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Apresenta¢ao

O setor publico desempenha um papel-chave na economia, como
regulador, prestador de servicos e empregador, sendo responsavel
pelo emprego de mais de 6 milhdes de pessoas e por uma parte
significativa da atividade econémica brasileira. Um setor publico
eficiente e produtivo é um forte indutor do crescimento econémico,
principalmente no contexto atual, em que os governos precisam
garantir o crescimento, a competitividade e o emprego, ao mesmo

tempo em que enfrentam severas restrigdes financeiras.

Nesse cendrio, inovagdes que possibilitem ganhos de eficiéncia,
melhor governanca, entregas mais rapidas, maior participacdo dos
usudrios e transparéncia nas agdes e servigos publicos sdo essenciais.
Alinhadamente a essa necessidade, em quase vinte anos de existéncia,
o Concurso Inovag¢do na Gestdo Publica Federal premiou 351
experiéncias inovadoras implementadas no ambito da Administragdo
Publica Federal brasileira, trazendo reconhecimento e promovendo a

disseminacdo das praticas em nivel nacional.

Por fim, a Escola agradece as parcerias com o Ministério do
Planejamento, Orcamento e Gestdo (MP) e com a Embaixada da Franga,
a Embaixada Real da Noruega e a Embaixada do Canada, que



enriquecem o Concurso oferecendo missdes técnicas aos premiados. Agradece
ainda o empenho do Comité Julgador, do Comité Técnico e dos servidores que
viabilizaram todo o processo.

Gleisson Rubin

Presidente da ENAP



Introducao

Esta publicagdo apresenta os relatos das experiéncias vencedoras
da 192 edicdo do Concurso Inovagdo, agrupados de acordo com a
area temadtica, com o objetivo de disseminar as praticas premiadas e
incentivar a adoc¢do de iniciativas inovadoras com resultados
comprovados por outras organiza¢des que enfrentam desafios
semelhantes. Ao todo, sdo dez iniciativas premiadas, que se somam
ao rol de praticas inovadoras de gestdao premiadas anteriormente.

Assim, apresentaremos um breve histérico do Concurso Inovagao
em seus 19 anos de existéncia para, em seguida, descrever o processo
de avaliagdo e os resultados da 192 edigdo, incluindo a apresentagdo

dos relatos premiados, organizados de acordo com a area tematica.

Histdrico

O Concurso Inovagdo na Gestdo Publica Federal foi instituido em
1996, pelo entdo Ministério da Administracdo e Reforma do Estado
(Mare), e, desde entdo, é realizado anualmente pela Escola Nacional
de Administracdo Publica (Enap), com o apoio do Ministério do
Planejamento, Orgamento e Gestdo (MPOG).



Nesse periodo, o Concurso passou por diversas mudangas, em sintonia
com os pressupostos dos modelos de gestdo vigentes. Ainda, a partir de
estudos desenvolvidos pela Coordenagdo-Geral de Pesquisa da Enap, sua
metodologia vem sendo revisada ao longo dos anos, o que resultou nainclusdo
de novos temas, no aperfeicoamento dos relatos e na clarificagdo dos

conceitos e critérios de selecdo.

A premissa subjacente ao Concurso é que o reconhecimento e a
disseminacdo do trabalho de servidores e equipes que colocam em pratica
novas ideias melhoram a gestdao das organizagGes e politicas publicas,
contribuindo para o aumento da qualidade dos servigos prestados a
populagdo. Em sintonia com essa premissa, a 192 edi¢dao do Concurso
Inovagdo foi realizada com os seguintes objetivos:

® estimular a implementagao de iniciativas inovadoras em organizagdes
do Governo Federal, que contribuam efetivamente para a melhoria dos

servigos publicos;

¢ disseminar solugGes inovadoras que sirvam de inspiracdo ou referéncia

para outras iniciativas e colaborem para o avango da capacidade de governo; e

® valorizar servidores publicos que atuem de forma criativa e proativa em

suas atividades, em beneficio do interesse publico.

Em dezenove anos de existéncia, o Concurso recebeu 1.832 inscri¢des e
premiou 351 experiéncias inovadoras. Entre os participantes, destacam-se
os Ministérios da Educagao, da Saude e da Previdéncia Social, responsaveis
por boa parte do numero de iniciativas inscritas e premiadas. Os gréficos a
seguir apresentam, respectivamente, a evolugdo do nimero de inscri¢gées ao
longo dos anos (Figura 1) e a distribuicdo das iniciativas e das premiac¢des
entre os ministérios participantes (Figura 2)*.



Fonte: Elaboragdo prépria.

Figura 1: Evolugao do numero de inscri¢es, por edicdo e acumulado
(1996-2014)

Fonte: Elaboragdo propria

Figura 2: Niumero de inscrigdes e premiagGes por 6rgao superior (1996-2014)



Ainovagao é um fend6meno complexo, que invariavelmente abrange mais
de uma das areas tematicas do Concurso. Todavia, essa categorizacdo é
importante, pois permite evidenciar algumas tendéncias da gestdo realizada
no ambito governamental. Assim, em relacdo a distribuicdo das iniciativas
por area temdtica (Figura 3), observamos que quase a quarta parte das
inscricOes sdo realizadas na categoria “melhoria dos processos de trabalho”.
No entanto, proporcionalmente ao numero de inscri¢des, a area tematica
mais premiada é “atendimento ao cidaddo”, seguida por “planejamento,
orgamento, gestdo e desempenho institucional”, refletindo e reconhecendo o
valor das iniciativas que produzem resultados concretos e que impactam

mais diretamente a vida dos cidadaos.

Fonte: Elaboragdo propria.

Figura 3: Distribui¢do percentual de iniciativas inscritas e premiadas, por drea
tematica (1996-2014)
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A 192 edi¢ao do Concurso Inovagao

Ao longo do ano de 2014, foram percorridas varias etapas visando a
defini¢do das melhores inovagdes entre as inscritas no Concurso. E importante
registrar que o processo de avaliacdo é resultado de um aperfeicoamento
continuo e permanente. Assim, diversas mudangas metodoldgicas foram
realizadas ao longo dos anos, principalmente para fomentar o debate e a

circulagdo das informagdes entre os membros do Comité Julgador.

Inscrigbes

A 192 edicdo do Concurso Inovagdo recebeu ao todo 184 inscri¢des, que
foram inicialmente submetidas a um processo de triagem interna, para
verificacdo do cumprimento dos requisitos definidos no regulamento do
Concurso?. Ao final dessa etapa, restaram 136 inscri¢des validas, distribuidas
de acordo com os graficos a seguir (Figuras 4 e 5).

Fonte: Elaboragdo prdpria

Figura 4: Distribuicdo percentual de iniciativas inscritas por drea tematica
(2014)
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Fonte: Elaboragdo prépria

Figura 5: Distribuicao percentual de iniciativas inscritas por 6rgao superior
(2014)

Avaliagao

As 136 inscri¢Ges validas foram objeto da avaliagdo do Comité Julgador
em dois momentos distintos. Na etapa de avaliagdo preliminar, em um
ambiente virtual, o Comité Julgador leu e avaliou os relatos inscritos, de
acordo com os seguintes critérios:

® Grau de introducdo de mudancas em relacgdo a praticas anteriores (novos

elementos e processos).

® Impacto dos resultados da iniciativa em relagdo a: 1) resolugdo da

situacdo-problema, 2) atendimento a demanda do publico-alvo ou 3)
atendimento aos direitos dos cidad3os.

® Grau de envolvimento e participacdo dos servidores na mudancga.

® Grau de integragdo com outras iniciativas internas, externas ou

parcerias.

® Grau de eficiéncia na utilizagdo dos recursos.

® Grau de promogdao de mecanismo de transparéncia, participacdo ou

controle social.
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Como resultado da avaliagdo preliminar, as 20 iniciativas mais bem
avaliadas passaram para a proxima fase do Concurso. Esse grupo de
iniciativas recebeu, entdo, a visita do Comité Técnico, que entrevistou os
responsaveis, aprofundou e verificou a acuidade das informacgdes e
esclareceu as questdes formuladas pelo Comité Julgador na etapa anterior.
As visitas deram origem a relatérios técnicos, disponibilizados para os
membros do Comité Julgador antes da avaliagdo final do Concurso.

A definicdo das iniciativas premiadas ocorreu em dezembro de 2014, na
Enap, durante a Reunido de Avaliagao Final, com a presenga do Comité Julgador
e do Comité Técnico do Concurso. Cumpre registrar que o papel do Comité
Técnico na reunido foi restrito a resposta das duvidas e pedidos de
esclarecimento dos membros do Comité Julgador. Assim, apds intenso debate e
troca de informagdes sobre as caracteristicas e qualidades das inovagdes, o
Comité Julgador definiu as 10 iniciativas vencedoras da 192 edicdo.

Relagao das iniciativas premiadas

® 12 |ugar: Veiculo de Diagndstico de Rodovias, do Departamento Nacional
de Infraestrutura de Transportes (DNIT);

® 29 |ugar: Programa de Redugdo de Litigios e de Aperfeicoamento da
Defesa Judicial da Unido, da Advocacia-Geral da Unido (AGU);

® 32|ygar: Sistema de Acompanhamento de Contratos de Repasse (Siacor),
do Ministério do Turismo (MTUR);

® 49 |ugar: Resolucdo extrajudicial de conflitos entre consumidores e
operadoras de planos de saude, da Agéncia Nacional de Saude Suplementar
(ANS);

® 52 Jugar: InovAtiva Brasil, do Ministério do Desenvolvimento, Industria
e Comércio Exterior (MDIC);

® 62 lugar: Inovagdo na prospeccao de clientes, da Empresa Brasileira de

Correios e Telégrafos (ECT);
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® 72 Jugar: Aquisi¢ao de equipamentos médicos de grande porte no Modelo

Turnkey, do Instituto Nacional de Cancer (Inca);
® 82ugar: Bolsa-Formacgdo do Pronatec, do Ministério da Educagdo (MEC);

® 92 Jugar: Servico de logistica reversa em agéncia dos Correios, da Empresa
Brasileira de Correios e Telégrafos (ECT);

® 1092 |lugar: Projeto de integracdo de dados do Programa Brasil
Quilombola, da Secretaria de Politicas de Promogdo da Igualdade Racial

(Seppir).

Premiacao

0O 192 Concurso Inovagdo contou com o apoio da Embaixada da Franca,
da Embaixada Real da Noruega e da Embaixada do Canadd para oferta de
visitas técnicas a organizagOes congéneres de outros paises. Os responsaveis
pelas iniciativas primeiras colocadas na 192 edigcdo do Concurso receberdo

os seguintes prémios:
e visitas técnicas em organizagdes publicas da Franga;
e visitas técnicas em organizac¢des publicas da Noruega;
e visitas técnicas em organizacBes publicas do Canada.

A atribuicdo dos prémios aos cinco primeiros colocados é feita por um
comité especifico, com representantes da Enap, do Comité Julgador do
Concurso e das instituigGes internacionais apoiadoras, garantindo o
alinhamento entre as tematicas das iniciativas premiadas e as areas
prioritarias das cooperagdes internacionais.

As demais iniciativas premiadas recebem a assinatura da Revista do Servigo
Publico (RSP) por um ano, publicagGes da Enap, certificados para os integrantes
das equipes 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 Inovacgdo,
para ser utilizado nos materiais de divulgagdo da iniciativa.
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Composi¢do do Comité Julgador

Composto por profissionais com notdéria especializagdo em gestdo de
politicas publicas e atuagdo destacada em atividades correlatas, o Comité
Julgador foi responsavel pela avaliagdo das iniciativas inovadoras, definindo
as vencedoras do Concurso. O Comité Julgador da 192 edigdo do Concurso
Inovagdo foi composto pelos seguintes membros:

e Aleksandra Santos, Coordenadora-Geral de Recursos Humanos do
Ministério da Justica (MJ);

¢ André de Oliveira Bucar, Chefe de Gabinete do Ministério do Planejamento,

Orgamento e Gestdo (MPOG);

e Antonio Semeraro Cardoso Rito, Diretor-Presidente da Fundacgdo de
Previdéncia Complementar dos Empregados ou Servidores da Finep, Ipea,
CNPq, Inpe e Inpa (FIPECq);

e Caio Marini, Diretor do Instituto Publix para o Desenvolvimento da
Gestdo Publica;

e Ciro Campos Christo Fernandes, Assessor da Escola Nacional de
Administracdo Publica (Enap);

e Cleyton Domingues de Moura, Assessor da Secretaria-Executiva do
Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdao (MPOG);

¢ Daniel Annenberg, Coordenador do Departamento Estadual de Transito
de S3o Paulo (Detran/SP);

¢ Flavio José Rodrigues de Castro, Assessor de Planejamento da Reitoria
do Centro Universitario de Sete Lagoas;

¢ Jackson De Toni, Gerente de Planejamento da Agéncia Brasileira de
Desenvolvimento Industrial (ABDI);

e Maria Julia Pantoja de Britto, Professora Adjunta da Universidade de
Brasilia (UnB);

e Maristela Marques Baioni, Representante Residente Assistente do

Programa das NagGes Unidas para o Desenvolvimento (PNUD);
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e Paulo Marques, Diretor de Desenvolvimento Gerencial da Escola
Nacional de Administragdo Publica (Enap);

e Pedro Antonio Bertone Ataide, Gerente de Projeto do Ministério da

Integracdo Nacional (Ml);

e Ricardo Antonio de Souza Karam, Chefe de Gabinete Adjunto da
Presidéncia da Republica (PR);

e Ricardo Corréa Gomes, Professor da Universidade de Brasilia (UnB);

¢ Ronaldo Alves Nogueira, Assessor Especial de Controle Interno do

Ministério do Planejamento, Orgamento e Gestdo (MPOG);

e Suely Mara Vaz Guimaraes de Araujo, Consultora Legislativa da Camara
dos Deputados;

e Valéria Porto, Assessora da Escola Nacional de Administracdo Publica
(Enap);

e Valéria Rezende de Oliveira, Assessora da Casa Civil da Presidéncia da
Republica.

Composi¢do do Comité Técnico

O Comité Técnico foi responsavel pelas visitas in loco das 20 experiéncias
finalistas do Concurso, subsidiando com informagGes a tomada de decisdo
do Comité Julgador. De carater investigativo e pautado pela neutralidade, o
Comité Técnico do 192 Concurso Inovagdo foi composto pelos seguintes

profissionais:
e Carlos Henrique Rodrigues, Agéncia Nacional de Energia Elétrica (Aneel);

¢ Clarice Gomes de Oliveira, Secretaria da Micro e Pequena Empresa da
Presidéncia da Republica (SMPE/PR);

¢ Daienne Amaral Machado, Casa Civil da Presidéncia da Republica (CC/PR);

e Daniel de Oliveira Piza, Fundacdo Nacional do indio (Funai);
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¢ Fabiana Petrocelli Bezerra Paes e Teixeira, Agéncia Nacional de Vigilancia
Sanitaria (Anvisa);

e Flavia de Holanda Schmidt Squeff, Instituto de Pesquisa EconOmica
Aplicada (lpea);

¢ José Aparecido Carlos Ribeiro, Secretaria de Desenvolvimento Econémico
e Social da Presidéncia da Republica (SDES/PR);

e Natdlia Latino Antezano, Conselho Federal de Engenharia e Agronomia
(CFEA);

e Wandemberg Venceslau Rosendo dos Santos, Secretaria Geral da
Presidéncia da Republica (SGPR);

e Yana de Faria, Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo (MPOG).

Notas

! Para a elaboragdo dessa classificagdo, foram consideradas as inscrigdes
feitas diretamente pelo ministério e pelos o&rgdos e entidades
diretamente vinculados.

2 De acordo com o regulamento, serdo desclassificadas do Concurso as
iniciativas que ndo cumprem qualquer um dos seguintes critérios:
implementagdo em 6rgdo do Poder Executivo federal; vigente ha pelo menos
1 (um) ano; ndo ter sido premiada em outras edi¢gdes do Concurso; e inscrigdo
preenchida por completo, em conformidade com as instru¢ées do Manual
do Candidato.
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Arranjos institucionais para
coordenag¢ao e implementacao
de politicas publicas






A Bolsa-Formacao do Pronatec

Ministério da Educagdo (MEC)

A iniciativa Bolsa-Formacgdo é uma das a¢Ges do Pronatec desenvolvidas
com o objetivo de ampliar as oportunidades educacionais, interiorizando e
democratizando o acesso a cursos técnicos de nivel médio e a cursos de
formacdo inicial e continuada que gerem oportunidades ocupacionais. A
Bolsa-Formacdo consiste na oferta gratuita de cursos técnicos e cursos de
formacgdo inicial e continuada, presenciais, custeados com recursos
repassados pelo MEC a instituicGes de ensino das diversas redes de educagao
profissional do Pais. Os recursos recebidos pelas instituicdes ofertantes do
Pronatec/Bolsa-Formagdo abrangem todas as despesas de custeio das vagas,
incluindo o fornecimento de alimentacdo, de transporte e de material didatico
aos estudantes. Desde 2011, ja foram realizadas mais de 3 milhGes de
matriculas em cursos de educagdo profissional, alcangando mais de 4 mil

municipios em todos os estados da Federacgdo.
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Arranjos institucionais para coordenagdo e implementagdo de politicas publicas

Caracterizagao da situacao anterior e identificagao do problema

Em 2011, por meio da Lein212.513, de 26 de outubro de 2011, o governo
brasileiro lancou o Programa Nacional de Acesso ao Ensino Técnico e
Emprego (Pronatec) em resposta a demanda da sociedade pela ampliagdo
das oportunidades de formacgdo profissional. O Pronatec representa uma
politica publica criada com o objetivo de expandir, interiorizar e
democratizar a oferta de cursos de educacdo profissional, contribuindo
para a melhoria da qualidade do ensino médio e das oportunidades
educacionais. Por um lado, essa politica visa a inclusdo produtiva dos
jovens e trabalhadores que necessitam de formacgdo profissional para
obterem melhores oportunidades ocupacionais e, por outro, ela visa a
melhoria da produtividade e da competitividade do Pais, por meio da
formacdo profissional em larga escala, através de redes de ensino

reconhecidas e estruturadas.

Para cumprir a sua finalidade, o Pronatec criou novas iniciativas e
readequou um conjunto de a¢Ges anteriores que vinham sendo desenvolvidas

para a expansdo da oferta de cursos de educagao profissional no Brasil.

Entre as novas iniciativas estd a Bolsa-Formacgdo?!, que consiste na
oferta, em larga escala, gratuita de cursos técnicos e cursos de formagao
inicial e continuada, presenciais, custeados com recursos repassados
pelo MEC a instituicbes de ensino das diversas redes de educagdo
profissional do Pais. Os recursos recebidos pelas instituicdes ofertantes
do Pronatec/Bolsa-Formacdo abrangem todas as despesas de custeio das
vagas, incluindo aquelas com os profissionais envolvidos nas atividades,
com o fornecimento de alimentacgdo, de transporte e de material didatico

aos estudantes.
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A Bolsa-Formagdo do Pronatec

Descricao dainiciativa e dainovagao

A expansdo da educacdo profissional, no contexto da Bolsa-Formacao,
estd sendo conduzida pelo Ministério da Educagdo, com a participacdo ativa

de parceiros demandantes e ofertantes de cursos profissionalizantes.

O papel de parceiro demandante é desempenhado pelos ministérios e
secretarias estaduais de educagdo que sdo responsaveis por: i) mapear e
caracterizar a demanda existente; ii) identificar o perfil de formacdo e a
guantidade de profissionais necessarios em cada municipio do Pais; iii)
realizar os processos de mobilizagdo e de selegdo do publico a ser capacitado;
iv) monitorar a execugdo dos cursos; e v) articular para que os egressos dos
cursos tenham como buscar as oportunidades ocupacionais identificadas

no mapeamento da demanda?.

Por outro lado, as diversas redes de educagdo profissional e tecnoldgica
reconhecidas no Pais desempenham o papel de parceiro ofertante. Sao
parceiros ofertantes do Pronatec/Bolsa-Formac&o: Rede Federal de Educagédo
Profissional e Tecnoldgica (institutos federais e escolas técnicas vinculadas
a universidades federais), Redes Estaduais de Educagdo, Sistema S (Senai,
Senac, Senar e Senat) e Redes Privadas (escolas técnicas de nivel médio e

instituicGes de ensino superior).

Os demandantes nacionais possuem pontos de atendimento presenciais
distribuidos nos municipios do Pais, denominadas de unidades
demandantes. Como exemplo de unidade demandante do Pronatec, podemos
citar os Centros de Referéncia de Assisténcia Social (CRAS) ligados ao
Ministério do Desenvolvimento Social e Combate a Fome (MDS) e as unidades
do Sistema Nacional de Emprego (Sine) vinculadas ao Ministério do Trabalho
e Emprego (MTE).

Nessas unidades, sdo realizadas as pré-matriculas em turmas do publico

mobilizado pelos demandantes, que deve pertencer ao publico prioritario do
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Arranjos institucionais para coordenagdo e implementagdo de politicas publicas

programa. Apds a pré-matricula numa turma, um interessado tem até sete
dias para comparecer a unidade de ensino na qual foi pré-matriculado e
apresentar a documentacdo exigida para que a matricula seja confirmada.
ApOs esse prazo, a pré-matricula perde a validade e as vagas remanescentes
nas turmas sao disponibilizadas na Internet, por meio do endereco eletrénico
http://pronatec.mec.gov.br, para que outros cidaddos que desejem se capacitar

possam ocupa-las.

As vagas abertas pelo ofertante, para que o demandante pré-matricule
seu publico, precisam ser autorizadas previamente pelo Ministério da
Educagdo, que atua como articulador entre demandantes e ofertantes

nacionais, num processo denominado de pactuagdo de vagas.

Na pactuagdo, as demandas por formacgao profissional sdo registradas
pelos demandantes — que indicam curso, quantidade de vagas e municipio —
, de forma que a demanda por formagao profissional venha a induzir a oferta
nas unidades de ensino das redes ofertantes. Esse processo de pactuagao
tem como objetivo induzir o planejamento da oferta em ambito nacional e,
principalmente, possibilitar que o publico atendido realize cursos que gerem

maiores oportunidades ocupacionais.

No dmbito do Pronatec/Bolsa-Formacdo, sdo oferecidos cursos de
formacado inicial e continuada ou de qualificagdo profissional, denominados
cursos FIC, e cursos técnicos de nivel médio nas formas articulada (integrado
e concomitante) e subsequente. Os cursos técnicos subsequentes sdo ofertados
exclusivamente por meio do Sistema de Sele¢do Unificado da Educagdo
Profissional e Tecnoldgica (Sisutec), que é o mecanismo que prioriza a

ocupacao das vagas em fungdo da nota obtida pelos estudantes no Enem.

O modelo de pactuagdo de vagas supracitado ndo se aplica ao Sisutec,
gue possui metodologia e critérios proprios para aprovagdo de cursos e

vagas. Como a oferta de cursos técnicos na forma subsequente, pelo Sisutec,
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¢ a Unica alternativa para participagdo de instituicbes privadas no Pronatec/
Bolsa-Formacgdo, cerca de 70% dessas vagas, na modalidade subsequente,

vém sendo ofertadas por essas instituigcdes.

Ao estabelecer critérios de aprovacdo que determinam prioridades e
limitagdes para oferta de cursos e vagas, é possivel estimular a interiorizagdo
da oferta de vagas, com aumento do numero de municipios com presenga do
setor privado. Analogamente, a limitagdo do nimero de oferta de vagas por
curso, por unidade, e a exclusdo da oferta de cursos selecionados, estimula
a criagdo de estrutura fisica e de pessoal para atendimento a novos cursos e
eixos tecnoldgicos, aumentando as alternativas de escolha dos estudantes e
trabalhadores. Dessa forma, a agdo do Pronatec/Bolsa-Formacdo atua como

indutor de oferta de cursos técnicos nas institui¢cdes privadas.

Concepgdo dainovagdo e trabalho em equipe

Uma politica publica da dimensdo do Pronatec ndo se constitui sem a
realizacdo de parcerias para a sua execugdo. Desde o inicio do programa,
varios avancgos foram obtidos a partir do trabalho realizado pelas equipes
da Secretaria de Educagdo Profissional e Tecnoldgica (Setec/MEC) com equipes

de parceiros externos.

Um primeiro trabalho que merece destaque pelo seu ineditismo foi o
mapeamento — realizado em parceria com o MTE — entre as ocupagdes da
Classificagdo Brasileira de Ocupacdes (CBO) e os cursos ofertados no ambito
do Pronatec. No mapeamento realizado, foram utilizadas as cercas de 2.500
ocupacdes da CBO, os 644 cursos FIC do Guia Pronatec de Cursos FIC e os 220
cursos do Catalogo Nacional de Cursos Técnicos. O mapeamento realizado

constara nas proximas edi¢gdes dos catalogos.

Ter o mapeamento entre formacdo e ocupacdo foi fundamental para

possibilitar o cruzamento da base de dados sobre cursos técnicos disponiveis
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no MEC com a base de dados da Relagdo Anual de Informacgdes Sociais (RAIS)
do MTE, com o objetivo de analisar a trajetdria socioprofissional e
educacional dos estudantes que concluiram cursos técnicos e FIC. Esse
trabalho de avaliacdo dos egressos do Pronatec esta sendo realizado pelo
Instituto de Pesquisa Econdmica e Aplicada (Ipea) em cooperagdo com o

MEC, com previsdao de término para dezembro de 2014.

Outra parceria foi firmada pelo MEC com o Centro de Gestdo de Estudos
Estratégicos (CGEE) para elaborar o mapa da educacdo profissional e
tecnoldgica (Mapa da EPT). A proposta é elaborar o Mapa da EPT a partir de
dados disponiveis sobre a formagdo de pessoal em cursos de educagao
profissional nas redes de ensino publicas e privadas e no mercado de trabalho
para técnicos e profissionais especializados, incluindo uma analise
prospectiva da dinamica das economias regionais, com destaque para os
principais investimentos publicos em setores estratégicos. Quando estiver
finalizado, esse mapa sera mais um insumo a ser utilizado no processo de
pactuagdo de vagas do Pronatec/Bolsa-Formac&o para um maior alinhamento

entre demanda e oferta.

Além dessas parcerias, a Setec/MEC conta periodicamente com
profissionais da Rede Federal de EPT, que participam de comissGes para
acOes diversas no ambito do Pronatec. Uma dessas comissdes foi constituida
para realizar o mapeamento dos cursos técnicos que podiam ser ofertados
por instituicdes de ensino superior no ambito do Pronatec, a partir dos cursos
superiores ofertados por essas instituicdes. Esse estudo resultou na tabela

de mapeamento publicada na Portaria n? 20, de 27 de junho de 2013.

A Setec também estd trabalhando em parceria com o Instituto Nacional de
Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira (Inep) para possibilitar a
consolidacdo dos dados da educagdo profissional, visto que os dados hoje
existentes no Censo da Educagao Basica do Inep ndo contemplam os cursos

de formacdo inicial e continuada ofertados no Pronatec. Esse trabalho
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resultara num documento com um resumo técnico sobre a educagdo
profissional no Pais, contemplando as matriculas em cursos técnicos, cursos
FIC e em cursos superiores de tecnologia. Esse trabalho permitird uma visao
consolidada da forte expansdo da educagdo profissional do Pais nos ultimos

anos, evidenciando os impactos gerados pela implantacdo do Pronatec.

Objetivos dainiciativa

A iniciativa Bolsa-Formacdo é uma das acGes do Pronatec desenvolvidas
com o objetivo de ampliar as oportunidades educacionais, induzindo a oferta
em fungdo da demanda por formagdo profissional, interiorizando e
democratizando o acesso a cursos técnicos de nivel médio e a cursos de formacdo
inicial e continuada, de forma a contribuir efetivamente com o processo de

inclusdo produtiva e a melhoria da produtividade e competitividade do Pais.

Publico-alvo da iniciativa

O programa nasceu para atender, prioritariamente, aos estudantes do
ensino médio da rede publica, inclusive da educacgdo de jovens e adultos, aos
trabalhadores e aos beneficiarios dos programas federais de transferéncia

de renda.

Cabe salientar que os beneficiarios supracitados caracterizam-se como
prioritarios, mas ndo exclusivos. As vagas que permanecerem disponiveis, apds
o atendimento prioritario a esses beneficidrios, poderdo ser ocupadas por outros

publicos, respeitados os requisitos especificos previstos para acesso aos cursos.

Acgoes e etapas daimplementacao

Tendo em vista a necessidade de se estabelecer um processo de

acompanhamento da oferta de cursos, cuja carga horaria deveria ser de no
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minimo 160 horas, o MEC convidou representantes dos Servicos Nacionais
de Aprendizagem e da Rede Federal de EPT para discutirem a elaboragdo de
uma primeira versdo de um guia de cursos FIC, até entdo nao existente, que
contemplasse os cursos que poderiam ser ofertados pelo Pronatec. Dessa
acdo, nasceu o Guia Pronatec de Cursos FIC — 1° edi¢do a ser utilizado como

mecanismo de estruturagdo da oferta de cursos do Pronatec.

Nos anos de 2011 e 2012, o principal esforco foi realizado na direcdo da
necessidade de articulagao entre os representantes das instituicdes de ensino
e os representantes dos demandantes em ambito municipal ou estadual.
Essa acao elevou enormemente a complexidade na estruturagdo das ofertas
de cursos, pois os representantes das unidades de ensino e das unidades
demandantes ndo costumavam dialogar para alinhar os cursos a serem
ofertados. Além disso, o processo de articulagdo tinha um desdobramento
operacional por meio do Sistema Nacional de Informag¢des da Educagao
Profissional (Sistec), o qual, além de manter informacGes sobre todas as
instituicdes de ensino e seus cursos, exigia um processo de pré-matricula
dos estudantes, via CPF, por parte das unidades demandantes e a efetivagdo
da matricula pelas unidades de ensino, que deveriam também acompanhar e

registrar a frequéncia de cada estudante periodicamente.

Entretanto, verificou-se que o objetivo de se induzir a oferta em funcdo da
demanda ndo estava avangando como desejado. As instituicdes de ensino
ofertantes continuavam propondo os seus cursos de prateleira, ou seja, cursos
ja previamente existentes, numa légica de oferta em grande escala, ainda que

a demanda ocupacional pudesse caminhar em outras direc¢des.

Por essa razdo, os esforgos foram envidados na definicdo de um modelo
de pactuagdo que se tornou uma questdo central do Pronatec e passou por
diversas alteragdes, sempre buscando fortalecer o demandante frente as

instituicdes ofertantes.
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Durante o ano de 2013, o Pronatec recebeu a adesdo de diversos novos
demandantes, e também de alguns novos ofertantes, cabendo destaque a adesdo
do Ministério do Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior (MDIC) e do
Ministério do Trabalho e Emprego (MTE), cujo perfil de participagdo agrega ao
programa dados sobre perspectivas ocupacionais. Além disso, a adesdo dos
municipios ao Pronatec estava crescendo muito a cada semestre, chegando,
em 2013, a marca de 3.200 municipios atendidos. Diante dessa realidade, a
realizacdo do processo seguinte de pactuacdo de vagas requeria a elaboragdo
prévia de um mapa de demandas identificadas, ou seja, demandas relacionadas
a vagas de emprego mapeadas junto ao setores produtivos, bem como em

setores ndo relacionados estritamente ao emprego formal.

Esse processo levou a uma inversdo na forma de articulagdo entre unidades
demandantes e ofertantes, visto que a demanda ja seria previamente
identificada, requerendo o seu atendimento pelos ofertantes. Como tal
processo teria grande impacto na pactuagdo, a decisdo foi realiza-lo por
etapas para ndo colocar em risco todas as tratativas que haviam sido

realizadas previamente.

Dessa forma, na pactuacdo seguinte — realizada para 2014.1% —, a
necessidade de refinamento dos critérios ficou evidente quando os
demandantes ofertantes propuseram cerca de 2,5 milhGes de novas vagas,
para uma meta anual planejada para 1,1 milhdo de vagas. Naquele momento,
como o mapa de demandas identificadas ndo foi colocado no Sistec, o MEC
estabeleceu um método arbitrario para priorizar a aprovagédo de vagas e
foram aprovadas todas as propostas de ofertas de cursos que apresentaram
crescimento da demanda profissional, ou seja, cursos associados a

ocupagdes CBO em crescimento no mercado de trabalho.

Para calcular esse crescimento de demanda, utilizaram-se como insumo
as tabelas Rais e Caged (Cadastro Geral de Empregados e Desempregados),

fornecidas pelo MTE, que mostram dados relativos ao mercado de trabalho
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formal. A Rais mostra o estoque de vagas anual e o Caged apresenta a variagao

mensal de admissdes e demissGes no mercado de trabalho.

Esse modelo de priorizagao de vagas utilizado para a Pactuagdo 2014.1
indicou a necessidade de aprimorar os critérios utilizados, de forma a
considerar outras varidveis identificadas posteriormente, tais como:
contemplar o mercado de trabalho informal e maximizar a interiorizagdo

das ofertas de cursos, conforme prevé a Lei n® 12.513/2011.

Para a Pactuagdo 2014.2, o modelo de mapa da demanda identificada foi
implementado e o processo de pactuagdo foi dividido em duas fases distintas.
Na primeira fase, os demandantes nacionais enviam para a Setec/MEC suas
demandas identificadas junto aos seus diversos parceiros de trabalho. Essas
demandas sdo consolidadas em um mapa de demandas identificadas, que
contém uma lista de cursos por municipio e suas respectivas quantidades de
vagas necessarias. Esse mapa é disponibilizado para as unidades de ensino

e todas as propostas que nele constem s3o aceitas.

Na segunda fase, realizada para possibilitar o atendimento de demandas
locais ndo sistematizadas pelos demandantes nacionais, os ofertantes em
articulagdo com os demandantes locais apresentam suas propostas, que

sdo aprovadas em fung¢do do nimero de vagas restantes da fase 1.

Esses aprimoramentos do modelo de pactuagdo utilizado no Pronatec/
Bolsa-Formacdo estdo sendo realizados em articulagdo com os demandantes
e ofertantes, distanciando-se cada vez mais da chamada ldgica ofertista, e
utilizando critérios que permitam uma aproximagao cada vez maior entre a

formacdo e a ocupacdo do individuo no mundo do trabalho.

Descrigao dos recursos financeiros, humanos, materiais e tecnolégicos

Os recursos financeiros necessdrios ao desenvolvimento da Bolsa-

Formagdo foram calculados tomando-se como base a meta de vagas
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estabelecida pelo Governo Federal para essa iniciativa, tendo sido publicados
nas leis orcamentdrias anuais de 2011 a 2014 e totalizando cerca de 14
bilhGes de reais destinados ao atendimento das matriculas realizadas em

todas as iniciativas que comp&em o Pronatec.

A gestdo da Pronatec/Bolsa-Formacdo é feita por cerca de 15 profissionais
lotados em uma das diretorias da Setec/MEC. Para lidar com a grande dimensé&o
da iniciativa, a equipe precisa fazer uso de instrumentos de divulgacdo de
informacgGes que tenham alcance imediato a todos os envolvidos. Para isso,
sao utilizadas listas de discussdo, publicagdo periddica de notas informativas,
manutencdo de websites e reuniGes rotineiras com representantes dos
demandantes e ofertantes, que sdo elementos fundamentais no processo de

capacitagdo e de disseminagdo de suas respectivas redes de atuagao.

Todas as atividades do Pronatec sdo registradas no Sistema de Informacgdes
da Educacdo Profissional (Sistec), que foi construido em 2008 com o objetivo
de consolidar as informagdes de oferta de cursos na educagao profissional
do Pais. Em 2011, o Sistec foi redimensionado para atender também as
necessidades do Pronatec, registrando o CPF de estudante matriculado nas
turmas ofertadas. A utilizagdo do Sistec viabilizou uma rapida implantagdo
do Pronatec, visto que utilizou o cadastro pré-existente das unidades de

ensino e dos cursos de educagdo profissional.

Além da equipe responsavel pela gestdo, a Setec/MEC dispde de uma equipe
terceirizada com cerca de 50 postos de atendimento as demandas recebidas
por meio do telefone 0 800 616161 e do atendimento eletrénico http://

pronatec.mec.gov.br/fale-conosco.

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

Enquanto politica publica para a educagdo profissional, um dos grandes

diferenciais do Pronatec é a centralizagdo da gestdao da oferta de cursos de
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educacdo profissional, que possibilita a participacdo de praticamente todos
0s ministérios que possuem demanda por formacgdo profissional. Essa
centralizagdo, realizada no Ministério da Educacdo (MEC), especificamente
na Secretaria de Educagdo Profissional e Tecnoldgica (Setec), permitiu um
avanco na dire¢do do alinhamento entre a demanda e a oferta, possibilitando
ainda a identificacdo e atendimento as areas que ndo estavam sendo
assistidas devidamente. O modelo anteriormente aplicado induzia que os
ministérios, que tinham demandas por formagdo profissional, buscassem
atendé-las a partir de necessidades especificas de cada um, levando a possivel
sobreposicdo de ag¢les e tornando dificil a mensuragdo dos resultados
alcangados, uma vez que ndo havia uma gestdo centralizada dos cursos

ofertados.

O acompanhamento das matriculas realizadas por CPF do individuo
permite a afericdo precisa dos resultados alcangados, incluindo o
acompanhamento de sua trajetdria profissional para avaliar o impacto do
curso realizado no ambito do Pronatec e para identificagdo imediata dos
beneficiados com a acdo. A utilizacdo de catalogos e guias de cursos
profissionalizantes pelo MEC também possibilitou um processo de disciplina

nas ofertas e a integragcdo com a CBO gerenciada pelo MTE.

Ndo foi preciso desenvolver novos sistemas computacionais para
execucdo da iniciativa. Os sistemas foram reutilizados a partir de a¢des pré-
existentes, como no caso do Sistec, ou a partir da ado¢do de softwares livres,
como no caso da utilizagdo do Redmine para gestdao dos monitoramentos
realizados. Assim, tornou-se possivel manter um controle individualizado de
cada matricula e de cada cidaddo que ingressou nos cursos do Pronatec, ao
mesmo tempo que possibilitou que cada parceiro demandante tivesse o
atendimento das ofertas de cursos e do seu publico dentro da sua

especificidade.
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Monitoramento e avalia¢ao da iniciativa

As primeiras turmas no ambito do Pronatec/Bolsa-Formagdo comecaram
a ser abertas em novembro de 2011. Em junho de 2012, pouco mais de seis
meses apoOs as primeiras ofertas, a Setec/MEC iniciou as visitas de

monitoramento do programa.

As visitas sdao realizadas por duplas de avaliadores integrantes de um
banco de especialistas em educagdo profissional constituido pela Setec/
MEC. De inicio, como estratégia para uma capacitacdo mais rapida e menos
onerosa aos cofres publicos, a Setec/MEC capacitou de forma presencial
cerca de 30 avaliadores docentes da Rede Federal de Educagdo Profissional
e Tecnoldgica. Em seguida, esses avaliadores realizaram novos eventos de
capacitacdo em suas instituicdes, atuando como multiplicadores da
capacitagdo recebida em Brasilia. Para esses eventos — realizados em dezenas
de institutos federais no Pais —, foram convidados os demais docentes da
instituicdo que integravam o banco de avaliadores. Dessa forma, depois de
pouco mais de um més, a Setec/MEC contava com cerca de 300 avaliadores

capacitados.

Os avaliadores capacitados vao sendo contatados para a realizagdo de
visitas na medida em que s3o planejadas novas etapas de avaliagdo. A Setec/
MEC forma comissdes com dois avaliadores de diferentes instituicdes, que sdo
alocados para visitas em estados diferentes de seus locais de origem. Com o
objetivo de maximizar a produtividade e minimizar os custos com emissdo de
passagens, as comissOes de avaliagdo passam cinco dias Uteis em cada

municipio, realizando visitas em até trés unidades de ensino diferentes.

Durante as visitas, os avaliadores coletam informacgGes para responder
aos questionamentos do instrumento de avaliagdo, que contempla desde
aspectos pedagdgicos até os requisitos normativos do programa. As unidades

de ensino visitadas devem disponibilizar aos avaliadores toda a
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documentagao solicitada quando da notificagado da visita, tais como: projetos
pedagogicos dos cursos, didrios de classe, etc. Adicionalmente sdo feitas
entrevistas com estudantes, docentes, gestores e demais profissionais
envolvidos com a execugdo do programa na instituicdo para auxiliar os

avaliadores na consolidacdo do relatério do monitoramento.

O instrumento de monitoramento de cada unidade de ensino visitada é
preenchido no sistema eletronico de Monitoramento e Avaliagdo de Programas
(MAP), disponivel em http://map.mec.gov.br. O MAP foi customizado a partir
de um software livre disponivel para gestdo de projetos de software,
denominado Redmine, e instalado em um dos servidores da infraestrutura de
rede do MEC. Essa customizacdo foi realizada por profissionais da propria
Setec/MEC, reduzindo a zero o custo com aquisi¢cdo de um software especifico
para gerenciar o monitoramento do Pronatec, e tendo sua disponibilizacdo

guase que imediata.

Além do instrumento de monitoramento, os avaliadores inserem também
no MAP: fotos, copias de documentos de registros de matriculas dos alunos,
listas de assinaturas dos estudantes e profissionais entrevistados, entre

outros documentos coletados na unidade de ensino.

Para selecionar os municipios que receberdo comissdes de avaliagdo do
Pronatec, o primeiro passo é definir quantos municipios serdo visitados a
cada etapa planejada. Em seguida, é realizado um sorteio probabilistico dos
municipios que serdo visitados, utilizando o método de Probabilidade
Proporcional ao Tamanho (PPT), com a quantidade de matriculas realizadas
no municipio sendo tomada como base para tal sele¢cdo. A utilizagdo de um
método para selecdo das unidades a serem avaliadas é fundamental, pois,
ao alcangar ja o programa mais de 4 mil municipios, tornou-se inviavel, num

primeiro momento, realizar visita a todos eles.

Usando esse método de trabalho, até o momento 680 unidades de ensino

receberam comissBes de avaliacdo in loco do Pronatec/Bolsa-Formacao.
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Dessas, cerca de 400 ja receberam parecer da Setec/MEC com o resultado do

monitoramento realizado.

Além dos monitoramentos in loco, a Setec/MEC acompanha a execu¢do do
programa por meio dos dados registrados no Sistec. Os resultados do
monitoramento in loco estdo sendo sistematizados em um relatdrio geral

com dados estatisticos gerados a partir das visitas.

Resultados quantitativos e qualitativos concretamente mensurados

Nessa iniciativa, ja foram realizadas mais de 3 milhGes de matriculas,
superando a meta prevista até o final de 2014, detalhada no quadro a

seguir.

As matriculas realizadas no dambito do Pronatec/Bolsa-Formacgdo estdo
distribuidas em mais de 4 mil municipios, representando mais de 70% do

total, em todas as unidades da Federacgdo.

Existem cerca de 15 mil unidades de ensino — locais de oferta de cursos — e
mais de 18 mil unidades demandantes — pontos de atendimento onde os
interessados comparecem para processo seletivo e realizagdo de suas pré-

matriculas.

Obstaculos encontrados e solugdes adotadas

No inicio da implantagdo do programa, havia baixa ocupacdo das vagas
ofertadas e, conforme prevé o modelo, as unidades de ensino ndo podiam ocupar
as vagas remanescentes, realizando matriculas de outros candidatos
interessados. A matricula so é realizada para candidatos pré-matriculados pelos

demandantes, devido ao modelo estabelecido para evitar a légica ofertista.
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Essa baixa ocupacédo foi resolvida com a disponibilizacdo de inscri¢Ges
também pelo site do Pronatec. Nesse novo cendrio, as vagas ndo ocupadas
pelos demandantes sdo encaminhadas para o site do Pronatec sete dias antes
do inicio da turma. A partir da publicacdo das vagas, os interessados realizam,
no site, a inscricdo nos cursos de interesse e tém dois dias para comparecer
a respectiva unidade de ensino, a fim de confirmar matricula. Caso ndo
comparega nesse intervalo, a inscricdo expira e a vaga retorna ao site para
novas inscricdes. A implantag¢do dessa solugdo maximizou a ocupagao das
turmas, tendo sido responsdavel por cerca de 40% das vagas ocupadas até o

momento.

Outra problematica surgida diz respeito a visibilidade das turmas. Até
meados de 2013, todas as turmas oferecidas eram compartilhadas. Isso
significava que, uma vez que uma turma estivesse publicada, todos os
demandantes daquele municipio poderiam pré-matricular interessados nela.
Com a adesdo de mais ministérios ao longo de 2013, algumas necessidades de
restricGes de visibilidade de turmas se tornaram mais evidentes. Foi necessario,
entdo, criar e implementar no Sistec o conceito de tipo de oferta, indicando
guais unidades demandantes poderiam visualiza-las para efetuar as pré-
matriculas. Os tipos de turma criados foram: exclusivo, preferencial ou

compartilhado.

Outra dificuldade superada diz respeito a comunicagdo com os parcei-
ros. Para lidar com os constantes ajustes, proprios de um programa em
implantagdo, a Setec/MEC instituiu a publica¢do de notas informativas como
mecanismo de comunicagdo formal com as instituigdes. As notas informati-
vas sdo enviadas pelas listas de e-mail mantidas pela Setec/MEC e
disponibilizadas no site http://map.mec.gov.br. Com isso, foi possivel fazer a

informacgdo chegar de forma rdpida a todos os parceiros.
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Fatores criticos de sucesso

Entre os principais fatores que contribuiram com os resultados alcangados
pelo Pronatec/Bolsa-Formagdo, podemos citar:

® a criacdo do Guia Pronatec de Cursos FIC como forma de disciplinar os
cursos a serem ofertados no ambito do programa e o seu posterior alinhamento

com as ocupacdes da Classificacdo Brasileira de Ocupagdes (CBO) do MTE;

® a articulagdo entre os entes federados, envolvendo representantes da
Unido, dos Estados e dos Municipios, como fator primordial para o processo
de interiorizagdo da oferta de educagao profissional, contando com a adesdo

de mais de 70% dos municipios brasileiros;

® a previsdo legal do pagamento de assisténcia estudantil no ambito do
Pronatec/Bolsa-Formacdo, para custeio de alimentagdo e transporte dos
estudantes matriculados, como forma de contribuir com a reducdo do

abandono de uma parcela significativa do publico;

® a integracdo com outras politicas publicas desenvolvidas pelo Governo
Federal, tais como: Brasil Sem Miséria (MDS), Viver Sem Limites (SDH), Plano
Brasil Maior (MDIC), Seguro-Desemprego (MTE), Pronacampo (MDA), entre outras;

® valorizagdo da educagdo profissional, inclusive com a oferta de cursos

técnicos por instituicGes de ensino superior.

Por que a iniciativa pode ser considerada uma inova¢ao em gestao?

Enquanto politica publica para a educagdo profissional, um dos grandes
diferenciais do Pronatec é a centralizacdo da gestdo da oferta de cursos de
educacdo profissional. Essa centralizacdo, realizada no Ministério da
Educagdo (MEC), especificamente na Secretaria de Educagdo Profissional e
Tecnoldgica (Setec), permitiu um avancgo na dire¢do do alinhamento entre a
demanda e a oferta, possibilitando ainda a identificagdo e atendimento a

areas que ndo estavam sendo assistidas devidamente.
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O modelo anteriormente aplicado induzia que os ministérios, que tinham
demandas por formacgdo profissional, buscassem atendé-las a partir de
necessidades especificas de cada um, levando a possivel sobreposicdao de
acles e tornando dificil a mensuragao dos resultados alcangados, uma vez
que ndo havia uma gestdo centralizada dos cursos ofertados.

Outro ponto de destaque dessa iniciativa é a participacao efetiva dos
ministérios parceiros na identificacdo das demandas, no nivel de municipio
e curso, e o atendimento das demandas pelas unidades de ensino sem
intermedidrios.

Em esséncia, o principal diferencial do programa se deu na articulagdo
das redes estruturadas de educacédo profissional no Pais, de forma a atender
as necessidades de formacgdo especificas dos diversos publicos atendidos
pelos parceiros demandantes do programa, contemplando com vagas em

cursos de educacgdo profissional mais de 70% dos municipios do Pais.
Responsadvel

Marcelo Machado Feres

Diretor de Integracao das Redes de Educagdo Profissional e Tecnoldgica

Endereco

Esplanada dos Ministérios, Bloco L, 42 Andar — Gabinete
Brasilia/DF, CEP: 70047-900
Telefone: (61) 2022 8557

marcelo.feres@mec.gov.br

Data do inicio da implementagéo da iniciativa

Outubro de 2011
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Notas

! Regulamentada pela Portaria MEC n? 168, de 7 de margo de 2013.

2 S3o parceiros demandantes do Pronatec/Bolsa-Formag&do: Ministério
da Agricultura, Pecuaria e Abastecimento (Mapa), Ministério das
Comunicagdes (MC), Ministério da Defesa (MD), Ministério do
Desenvolvimento Agrdrio (MDA), Ministério do Desenvolvimento, Industria
e Comércio Exterior (MDIC), Ministério do Desenvolvimento Social e
Combate a Fome (MDS), Ministério da Integragdo Nacional (Ml), Ministério
da Cultura (MINC), Ministério da Justica (MJ), Ministério da Pesca e
Aquicultura (MPA), Ministério da Previdéncia Social (MPS), Ministério do
Trabalho e Emprego (MTE), Ministério do Turismo (MTUR), Secretaria de
Direitos Humanos (SDH), Secretaria Nacional de Juventude (SNJ),
Ministério do Meio Ambiente (MMA) e todas as Secretarias Estaduais de
Educagdo.

3 Pactuagdo para as vagas as serem oferecidas no primeiro semestre de
2014. Nos primeiros anos, a pactuacdo era feita anualmente. A partir da
Pactuacdao 2014, comegou a ser semestralmente.
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Ministério da Industria, Comércio e Desenvolvimento Exterior (MDIC)

O Programa InovAtiva Brasil, do Ministério do Desenvolvimento, Industria
e Comércio Exterior (MDIC), é um programa de capacitacdo e mentoria em
larga escala para startups de negdcios inovadores em desenvolvimento ou
nos primeiros anos de vida. Os empreendedores interessados podem acessar
todo o conteldo de capacitacdo e submeter projetos. Os melhores projetos
sdo selecionados para participar das fases semi-presenciais do programa,
com mentoria e atendimento individualizado de consultores e executivos,
com os objetivos de preparar a empresa para estruturacdo do modelo de
negdcios, apresentd-la a investidores e viabilizar o acesso a instrumentos
publicos de fomento. Até o momento sdao mais de 6.000 empreendedores
utilizando a plataforma, mais de 2.500 projetos de startups recebidos, 210
mil visitas ao site, 2 mil pessoas presentes em eventos presenciais e uma

rede constituida com mais de 300 mentores.
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Caracterizagao da situagao anterior e identificagao do problema

Contexto

Os crescentes investimentos do Governo em inovagdo nos ultimos anos
estdo gerando e irdo gerar cada vez mais tecnologias nas universidades e
centros de pesquisa. Essa tendéncia, aliada a uma disposi¢do cada vez maior
da populagdo mais jovem para o empreendedorismo, abre uma janela de
oportunidades Unica para o Brasil desenvolver empresas de base tecnoldgica
e com alto potencial de impacto (startups). Fundos de investimento, grandes
empresas e investidores individuais, nacionais e internacionais, ja
perceberam essa oportunidade e estdo buscando, avidamente, boas empresas
para investir. Para isso se concretizar, as empresas necessitardo de

capacitacdo especifica para se enquadrarem no nivel esperado.

No entanto, o grande problema é que ainda falta capacidade para
transformar pesquisas cientificas ou boas ideias em empresas reais, bem
preparadas para lidarem com investidores, entrarem em cadeias de valor de

grandes empresas e crescerem rapidamente, gerando emprego e renda.

Para piorar a situacdo, o desenvolvimento de uma empresa inovadora e
de alta tecnologia exige habilidades especificas, diferentes daquelas
necessarias a administracdo de um negdcio tradicional, como uma confecgdo
ou um restaurante. O seu produto, servico ou modelo de negdcios é inovador,
sendo possivel que o mercado alvo nem sequer exista ainda, de modo que,

guanto maior ainovagdo do negdcio, maior a incerteza quanto ao seu sucesso.

Diagndstico

Ao analisar a situagdo identificou-se que a maior parte dos potenciais
empreendedores tinha pouco ou nenhum conhecimento em negdcios, sendo a
maior parte pessoas com amplo conhecimento técnico/cientifico do tema. Além

da falta de capacitacgdo, existia outro grande problema: os empreendedores de
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alta tecnologia tinham poucos contatos com outros empresarios, especialistas
gue atuavam em seus mercados ou investidores. A falta de conhecimento em
negdcios e a falta de vinculos com empresarios mais experientes que poderiam

ajuda-los sdo as piores deficiéncias dos empresarios de alta tecnologia.

Além dos problemas do préprio empreendedor, os mecanismos de apoio
para esse tipo de negdcio ainda sdo incipientes e pouco eficientes. Iniciativas
como o Sebrae, incubadoras de universidades, entre outras, ndo sdo
especificas para negdcios de alta tecnologia, servindo muito bem para
negocios tradicionais da economia. As poucas iniciativas de sucesso
existentes no pais para esse publico ainda estdo concentradas em poucas

cidades e atendem um ndmero muito pequeno de empreendedores inovadores.

Gravidade do problema

O problema atingia diretamente o setor publico, o setor privado e a

comunidade de empreendedores.

O setor publico era impactado, pois estava investindo bilhGes de reais
em pesquisa nas universidades, mas as tecnologias geradas ndo estavam
sendo levadas para o mercado, ou seja, ndo estava gerando novas empresas
gue criariam novos empregos e promoveriam o desenvolvimento econémico.
O Governo Federal também havia langado diversos programas de fomento
por meio do Banco Nacional de Desenvolvimento Econémico e Social (BNDES)
e da Financiadora de Estudos e Projetos (FINEP) e as duas instituigdes tinham
dificuldades de encontrar bons projetos para financiar, pois encontravam

boas tecnologias, mas péssimos empreendedores.

Do ponto de vista privado, havia investidores e fundos de investimento
nacionais e internacionais com grande volume de recursos para investir em
novas empresas de tecnologia. No entanto, ndo encontravam muitas empresas
e, quando encontravam, elas ndo estavam preparadas do ponto de vista de

gestdao empresarial.
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Finalmente, milhares de empreendedores com ideias brilhantes e inspirados
em casos de sucesso como Facebook, Google e Twitter estavam abrindo suas
empresas, mas fechando as portas rapidamente, com grandes dificuldades de
encontrar investidores ou obter apoio do governo. O grande problema é que
tanto o apoio publico quanto o privado estavam disponiveis, mas o

empreendedor nao tinha preparo nenhum em gerir um negécio de alta tecnologia.

O problema de gestdo

O desafio a ser enfrentado era como capacitar milhares de empreendedores
inovadores, em um tema ainda novo no Pais, com poucas pessoas experientes
e com raros casos de sucesso nacional para se inspirar. Além disso, como
fazer algo do género com poucos recursos orgamentarios, que pudesse atingir

grande escala sem necessariamente exigir grandes investimentos posteriores.

A solugdo foi desenvolver uma iniciativa que capacitasse milhares de
empreendedores, com conteldo especifico para negdcios inovadores, de forma
gratuita, disponivel em qualquer lugar, com orientacdo dos melhores
executivos brasileiros e conectando os bons negdcios com investidores e

grandes empresas. Surgia entdo o Programa InovAtiva Brasil.

Descri¢ao dainiciativa e da inovagao

Ainiciativa inovadora

O Programa InovAtiva Brasil, do Ministério do Desenvolvimento,
Industria e Comércio Exterior (MDIC), é um programa de capacitacdo e
mentoria em larga escala para startups — negdcios inovadores em
desenvolvimento ou nos primeiros anos de vida. O programa é gratuito e
relne material em videos e textos objetivos focados nas melhores e mais
modernas prdticas empresariais encontradas no mundo. O acesso é feito

pelainternet na modalidade de cursos MOOC (massive online open courses).
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Os empreendedores interessados podem acessar todo o conteldo de
capacitacdo e submeter projetos, sendo os melhores selecionados para
participar das fases semipresenciais do programa, com mentoria e
atendimento individualizado com consultores e executivos para preparar a
empresa para estruturacdo do modelo de negdcios, apresentagdo a

investidores e acesso a instrumentos publicos de fomento.

O uso intensivo de tecnologia permite que o conteddo de capacitagdo
seja replicado gratuitamente para qualquer pessoa com acesso a internet. A
tecnologia permite também oferecer mentores de alto nivel (empreendedores
de sucesso, executivos de grandes empresas, investidores e consultores) para
os empreendedores, pois com uso de internet eles podem estar em qualquer
lugar do mundo e utilizar Skype, Google Hangout ou qualquer outra ferramenta

de contato.

Os métodos

A principal inovagdo presente no Programa InovAtiva foi a articulagdo
institucional desenvolvida para a viabilizagdo do projeto. Para que a ideia
se concretizasse na forma idealizada, a equipe do MDIC se articulou com
instituicdes publicas e privadas, érgdos do terceiro setor e entidades de

apoio ao empreendedorismo e a inovacgao.

Para fazer a articulagdo precisdvamos desenvolver algo que fosse tao
inovador e atrativo que o setor privado poderia se interessar e fazer parte do
programa, inclusive pagando por ele. Inverteu-se a légica: o setor publico

iria criar algo tdo bom que o setor privado iria se envolver profundamente.

A partir da definicdo do projeto o proximo passo foi encontrar quem teria
condicdes de fazer parceria para executar a complexa ideia, que segundo
apuramos, era inédita no mundo. Para isso acontecer, era necessario buscar
as melhores instituicdes que estariam dispostas a desenvolver um programa

de alto risco, mas globalmente inovador.
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Devido ao baixo orgamento disponivel na Secretaria de Inovagao do MDIC,
conversas foram iniciadas com possiveis apoiadores do novo programa, que
ja realizam agGes parecidas, mas muito incipientes e com baixo alcance. A
essa altura, ja se sabia que a tarefa seria dificil e que seria necessario inovar
nessa articulacdo para aimplementacdo da iniciativa. Dessa forma, o Instituto
Endeavor e a Consultoria McKinsey entraram no programa e ajudaram, de
forma fundamental, na sua concepgao inicial, sempre pensando no melhor

uso da tecnologia para encurtar distancias e diminuir custos.

Foi realizado um convénio com o Instituto Endeavor Brasil, a organizagao
mais importante de promocéao da cultura empreendedora no mundo, e que entrou
no InovAtiva como executora (convenente) do programa, sob a coordenacdo do
MDIC. A Endeavor trouxe ao programa sua experiéncia em desenvolver negdcios
de alto impacto, mas, principalmente, sua valiosa rede de mentores composta

pelos maiores empresarios do pais e uma ampla rede internacional.

Parcerias

Durante a concepgado do programa, a McKinsey & Company resolveu apoiar
a iniciativa, sem custos, disponibilizando consultores experientes para garantir
a qualidade de todo o conteudo disponibilizado na plataforma e auxiliar na
avaliagdo de projetos submetidos. Vale lembrar que a McKinsey & Company é
considerada uma das melhores consultorias estratégicas do mundo e atuou
gratuitamente devido ao carater altamente inovador do programa e também
ao fato de que ndo se dispunha de recursos para sua contratagdo.

A partir dai, temos um processo inovador. O InovAtiva surge, assim, desenhado
a trés maos, com recursos extremamente escassos e consegue mostrar sua
relevancia e seus ideais a outras instituicdes, tanto privadas quanto publicas,
que futuramente vieram a apoiar sua segunda edi¢do, em 2014.

Atraidos pelo ousado programa, outros atores importantes entraram como
parceiros, como por exemplo, o Senai/CNI, a Associac¢do Brasileira de Venture
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Capital e Private Equity, a Associacdo Brasileira de Investidores Anjo, a
Fundagdo Getulio Vargas, a Agéncia Brasileira de Promocgdo de Exportagdes e
Atragdo de Investimentos (Apex), a Agéncia Brasileira de Desenvolvimento
Industrial (ABDI), Associagdo Nacional de Pesquisa e Desenvolvimento das

Empresas Inovadoras (Anpei), entre outros.

No caso do Senai/CNI, eles escolheram o programa InovAtiva Brasil para
ser o braco de empreendedorismo dos mais de 80 Centros de Inovagdo e
Tecnologia langados por todo o Pais. Ao invés de criar um programa proprio,
eles preferiam utilizar o InovAtiva Brasil para fazer isso. A Apex fornece todo
o suporte no exterior (juridico, comercial, contatos) para empresas do
programa que forem para os Estados Unidos e outros paises em que a Agéncia
mantenha escritério. A Anpei acertou parceria com o programa para recrutar,

treinar e inserir executivos das maiores empresas do pais como mentores.

Em 2013, foi realizada uma edicao piloto e, com seu grande sucesso, esta
em andamento a segunda edi¢do do programa. Em 2014, o programa foi
escalado e terd um incremento em todas as suas areas (capacita¢cdo, mentoria,
plataforma, contato com investidores, nUmero de usuarios, etc.), podendo

direcionar um numero ainda maior de finalistas para as fases seguintes.

Em médio prazo, com a maior visibilidade do programa e, consequentemente,
com outros apoios, parcerias e patrocinios privados, o InovAtiva pretende
continuar inovando e buscara ser um programa autossuficiente. Dessa forma,
os recursos publicos empregados no programa serdo reduzidos drasticamente
e a qualidade das atividades serd ainda maior. A ideia é que as instituicGes
privadas financiem a plataforma e possam, também, usufruir de suas
funcionalidades para langar desafios préprios com solugdes voltadas para
sua propria realidade. Assim, a expansdo do programa passara,
automaticamente, a ser uma realidade e a ambigao de ser o maior programa de
empreendedorismo, capacita¢do, aceleragao e inovagao da América Latina

estard a apenas um passo de se concretizar.
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Concepgao dainovagao e trabalho em equipe

A ideia do Programa InovAtiva Brasil surgiu apods a descoberta da janela de
oportunidade para o empreendedorismo inovador brasileiro, mencionada
anteriormente, e a constatacdo de que havia uma grande escassez de projetos

inovadores passiveis de investimentos e com planos de negdcios bem estruturados.

Ainspiragdo para o programa foi o funcionamento de um fundo de venture
capital (fundos que fazem investimentos em empresas inovadoras que estdo
nascendo para que elas crescam muito mais rapido que as concorrentes e
vendendo a participagdo depois), que tem um papel importante no surgimento
das maiores empresas de tecnologia do mundo, como Google, Facebook, Intel,
Microsoft, etc. Esses fundos, além do dinheiro investido, agregam muito as
empresas iniciantes: a) capacitagdo de alto nivel em gestdo empresarial, b)
mentoria dos sdcios e c) conexado a investidores e clientes que fazem parte de

sua rede de relacionamento.

A grande inovagdo surgiu a partir de uma proposta ousada: replicar o
preparo de um fundo de investimento para capacitar e conectar milhares de

empreendedores.

A partir do desafio descrito e com recursos humanos e orgamentarios
limitados, a equipe resolveu utilizar a ferramenta do préprio publico alvo:
tecnologia. A Unica maneira de atingir milhdes de pessoas, de forma gratuita e
sem restrigao geografica, era utilizar a tecnologia de informagdo e comunicagao
a favor do projeto. Em outras palavras, promover capacitagdo, mentoria e
conexdo a investidores e potenciais clientes a qualquer hora e em qualquer
lugar por meio da internet, bastando apenas ter um computador ou um celular.

A concepgdo do programa envolveu um amplo estudo de experiéncias
nacionais e internacionais, com analises de iniciativas e visitas aos Estados
Unidos para conhecer experiéncias que estdo sendo desenvolvidas em

Harvard, Massachusetts Institute of Technology (MIT), Stanford e pelo préprio
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governo americano. Também foram pesquisadas e discutidas experiéncias

similares no Reino Unido e Israel.

Ao analisar as experiéncias internacionais, identificou-se programas que
focavam na capacitagdo de empreendedores inovadores, alguns especificos
para mentoria e outros poucos em conectar negocios com investidores e
grandes empresas. O InovAtiva Brasil é o Unico programa do mundo que
oferece e integra capacitacdo, mentoria e conexao em um Unico programa e

para milhares de pessoas.

Dessa forma, o diretor da Secretaria de Inovagdo do MDIC comegou a
idealizar um programa de capacitagdo, em larga escala e gratuito para que
empreendedores inovadores conseguissem adquirir conhecimentos

necessarios para a estruturacdo estratégica de seus novos negdcios.

Com a ajuda inicial de dois servidores de carreira com grande interesse
no assunto, iniciou-se todo o desenvolvimento e operacionalizagdao do
programa. Atualmente, a equipe aumentou, com designacao de responsaveis
por areas especificas: a) conteudo; b) plataforma tecnoldgica; c) mentoria; d)
parcerias nacionais e internacionais; e) novos projetos com setor privado; e

f) eventos presenciais.

Para manter a equipe atualizada e buscar novas ideias, os servidores sao
enviados constantemente para diversos centros de conhecimento no Brasil e no
mundo (Estados Unidos, Israel, Reino Unido e Qatar), além de videoconferéncias

constantes com especialistas mundiais convidados para discutir o tema.

Objetivos dainiciativa

Os objetivos do Programa InovAtiva Brasil, em ordem de prioridade, sdo:

® capacitar e acelerar, em larga escala, empreendedores de negdcios de
alto impacto, com a maior qualidade possivel, gratuitamente, onde quer que

eles estejam;
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® fortalecer a conexdao dos melhores projetos com outras iniciativas

publicas e privadas de fomento ao empreendedorismo inovador;

* formar uma rede de mentores em nivel nacional e internacional,

disponibilizada, também, para outras iniciativas do governo;

® conectar todos os atores (usuarios, empreendedores, mentores,
investidores) numa rede virtual perene e ativa;

® tornar-se um programa autossuficiente, utilizando minimamente os
recursos publicos e contando com o apoio da iniciativa privada para realizar
desafios paralelos;

® ser o maior programa de empreendedorismo, capacita¢do, aceleragdo e

inovacdo da América Latina.

Publico-alvo dainiciativa

O publico-alvo direto do programa sdo os empreendedores inovadores.
Para eles é preparado conteldo de treinamento, oferecida mentoria com
especialistas, conexdao com investidores, empresas, 0rgaos de governo e ainda
sao levados os melhores para captar investimentos no exterior.

O publico-alvo indireto do programa sao os investidores, grandes
empresas e instituicdes publicas.

Os investidores sdo beneficiados, pois recebem empresas mais preparadas
para receber investimentos, poupando recursos na busca de oportunidades
e rapidez nas negociagdes com os empreendedores.

As grandes empresas sdo beneficiadas diretamente, pois elas acessam
outras empresas altamente inovadoras que podem atuar como fornecedores,

parceiras no desenvolvimento de produtos ou até aquisicdes dessas empresas.

O Governo se beneficia principalmente porque cria um fluxo de novas
empresas que podem acessar fundos e financiamento do BNDES e Finep, além

de potencialmente exportarem ou internacionalizarem com o apoio da Apex.
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Quadro 1: Ages e etapas daimplementagao do Programa InovAtiva Brasil

Etapas

Agbes de implementacao

1

Concepg¢do da ideia de um
programa de capacitagdo
diferenciado dos demais

Estudos técnicos sobre o atual contexto
brasileiro e sobre a janela de oportunidade
que o empreendedorismo inovador brasileiro
tem presenciado.

2 Inicio da viabilizagdo de um | Conversas internas no MDIC na tentativa de
programa inovador realizar a gestdo dos recursos minimos para a
execugdo de um programa piloto.

3 Busca por parceiros Inicio da gestdo de parcerias. Conversas com
Endeavor e McKinsey para buscar apoio
especializado.

4 Execugdo do convénio com a| Coordenagdo e o monitoramento continuo do

Endeavor MDIC em relagdo ao seu convenente.
5 Criagdo e execugdo do| Implementagdo de um programa inovador no
InovAtiva Brasil 2013 formato “piloto”, para testar sua eficiéncia.

6 Avaliagdo da edicdo 2013 Gestdo dos resultados obtidos e andlise de
todos os indicativos relativos ao alcance e a
efetividade da plataforma.

7 Inicio da preparagdo do| Gestdo dos novos recursos disponiveis para a

InovAtiva 2014 ampliagdo do programa.

8 Busca por novos parceiros O sucesso da edigdo anterior chamou a
atencdo de outras entidades para a
colaboragdo com o programa. Inicia-se, entdo,
uma nova gestdo de parcerias.

9 Contratagdo de consultores | Utilizagdo de verba do projeto de cooperagdo

especializados, via Unesco técnica entre o governo brasileiro e a Unesco,
como parte da gestdo de recursos do
programa.

10 | Execugdo do convénio com o| O novo executor do programa (convenente)

Wenovate serd monitorado e coordenado continua-
mente para o pleno uso dos recursos e
cumprimento do plano de trabalho.

11 Execugdo do InovAtiva Brasil | Ampliagcdo da edigdo anterior, com mais

2014

usuarios, conteudo aperfeicoado e uma
plataforma mais estruturada.

Fonte: Elaborado pelo autor
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Descrigao dos recursos financeiros, humanos, materiais e tecnoldégicos

Em 2013, no programa piloto, o custo total do InovAtiva Brasil foi de RS
1.239.000,00. Desse valor, o MDIC desembolsou, por meio de um convénio com
o Instituto Endeavor, o valor de R$ 941.000,00. Outra parte, de RS 48.000,00, foi
obtida pela contrapartida do Instituto Endeavor e outros RS 250.000,00 foram
coletados via patrocinio. Como foi a edigdo piloto do programa, podemos dizer

que todos os gastos referem-se a sua implementacgao.

Com relagdo aos recursos humanos, em 2013 o InovAtiva Brasil contava
com uma reduzida equipe de apenas trés pessoas no MDIC. Somado a isso,
mais um funcionario foi cedido pela Endeavor para acompanhar a execugao
do programa, e um consultor cedido pela consultoria McKinsey, para garantir
a qualidade do material elaborado, auxiliar na avaliagcdo dos projetos e,

ainda, mentorar determinados finalistas.

Na atual edicdo de 2014, o programa ainda nao fechou todo o seu
orgcamento, ja que apoios e patrocinios continuam sendo estudados. No

entanto, espera-se investir pelo menos o dobro dos recursos neste ano.

Sobre os recursos humanos nesta edicdo do programa, houve um aumento
consideravel da forca de trabalho. No MDIC, existem agora cinco profissionais
e, pelo Wenovate (convenente), hd outra equipe de cinco pessoas qualificadas.
Além disso, a Endeavor continua cedendo um profissional, agora via contratagdo
Unesco e ndo via convénio e, ainda via Unesco, conta-se com mais trés
consultores especializados em temas extremamente importantes para a
estruturacdo do programa. Um consultor é o Marcelo Nakagawa, maior
especialista do Brasil em empreendedorismo e responsavel pela geracdo de
conteudo para o programa. O segundo é Leo Burd, pesquisador do Massachusetts
Institute of Technology/Media Lab, responsavel por toda a estratégia tecnoldgica
do programa. O terceiro é a empresa Everwise, do Vale do Silicio, considerada

a melhor empresa do mundo na estrutura de redes de mentoria.
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Com relagdo aos recursos materiais, tanto na edi¢do de 2013 como na
atual, o principal patrimonio do Programa InovAtiva Brasil é a sua plataforma
on-line (www.inovativabrasil.com.br), que vem sendo melhorada ao longo
das edicOes e, atualmente, se tornou uma das melhores plataformas do seu

género no Brasil.

Em relagdo aos recursos intangiveis (ndo materiais), podemos citar a
poderosa rede de mentores que esta sendo criada, com executivos que estao

no Brasil e no exterior.

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

Para a edigdo piloto do Programa InovAtiva, em 2013, os recursos para
sua implementagao foram bem escassos, como ja dito anteriormente. Isso
justifica, inclusive, a necessidade que se teve de inovar e articular outros

orgdo e entidades, publicas e privadas, para apoiar a iniciativa.

Dessa maneira, os gastos que o MDIC teve para a sua implementagdo, em
2013, somaram RS 941.000,00. Os outros valores acrescidos a essa quantia
foram RS 48.000,00 (contrapartida do convenente Endeavor) e RS 250.000,00
(oriundos de patrocinio privado). Tais recursos foram integralmente

empenhados nas seguintes atividades:
® desenvolvimento de plataforma tecnoldégica;
® desenvolvimento de conteldo para as fases 1, 2 e 3;
® aluguel de infraestrutura para eventos e workshops;
® desenvolvimento de estratégia de comunicagdo;
® contratagao de fornecedores;
® transmissdo on-line dos eventos;

® custos com passagens e hospedagens para os participantes nas fases 2
e 3 (eventos presenciais), incluindo a viagem dos 20 finalistas para a

Califérnia (Vale do Silicio).
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Vale destacar que, para um programa inovador que partiu do zero e foi
desenvolvido em nivel nacional e gratuitamente, esses recursos foram
minimos para que fosse implantado adequadamente, aliando qualidade,
alcance e tecnologia. Gragas as articulagdes desenvolvidas com entidades
publicas e privadas, érgaos do terceiro setor e patrocinios, o programa foi
desenvolvido sem maiores custos. Os apoios foram fundamentais para o
desenvolvimento dos conteudos de capacitacdo, avaliacdo de projetos,
mentores voluntarios e a divulgagao do programa para o publico-alvo. Se o
InovAtiva tivesse que arcar com todos esses custos, o programa seria

inviavel financeiramente.

Um fato importante que justifica a utilizacdo eficiente dos recursos foi
a implantagdo, num primeiro momento, de uma edigdo piloto do programa.
Ou seja, o programa foi desenvolvido e executado numa escala menor para
que, depois de comprovada a sua utilidade, fosse ampliado, ja com a
estruturacdo das aplicagdes corretas de investimento baseadas na versdo

anterior.

E exatamente o que vem ocorrendo na atual edi¢do do Programa InovAtiva
Brasil 2014. Os recursos que estdo sendo aplicados estdo rigorosamente
previstos num planejamento financeiro. Os novos patrocinios e parcerias
que continuam sendo propostos compdem um leque de opgBes a mais para

ampliar o programa com novas atividades e eventos.

Apenas para exemplificar o impacto do InovAtiva, citamos o exemplo de
apenas duas empresas finalistas da edi¢gdao 2013, que conseguiram, gragas
aos mentores e ao preparo que tiveram, levantar mais de RS 5 milhdes com
investidores em até seis meses apos sairem do programa. Outras tantas
empresas apoiadas pelo programa se encontram em negocia¢des similares
ou conseguiram novos clientes e parceiros devido as conexdes que

proporcionadas.
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Monitoramento e avalia¢do da iniciativa

Neste momento, a segunda edi¢ao do programa InovAtiva estd em plena
atividade. Mas, como foi realizada a avaliagdo do programa em 2013, ja

existem alguns nimeros que garantem sua boa atuacdo até o momento.

Os dados coletados para a avaliagdo foram todos extraidos da propria
plataforma, com excecdo, apenas, das pesquisas de opinido realizadas
durante os eventos presenciais com os finalistas da edicdo 2013. Assim, o

monitoramento do programa é baseado em diversas métricas:

®* nimero de empresas do programa que receberam investimentos de

fundos ou investidores;
® novas receitas geradas a partir de conexdes no programa;

® empresas participantes do programa que acessaram instrumentos de

apoio do governo;

* alcance do programa: medido pelos acessos e cadastros na plataforma.
Também é verificada a origem de cada cadastro para levantamento do alcance

do programa no territério nacional;

® numero de projetos inscritos no programa: registrado pela quantidade
de projetos que sdo, de fato, submetidos para avaliagdo, ja que nem todos os
participantes chegam a enviar suas propostas;

® qualidade dos projetos submetidos: avaliagdo detalhada de cada um
dos projetos submetidos, por especialistas parceiros do programa;

® avaliagdo dos participantes: nas fases finais, os participantes avaliam
o programa em todos os aspectos (eficiéncia, relevancia, qualidade dos
conteldos e das mentorias, ou seja, sua experiéncia como um todo); e

* avaliagcdo dos mentores: além dos participantes, os mentores também
avaliam a sua experiéncia em participar do programa, analisando a eficiéncia

das atividades e a qualidade dos participantes mentorados.
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Resultados quantitativos e qualitativos concretamente mensurados

Com a proposta de capacitar e acelerar, em larga escala, empreendedores
de negdcios inovadores, o InovAtiva buscou preparar novas empresas para a
oportunidade crescente de receberem investimentos de fundos especializados
em novos negocios inovadores.

E foi exatamente isso que o Programa InovAtiva Brasil fez. Em 2013, foi
realizada uma edicdo piloto, com os seguintes resultados obtidos:

® mais de 3 mil participantes;

® 2 mil pessoas presentes em eventos de divulgacdo;

® 210 mil visitas a plataforma do programa;

® 6,6 mil “likes” na pagina oficial do programa no Facebook;

® inscrigdes recebidas de 350 municipios em 24 estados;

® 1.635 projetos submetidos na primeira fase, 50 selecionados para a
segunda etapa e 20 para a terceira;

® 0s 20 finalistas foram levados pelo MDIC em janeiro de 2014 para uma
semana de treinamento intensivo e contatos com investidores e aceleradoras

de empresas no Vale do Silicio (Estados Unidos);

® 95% dos participantes das fases 2 e 3 avaliaram o programa como

“Muito bom” ou “Excelente”.

A edicdo 2014 foi langada, oficialmente, no dia 29 de maio em S3o Paulo e
contou com a presenga do Ministro Mauro Borges. Atualmente, a edicdo de
2014 estd no processo de avaliagdo dos projetos para seguirem para a segunda
fase. Até 300 projetos serdo selecionados para a segunda fase e 100 para a

terceira. Até o momento, os nimeros registrados na plataforma sdo os seguintes:

® 703 projetos submetidos (agora com critérios mais exigentes e um

formulario muito detalhista para que a submissao seja, efetivamente, aceita);
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®* 6 mil usuarios cadastrados; e
® 12 mil “likes” na pagina oficial do programa no Facebook.

O monitoramento do programa é realizado extraindo-se os dados da
propria plataforma, como os indices mencionados anteriormente. Além disso,
pesquisas com os participantes e com os mentores também sdo aplicadas ao
longo dos eventos presenciais para acompanhar a evolugdo da eficacia das

atividades.

Além disso, sdo feitas pesquisas semestrais com os participantes
anteriores para acompanhar sua evolugdao e manter o envolvimento deles

com o programa.

Desse modo, com os resultados da edicdo de 2013 e os obtidos, até o
momento, na edicdo 2014, ja é possivel afirmar que o Programa InovAtiva
Brasil estda cumprindo seus objetivos e, assim, capacitando novas empresas
inovadoras a entrarem no mercado de forma sustentdvel e duradoura, cientes
das possibilidades de financiamento publico e privado e munidas de

conexdes importantes.

Obstaculos encontrados e solugdes adotadas

Podemos dizer que a primeira edicdo do InovAtiva, em 2013, foi a que
apresentou os maiores obstaculos, logicamente, por se tratar da primeira
experiéncia do tipo a ser criada e executada. Nesse contexto, podemos
identificar os principais obstaculos encontrados e a solugdo elaborada para
supera-los, a seguir:

Falta de recursos financeiros: com o limitado orgamento disponivel na
Secretaria de Inovagdo para a implementacdo do programa, foi necessario
articular, de forma inovadora, a atuagdo de outras instituicdes que pudessem

colaborar com o programa;
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Convencimento interno e de terceiros: para que todos pudessem apoiar e
acreditar numa ideia inovadora a ser executada com um baixo orgamento,
foi necessario ter o discurso certo para cada ator envolvido no processo. Ao
compreenderem os beneficios que o programa traria e saberem que poderiam
fazer parte de algo Unico a ser tomado como referéncia, o convencimento foi

ocorrendo aos poucos.

Encontrar mentores: é sempre um desafio poder contar com mentores
experientes para realizar as fases com mentorias. E dificil, pois, na grande
maioria das vezes, eles doam seu concorrido tempo, gratuitamente, para
ajudar outros empreendedores que nem conhecem. Fazem isso porque gostam
e pela satisfacdo pessoal. Na primeira edicdo do programa, por conta de um
numero menor de participantes nas fases 2 e 3, foi exigido um nimero menor
de mentores. Somado a isso, o fato de os parceiros Endeavor e McKinsey
terem disponibilizado suas préprias redes de mentores, acabou-se encontra
o numero necessario de mentores e o resultado foi excelente. No ano de 2014,
com um numero maior de usudrios nas fases 2 e 3, o grande obstaculo
consiste em encontrar um nimero cinco vezes maior de mentores disponiveis
do que na edigdo 2013. Mais uma vez, o programa contara com a colaboragdo
dos parceiros nesse momento crucial e a expectativa é receber um maior
numero de mentores interessados, ja que nesse ano o InovAtiva teve um

maior reconhecimento.

Eventos presenciais: como o InovAtiva é um programa de ambito nacional,
sao recebidas inscri¢cdes e projetos de varios estados do Brasil. Dessa forma,
torna-se um grande obstaculo realizar eventos presenciais para todos os
participantes das fases 2 e 3. A dificuldade logistica, pelo tamanho do pais, é
imensa. Como solug¢do, foi usada a tecnologia e alguns eventos foram
transformados em semipresenciais. Assim, foi iniciada descentraliza¢ao dos
eventos, que poderdo ocorrer em varias cidades, com transmissdo on-line

para os que sao impossibilitados de comparecer.
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Fatores criticos de sucesso

O sucesso do programa InovAtiva Brasil se deve ao seguintes fatores

listados a seguir:

® programa concebido a trés maos, por MDIC, Instituto Endeavor e

Consultoria McKinsey;

* gestdo diferenciada dos recursos financeiros, buscando, em longo prazo,

se tornar um programa autossuficiente;

® programa executado e testado, inicialmente, em um projeto “piloto” e,
posteriormente, em sua versdo ampliada, para evitar o mau emprego de

recursos publicos;

* amplo uso da tecnologia para reduzir custos e aumentar o alcance do
programa;

® conteudo elaborado por especialistas e direcionado ao publico-alvo;

® desenho e operacgdo do programa construido junto ao setor privado e

com feedback constante do publico-alvo: os empreendedores.

Por que a iniciativa pode ser considerada uma inova¢ao em gestao?

A principal inovacdo do programa foi utilizar intensamente a tecnologia
para expandir o alcance e o impacto, democratizando o acesso da informagao
de nivel mundial, mentoria e conexdes para empreendedores de qualquer lugar
do Brasil. No entanto, para isso funcionar é importante que essa rede seja
colaborativa, ou seja, que pessoas se interessem em ajudar o programa fazendo-
0 ganhar escala. Por isso é tdo critica a participagdo dos nossos parceiros e
dos executivos que doam seu tempo para ajudar empreendedores que eles ndo
conhecem e muitas vezes s6 conhecerdo virtualmente pela internet. Essa
tecnologia e colaboragdo é que permitem casos de empreendedores do Amazonas

sejam capacitados e ajudados por um alto executivo em Nova York.
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Gratuitamente. Transmitindo conhecimento. Oferecendo contato. Fazendo a

empresa crescer.

O Programa InovAtiva Brasil, além de trabalhar com negdcios inovadores,
da o exemplo, por si s6, em ser uma plataforma completamente inovadora e
Unica, diferente de todas as outras a¢Ges ja desenvolvidas no mundo, tanto
privadas quanto publicas. Entre suas principais inovagGes, podemos destacar
o fato de o programa reunir, em uma Unica plataforma, as atividades de
capacitagdo, conexao e mentoria. Observamos iniciativas voltadas para essas
atividades de forma singular, mas nunca reunidas em um mesmo programa.
Além disso, por ser uma iniciativa publica, o InovAtiva ganha ainda mais
destaque por ndo utilizar ideias de programas ja realizados e buscar seu
proprio caminho, baseado no especifico contexto ja analisado anteriormente.
Outro diferencial é o fato de o InovAtiva aceitar projetos inovadores em

varias areas tecnoldgicas e ndo apenas os baseados em softwares.

Também em sua gestdo, o Programa InovAtiva Brasil é inovador ao
articular sua implementacdo com outros orgdos para a viabilizagdo do
projeto. Para que a ideia se concretizasse, na forma idealizada, a equipe do
MDIC se articulou com instituicdes publicas e privadas, drgdos do terceiro
setor e entidades de apoio ao empreendedorismo e a inovagdo. Apds uma
série de reunides, muitos contatos e a explicagdo detalhada a respeito dos
objetivos ambiciosos do programa, a ideia foi muito bem recebida pela grande
maioria das instituicdes contatadas. Com esse apoio adquirido e o amplo
uso da tecnologia, foi possivel iniciar a implementacdo de um programa
piloto em 2013 e uma nova edicdo, ja escalada, em 2014, que ja vem somando

importantes resultados.

Foi possivel identificar e diferenciar os cenarios existentes antes e apds a
criacdo do programa. No primeiro cenario, antes do InovAtiva, os
empreendedores da area de tecnologia e inovagdo encontravam apenas uma

capacitagdo incompleta, que ndo agrupava todos os tépicos relevantes para
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a sua preparagdo, como, por exemplo, os conhecimentos necessarios para
acessar mercados e precificar seus produtos. Assim, ficavam carentes de
informagdes ou se desgastavam bastante para recorrer a outras fontes e
tentar complementar o conhecimento. Neste novo cendrio, com a atuagdo do
Programa InovAtiva Brasil, os empreendedores terdo a possibilidade de se
capacitar, dialogar com mentores experientes, ter acesso a linhas de
financiamento e a grandes empresas e se conectar com outros empreendedores

numa Unica plataforma, disponivel gratuitamente para todos os interessados.
Responsadvel

Marcos Vinicius de Souza

Diretor de Fomento a Inovagdo
Endereco

Esplanada dos Ministérios, Bloco J, Sala 200
Brasilia / DF, CEP 70053-900
Telefone: (61) 2027 8285

marcos.souza@mdic.gov.br

Data do inicio da implementagdo da iniciativa

Setembro de 2012
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Servigo de logistica reversa
em agéncia dos Correios

Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos (ECT)
Ministério das Comunicagdes (MCT)

Ao oferecer o servico de logistica reversa em agéncia com a utilizagédo de
e-tickets, os Correios ndo s6 estabeleceram um modelo para correios de todo
o mundo, mas introduziram uma nova forma de gerenciamento da cadeia
reversa de pds-venda no Brasil, melhorando o relacionamento dos
consumidores com a industria e o varejo. O sucesso da iniciativa pode ser
mensurado pelos resultados que impactaram positivamente os processos de
pos-venda das empresas de telefonia movel, e-commerce e eletroeletrénicos,
que passaram a ter um canal eficiente de devolugdo de seus produtos, com
rastreabilidade universal e comodidade ao consumidor final, em todo Brasil.
Sdo os Correios tornando o ambiente de negdcios no Pais ainda mais propicio

ao desenvolvimento econdmico da nagdo.

Caracterizagao da situacao anterior e identificagao do problema

Em abril de 2014, a Anatel divulgou que o Brasil tinha 273.583 milhdes de
linhas ativas no servico de telefonia mdvel. Esse nimero, incrivel para uma
populacdo de 200 milhGes de pessoas, reflete-se em uma quantidade

semelhante de aparelhos celulares. Telefones méveis tém alto valor agregado
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e sdo delicados e complexos, dificultando o conserto em qualquer local menos
especializado. As empresas de telefonia mével tinham, desde o inicio da
venda de tais aparelhos, um grande desafio de garantir aos seus clientes a

troca ou reparo dos aparelhos com defeito.

Embora ndo existam estudos similares no Brasil, a Square Trade (seguradora
especializada em telefones méveis) realizou um estudo que demonstrou que
uma média de 6,7% dos aparelhos vendidos apresentaram defeitos diversos
nos EUA, no ano de 2010. Mesmo considerando que a qualidade dos aparelhos
possa ter melhorado nos ultimos anos, para o Brasil ter-se-ia a possibilidade
de que mais de 18 milhGes de cidaddos enfrentassem algum problema com
seus aparelhos. Como equacionar uma rede de atendimento para receber todos

esses aparelhos com problemas em todo o Brasil?

Embora com uma quantidade menor de aparelhos em circulagdo, essa
ja era uma preocupacdo das empresas do setor e de outros setores, como,
por exemplo, eletroeletrénicos e e-commerce, em 2006. Essas empresas
buscavam naquela época estabelecer praticas que facilitassem o processo
de pods-venda, ampliassem a capilaridade no atendimento e
disponibilizassem aos consumidores finais informacdes dos status de toda
a etapa do processo reverso de um produto, seja por necessidade de troca,

seja para reparo.

Desde entdo, ja era crescente a preocupag¢do do marketing das empresas
em nao so disponibilizar o produto no ponto de venda no tempo certo, mas
também reforcar aimagem da marca no pds-venda, com a oferta completa de
servigos de reparos e assisténcia técnica de qualidade, com destaque para
as industrias de eletroeletronicos, tendo em vista que o processo de devolugdo
de um produto, nos casos de defeitos de fabricacdo ou de erros no
processamento do pedido, provoca grande incobmodo ao consumidor.
Pensando na fidelizagdo de clientes e no valor de suas marcas, essas empresas

passaram a se preocupar com a aceleragdo do ciclo reverso e com a
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comodidade do cliente nesse processo, procurando transformar um

consumidor frustrado em um cliente satisfeito.

Além disso, no contexto legal, surgiu a necessidade da logistica reversa
para o comércio eletrénico, sendo resguardados os direitos dos e-
consumidores de arrepender-se da compra em até sete dias a contar da data
de recebimento do produto. Comércio eletronico, vendas diretas por catalogos
ou telemarketing, telefonia celular, eletroeletronicos e pecas de informatica
eram alguns dos segmentos de negdcio que mais necessitavam de uma
logistica para devolugdo ou trocas de produtos no periodo de garantia ou de

envio a assisténcia técnica.

Ainda naquele momento, os Correios buscavam novas formas de
aprimoramento dos servigos de encomendas, ampliando sua oferta também
na cadeia reversa e buscando aumentar ainda mais a sustentabilidade de um

negdécio publico criado para integrar os 200 milhdes de brasileiros.

Descricao dainiciativa e dainovagao

O projeto teve como objetivo o langamento de um servigo chamado
“logistica reversa em agéncia”, em conformidade com as necessidades de
empresas dos segmentos de telefonia movel, eletroeletrénicos e e-commerce
(clientes dos Correios), bem como dos clientes dessas empresas, 0s usuarios

dos aparelhos e consumidores finais.

Essa modalidade de servigo totalmente inovadora foi criada para
possibilitar a postagem de encomendas pelos consumidores dessas empresas
em qualquer agéncia prdpria dos Correios em todo o pais, com rastreabilidade
e sem a necessidade de apresentagdo de um documento de postagem ou
pagamento por parte do remetente. Isso passou a permitir que todos os
clientes das empresas de telefonia mdvel tivessem acesso a um servico de

pos-venda muitas vezes disponivel anteriormente apenas nos grandes centros
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urbanos, evitando deslocamentos e reduzindo os custos de transacdo para a

busca da solugao.

A importancia dessa etapa reversa na logistica empresarial decorre de
uma nova percepgao das empresas acerca do ciclo de vida dos produtos,
pois passaram a perceber que, do ponto de vista logistico, a responsabilidade
dos fabricantes ndo terminava com sua entrega ao cliente. Ou seja, os
produtos, ao se tornarem obsoletos, atingirem o fim de sua vida util ou serem
danificados, devem retornar ao seu ponto de origem para serem

adequadamente descartados, reparados ou reaproveitados.

Concepgdo dainovagao e trabalho em equipe

A inovagdo comegou na concepgao do projeto. Os Correios optaram por
adotar o modelo de “cocreation” (cocriagdo) — o termo foi cunhado e
disseminado por C. K. Prahalad e Venkat Ramaswamy no livro O Futuro da
Competigdo. Cocriacdo é uma forma de inovagdo que acontece quando pessoas
de fora das empresas, como fornecedores, colaboradores e clientes associam-
se com o negdcio ou produto, agregando inovagdo de valor, contelido ou
marketing e recebendo em troca os beneficios de sua contribui¢cdo, mediante
0 acesso a produtos customizados ou da promogado de suas ideias.

Além disso, as demandas dos clientes do segmento de eletroeletronicos
para reduzir o tempo de atendimento ao consumidor (TAT), resolver ordens de
servico em prazos inferiores aos praticados na época, diminuir custos, criar
a cultura de processo e aumentar a satisfagdo da sociedade fortaleceram a
decisdo de priorizagdo do novo servico de logistica reversa em agéncia como

potencial diferencial competitivo dos Correios no mercado de encomendas.

Uma condigdo era que tal servigo abarcasse em seu escopo os requisitos
de rastreabilidade do processo de devolugdo de produtos, comodidade aos
clientes no processo de geragao de pedidos e postagem na agéncia, relatérios

gerenciais e, fundamentalmente, capilaridade nacional.
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Do surgimento do problema a implantagdo plena do servico no mercado
brasileiro, foram realizadas reunides com a area de logistica dos clientes
para detalhamento da cadeia logistica de pdés-venda, que envolvia call center,
consumidores, assisténcias técnicas e centros de distribuicao, ou seja, clientes
dos Correios, usudrios dos aparelhos, fornecedores e outros foram envolvidos
no projeto, permitindo o surgimento de uma solugdo que realmente atendesse

a necessidade de todos os envolvidos.

A partir dai, foi idealizado o conceito inovador do “e-ticket”, um ndmero
Unico de postagem que fosse aceito em qualquer agéncia, sem a necessidade

de apresenta¢do de um documento fisico de postagem.

Em seguida, a equipe avaliou o conceito do novo servico e da sua
viabilidade operacional e tecnoldgica de desenvolvimento e iniciou o
desenvolvimento de rotina de geragdo de e-tickets nos sistemas dos Correios

de forma integrada com os sistemas dos clientes.

Além disso, houve o engajamento de toda a rede de atendimento das
Diretorias Regionais dos Correios, que foram treinadas e preparadas para
oferecer esse atendimento diferenciado em tempo recorde. As equipes
comerciais, de atendimento, operacional e de tecnologia dos Correios atuaram
o tempo todo de forma integrada em prol do desenvolvimento e langamento

do servico durante oito meses.

Os clientes escolhidos para o piloto também avaliaram o servigo,
contribuindo para o seu aprimoramento e o expressivo crescimento da receita

com o servigo até os dias de hoje.

Objetivos dainiciativa

® Posicionar os Correios como um referencial de provedor de servicos e

solugdes de logistica reversa para a sociedade brasileira.
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® Contribuir com os clientes dos Correios para o sucesso da gestdo de
pos-venda e fidelizagdo dos clientes, em especial dos segmentos de

telefonia movel, e-commerce e eletroeletroénicos.

® Proporcionar celeridade e comodidade aos consumidores na postagem

dos objetos oriundos da logistica reversa.

* Melhorar o gerenciamento dos processos de logistica reversa pelos
Correios, consumidores finais e clientes dos Correios, por meio da
integracdo dos sistemas dos Correios e dos clientes e também por meio

da Internet.

Publico-alvo da iniciativa

Clientes dos Correios dos segmentos de eletroeletronicos e e-commerce e
os consumidores dessas empresas envolvidos na cadeia reversa de pds-

venda, em nivel nacional.

Agoes e etapas daimplementacao

® 19 quadrimestre de 2006 — ldentificacdo da necessidade de
desenvolvimento de um novo servico de captacdo de produtos em
devolugdo em qualquer agéncia propria dos Correios, sem necessidade
de documento de postagem pelo consumidor e com rastreabilidade em
todas as fases do processo.

® 22 quadrimestre de 2006 — Validagdo do conceito do novo servico e
desenvolvimento tecnoldgico de rotina de geragdo de autorizagdes de
postagem (e-tickets) nos Sistemas dos Correios de forma integrada com
os sistemas dos clientes e com relatérios de acompanhamento pela web.

® 32 quadrimestre de 2006 — Implantacdo do servico, celebracdo do

contrato com o primeiro cliente e inicio das operagdes.
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® 2007 até o momento — Ampliagao do servigo para os demais clientes
dos Correios, com perfil para utilizagdo de logistica reversa e criagdo
de novas funcionalidades adicionais para esse servigo.

Segue abaixo a forma de funcionamento da iniciativa atualmente:

® O consumidor que necessita de uma troca ou de um reparo entra em
contato com o call center da empresa (cliente dos Correios) para solicitar
esse servigo.

* A empresa (cliente dos Correios) realiza o atendimento ao cliente e
finaliza o atendimento com a autorizagdo do envio do objeto pelos
Correios.

® A logistica reversa é solicitada pelo cliente dos Correios no ambiente da
Internet, acesso exclusivo, mediante informacdo de login e senha.

* No ato da solicitagdo, o cliente escolhe a modalidade em que o
documento ou mercadoria sera postado, estando disponiveis os servigos
de Sedex, e-Sedex e PAC, ou seja, o cliente dos Correios pode inclusive
escolher a velocidade em que quer receber seu objeto.

® O cliente pode também autorizar ou ndo a utilizagdo de embalagens
pelo remetente e se o aparelho devera ser conferido pelo atendente da
agéncia dos Correios no ato da postagem (checklist).

® O consumidor, ao chegar a agéncia dos Correios com o objeto, precisa
apenas informar um numero de autorizacdo de postagem (e-ticket).

® Esse numero é validado no sistema dos Correios e o atendente dos
Correios precisa somente inserir o peso e conferir o endereco.

® O CEP de origem e destino, o tipo de servico a ser utilizado e os dados do
contrato sdo importados do sistema do cliente para os sistemas dos
Correios, simplificando o processo de captagdo e monitoramento do
objeto em todas as etapas do processo.

* A empresa (cliente dos Correios) recebe pelos Correios o objeto postado

pelo consumidor e inicia o processo de troca ou reparo.
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® O consumidor recebe em sua residéncia, pelos Correios, o objeto

reparado ou trocado.

Todas essas etapas podem ser acompanhadas por meio de relatdrios

customizados acessados no ambiente web ou pela plataforma webservice.

Os Correios disponibilizam, gratuitamente para clientes com contrato, um
conjunto de operagdes acessiveis via Web Service, que possibilitam a integracao
dos sistemas dos Correios relacionados a logistica reversa com os sistemas
proprietarios do cliente, automatizando de forma personalizada o processo de

organizagdo das solicitagGes de logistica reversa.

Com a integracdo dos sistemas, o processo de logistica reversa obtém
agilidade e eficiéncia na comunicagdo entre cadeias de produgdo e/ou
logistica, pois passa a ser dinamico e sem intervengdao humana. A Figura 1

apresenta o fluxo resumido da operacdo:

Empresa

SAC Fabrica/Dep6sito/Assisténcia Técnica

Web

E-ticket Intranet

Beneficiario Agéncia
Figura 1: Fluxo da Logistica Reversa em Agéncia
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Conforme demonstrado na Figura 1, o processo de postagem de
encomendas por meio do e-Ticket é integrado, simplificado e monitorado por

meio dos sistemas dos Correios e dos clientes em todas as fases do processo.

Descrigao dos recursos financeiros, humanos, materiais e tecnolégicos

Os recursos humanos, financeiros, tecnolégicos e materiais foram

utilizados dentro da infraestrutura e do orcamento existente.

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

Porque considera uma gestdo publica participativa em todo o processo,
desde o diagndstico da oportunidade até hoje, com constantes

aprimoramentos e ampliagao dos segmentos de atuagdo.

O desenvolvimento desse novo servico tornou mais eficiente o retorno
dos bens ou de seus materiais constituintes ao ciclo produtivo ou de negdcios,
agregando aos Correios, aos clientes e a sociedade brasileira valor

econdmico, social, de servico e tecnoldgico.

Com essa solugao de logistica reversa em agéncia, os Correios ofereceram
a sociedade muito mais que um simples servico. A empresa compreendeu as
necessidades dos clientes e da sociedade e criou uma solugdo que encurtou

as distancias e aproximou pessoas e organizagdes em ambito nacional.

As empresas que contrataram os servigos dos Correios puderam planejar
melhor as suas redes reversas e as respectivas informagdes de
operacionalizagdo do fluxo, desde o contato com o cliente para autorizar a

postagem do aparelho até sua reintegracdo ao ciclo produtivo.

Alguns clientes dos Correios que passaram a utilizar o servigo de logistica
reversa reduziram suas redes de assisténcias técnicas, ja que puderam contar

com a logistica dos Correios em todos os municipios brasileiros.
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Esse servico também possui uma vertente ambiental muito importante,
pois apoia as empresas no recebimento de bens de consumo descartados
pela sociedade em geral, apds o fim da vida util, contribuindo para a

sustentabilidade ambiental e diminuindo os impactos ao meio ambiente.

Monitoramento e avalia¢do da iniciativa

Os resultados sdo mensurados por meio do sistema de gestdo de
informagdes, com acompanhamento de indicadores operacionais e de

faturamento.

Resultados quantitativos e qualitativos concretamente mensurados

Os resultados mostram que o servigo de logistica reversa em agéncia
contribuiu com os clientes e com a sociedade na ampliacdo da rede de
atendimento necessdria aos consumidores que precisassem realizar uma

troca ou enviar um produto para reparo, em nivel nacional.

A opcdo pela logistica reversa ajudou os clientes dos Correios a resolver a
questdo da capilaridade no atendimento para reparo, diminuindo a necessidade
de uma assisténcia técnica em cada bairro. Os clientes relatam que suas redes
de atendimento passaram para mais de seis mil unidades, fazendo alusdo ao
numero de agéncias dos Correios habilitadas para o recebimento do servigo.
Ou seja, os clientes consideram os Correios como parte fundamental dos seus
negdcios. Sdo os Correios apoiando o Governo Federal em prover solugdes de
acessibilidade e criando um ambiente ainda mais propicio a realizagdo de
negdcios diversos pelo Pais.

Também houve um avanco na integragdo tecnoldgica com os sistemas
dos clientes, bem como na utilizagdo do e-ticket e na rastreabilidade envolvida
em todo o processo. De forma quantitativa, segue abaixo o comportamento

da logistica reversa desde a criagdo do servigo:
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Fonte: ERP/Correios

Grafico 1: Comportamento da Receita de Logistica Reversa

Em 2013, os Correios realizaram 7,09 milhGes de operagdes de logistica
reversa, uma quantidade bem superior a do e-commerce, pois ha demandas

também do mercado de eletroeletronicos para assisténcia técnica.

Obstaculos encontrados e solugées adotadas

Uma das dificuldades foi a necessidade de desenvolvimento de uma
solucdo inovadora no menor tempo possivel (aproximadamente oito meses),
de forma a garantir a melhoria do processo de pds-venda no mercado

brasileiro de telefonia movel.

Para isso, foi necessario um grande esforco das equipes envolvidas
para evolugdo dos processos tecnoldgicos e operacionais, a fim de criar
essa nova forma de atendimento ao consumidor por meio do recebimento
de produtos que precisassem de conserto, fazendo uso de um numero
Unico que pode ser utilizado em qualquer localidade deste imenso pais, em
um processo que precisava ser rastreado em todas as etapas. Por fim, as
equipes obtiveram éxito no desenvolvimento do servico no tempo

solicitado.
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Fatores criticos de sucesso

® construgdo participativa do projeto entre todos os envolvidos (Correios,

clientes e demais parceiros);

capilaridade dos Correios (mais de 6 mil agéncias proprias em nivel

nacional aptas a prestar o servigo);

® aumento da relagdo colaborativa entre clientes, Correios e fornecedores
dos clientes;

® sistemas de logistica reversa integrados entre as empresas (clientes

dos Correios) e os Correios, com monitoramento on-line do fluxo dos

produtos;

facilidade, comodidade e controle no processo de devolugdo de

mercadorias;

® aceleragdo do ciclo logistico;

melhoria do relacionamento do pds-venda;

® transparéncia nos processos e simplificacdo dos controles da operacgao.

Por que a iniciativa pode ser considerada uma inova¢ao em gestao?

A proposta ressaltou a preponderancia do papel dos Correios como agente
publico de desenvolvimento, reforcando a percepgdo dos clientes e da

sociedade quanto a sua importante missao.

A criagdo do e-ticket foi um projeto inovador, pois se tratava de uma
solucdo que ndo existia no mercado de encomendas nacional, que demandou
forte agregacdo de tecnologia para possibilitar que qualquer pessoa, em
qgualquer recanto do Brasil, realizasse postagem de encomenda em uma
agéncia dos Correios, informando um numero Unico de autoriza¢do de
postagem (e-ticket), descomplicando a vida de quem ja se defrontava com um
inesperado problema em um eletrénico, que é sempre comprado com grande

expectativa de utilizagao satisfatdria.
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Essa iniciativa foi elogiada pelos nossos clientes, pois proporcionou a
desburocratizagdo do processo logistico e acelerou o processo de atendimento
aos seus consumidores. A velocidade no lancamento desse novo servigo,
mesmo com a necessidade de evolugcdo dos sistemas, demonstrou a
preocupacdo das equipes envolvidas na busca por competitividade, mediante
novas estratégias de relacionamento entre empresas, modificando as relacdes
dos Correios com esses atores e, dessa forma, diminuindo reclamagdes junto
aos orgdos de controle e aumentando a satisfagdo dos consumidores de

telefonia movel.

Durante esses anos, a modalidade em agéncia se tornou referéncia para
os segmentos de telefonia mével, e-commerce e eletroeletrénicos, pois agrega
tecnologia e comodidade ao processo de prestagao de servigos. Para o
segmento de e-commerce, esse servico também é fundamental, pois possibilita
a devolugdo dos objetos comprados pelos consumidores do e-commerce, em

caso de desisténcia apds o recebimento do produto.

O crescimento expressivo do servigo, conforme demonstrado no Grafico 1,
€ mais uma demonstracdo da sua grande aceitagdo e sucesso, que, mais que a
receita gerada, representa a reafirmacdo da capacidade dos Correios de prover
solugGes de larga escala e alcance para todos os cidaddos brasileiros, criando
um ambiente propicio a realizagdo de negdcios.

Além disso, a plataforma criada para a logistica reversa também pode
atender a outra modalidade, que é a logistica reversa ambiental, que trata do

retorno dos equipamentos, suas embalagens e insumos.

Nesse contexto, destaca-se que atualmente os servicos de logistica reversa
se posicionam como solucdo comercial adequada aos processos de pos-
consumo ou de pds-venda, contribuindo para agregar valor a produtos que
jad possuem uma politica clara de devolugdo, por razdes comerciais, legais

(codigo de defesa do consumidor), operacionais (erros de processamento
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dos pedidos ou avarias no transporte) ou ambientais (descarte adequado),
contribuindo para a melhoria da imagem corporativa do governo, das
empresas que utilizam o servigo, bem como atuando como érgao do Governo

Federal indutor de solugdes que atendam a sociedade em nivel nacional.
Responsadvel

Melissa de Sousa Silva

Assessora
Enderego

Setor Bancario Norte, Quadra 01, Bloco A, 72 andar — Ala Sul
Brasilia/DF, CEP: 70002-900
Telefone: (61) 3426 2469

melissasousa@correios.com.br

Data do inicio da implementacgéo da iniciativa

Fevereiro de 2006

Nota

! Faturamento total do servico de logistica reversa dos Correios, sendo
que cerca de 80% desse faturamento é oriundo da iniciativa do servigo de
logistica reversa em agéncia.
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Integracao de dados do
Programa Brasil Quilombola (PBQ)

Secretaria de Politicas de Promogdo da Igualdade Racial (Seppir)
Presidéncia da Republica (PR)

O projeto de integracdo de dados e de gestdo da informagdo do Programa
Brasil Quilombola (PBQ) é um exemplo de arranjo inovador no ambito da
gestdo publica. Diante do desafio da transversalidade das politicas publicas,
a referida iniciativa conjuga a construcdo de arranjos colaborativos de gestdo
com o uso eficiente de ferramentas de tecnologia da informagdo. O resultado
produzido &, simultaneamente, maior transparéncia publica e maior eficacia
na gestdo do PBQ. A iniciativa tem gerado maior qualificacdo e disseminac¢do
de dados estratégicos para o gestor e para a sociedade, por meio do
desenvolvimento e uso de um conjunto de novas ferramentas de gestdo da
informacado, inclusive de acesso publico. O projeto revoluciona a relagdo
entre os gestores dos principais 6rgdos envolvidos na implementagao do
PBQ, servindo como um bom estudo de caso para aprimorar 0os processos e

as ferramentas de gestdo de politicas transversais.
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Caracterizagao da situagao anterior e identificagao do problema

O Programa Brasil Quilombola (PBQ) foi langado em 12 de margo de
2004, com o objetivo de consolidar os marcos da politica de Estado para os
territérios das comunidades quilombolas. Sua institucionalizagdo foi
ampliada com a publicagdo do Decreto n? 6.261, de 20 de novembro de 2007,
gue agrupa as a¢des voltadas as comunidades em quatro eixos: acesso a
terra; infraestrutura e qualidade de vida; inclusdo produtiva e

desenvolvimento local; e direitos e cidadania.

A coordenacdo geral do PBQ é exercida pela Secretaria de Politicas de
Promocdo da Igualdade Racial da Presidéncia da Republica (Seppir/PR), que
atua em conjunto com os 11 ministérios que compdem o Comité Gestor do
Programa. A gestdo descentralizada do PBQ ocorre por meio da articulagdo
com os entes federados, a partir da estruturacdo de comités estaduais e da
interlocu¢cdo com érgaos estaduais e municipais de promogdo da igualdade
racial, com associa¢Oes representativas das comunidades quilombolas e

com outros parceiros ndo governamentais.

Os dados oficiais sobre os povos e comunidades negras tradicionais
ainda sdo insuficientes para a ampliagdo e consolidacdo das politicas
publicas de desenvolvimento sustentavel, em razao da histdrica invisibilidade
e opressao a que esses grupos foram submetidos, sendo o seu reconhecimento
como sujeitos de direitos e beneficiarios de politicas publicas conquista
ainda recente. As informagdes atualmente disponiveis, no entanto, sdo Uteis
para demonstrar que esses segmentos apresentam maior vulnerabilidade
social do que a média da populagdo brasileira e do que o conjunto da
populagdo negra do Pais. Os quilombolas, segundo dados do Cadastro Unico
para Programas Sociais do Governo Federal (CadUnico), tém mais de trés
vezes a taxa de analfabetismo média da populagdo e % dos que estdo no

cadastro sdo extremamente pobres (renda até 70 reais por més). Esses dados
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revelam uma inaceitavel exclusdo e precariedade social, agravada pela
violéncia simbdlica da invisibilidade, que mal comega a ser rompida, e

potencializam o racismo e a discriminac¢do racial.

A gestdo da informagdo é um componente essencial no processo de
monitoramento de politicas publicas. Seu papel é garantir que os dados
essenciais para o funcionamento da organizagao e para a tomada de decisdo
estardo disponiveis no momento adequado e com a qualidade necessaria.
Em uma politica envolvendo de forma transversal 11 ministérios, as decisdes
estratégicas precisam ser tomadas de forma a garantir que as agdes de
diferentes areas de politicas publicas cheguem ao mesmo tempo e de forma

articulada, produzindo resultados sinérgicos.

Antes do inicio deste projeto de desenvolvimento e implementacdo do
Sistema de Monitoramento para o PBQ, a estrutura de gestdo da informagao
na Seppir/PR era carente de tecnologias e processos de gestdo eficientes. As
ferramentas em uso para o monitoramento de politicas naquele momento

eram extremamente limitadas.

Em que pese que os censos demograficos do Instituto Brasileiro de
Geografia e Estatistica (IBGE) ainda ndo incorporem as especificidades de
povos e comunidades tradicionais, um exemplo emblematico do problema
era o fato de até entdo muitos dos dados oficiais de populagdo quilombola
serem baseados em estimativas. Até 2012, o Relatdrio de Gestdo do PBQ
relatava a existéncia de cerca de 1,17 milhdo de quilombolas, enquanto
atualmente os dados do CadUnico do Ministério do Desenvolvimento Social

e Combate a Fome (MDS) apontam para cerca de 450 mil quilombolas?.

Somava-se a esses problemas a caracteristica — compartilhada por outros
orgdos que tratam de temas transversais — de ndo ser a propria Seppir/PR a
produtora dos dados para monitoramento. As fontes de informacgdes

socioecondmicas e de acesso a politicas publicas estdo distribuidas em
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diversos setores do governo e nas suas diversas esferas de atuagdo. Sao
evidentes no Brasil as dificuldades de integracdo e comunicagdo entre esses
setores, causadas pela heterogeneidade dos seus processos e sistemas de
monitoramento e gestdao, tornando a identificagdo, catalogacgdo e
consolidacdo das informagdes sobre as comunidades quilombolas nos

diferentes érgaos uma tarefa demorada e dispendiosa.

Havia um grande acumulo de informacdes redundantes, dispersas dentro e
fora da organizacdo, de forma que o processo de analise de dados era
essencialmente manual. A situagdo era tal, que cada viagem de uma secretdria
nacional ou de uma diretora de area era precedida por uma mobilizagdo da
equipe da SECOMT/Seppir em sua quase totalidade, em um esforgo para levantar
dados quase sempre precdrios, incompletos e, por vezes, inconsistentes, com

parceiros de governo e em bases multiplas que ndo dialogavam entre si.

Como resultado, a perda de informacgdes e a necessidade de retrabalho se
faziam frequentes. Além disso, ndo se conseguia manter uma repetitividade
no processo. O trabalho de monitoramento era realizado de forma ad hoc,
ndo havendo uma metodologia institucional ou padronizagdo a ser seguida

por toda a organizago.

Tal problema era ampliado na Seppir/PR pela auséncia de ferramentas
capazes de processar e integrar as variadas bases de dados existentes. Para
alcancar um processo de monitoramento eficiente, a Seppir/PR necessitava,
naquele ponto, de um sistema de monitoramento capaz de armazenar e
distribuir as informagdes sobre os quilombos de uma maneira padronizada,

rapida e confiavel.

Descricao dainiciativa e da inovagdo

O projeto de integracdo de dados e de gestdo da informagdo do PBQ

contempla, de um lado, uma reivindicagdo dos movimentos sociais por maior
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transparéncia ativa na gestdo deste programa e, de outro lado, uma necessidade
gerencial de produzir informacgdes articuladas sobre os territdrios e

comunidades, promovendo maior eficdcia nas a¢des implementadas.

O referido projeto vem resultando ndo s6 em uma padronizagao de
formatos e integracdo de bancos de dados, mas também no desenvolvimento
de uma plataforma eletrénica denominada “Sistema de Monitoramento do
PBQ”2. Ao constituir-se como um dos maiores legados dessa gestdo, o sistema
disponibiliza, de forma didatica, amigavel e interativa, informagdo de politicas

estratégicas para a promogdo da pauta quilombola.

A principal ferramenta que compse o sistema é uma pagina on-line de
acesso publico, por meio da qual se pode acessar painéis e mapas sobre a
realidade da populagdo quilombola (http://monitoramento.seppir.gov.br/).
E possivel ainda visualizar o mapa dos territdrios quilombolas?, a partir de um
aplicativo que apresenta os poligonos de area e os associa a seis variaveis
selecionadas do CadUnico, mantido pelo MDS. No que tange aos painéis, o
Sistema de Monitoramento apresenta quatro eixos do PBQ*, com a evolugio
dos dados disponiveis de entregas de servigos publicos e acesso as politicas
publicas em cada eixo, com informag¢Ges sobre a situacdo atual dos
beneficiarios e as principais agdes realizadas pelo governo no ambito do PBQ.
Ja no que se refere aos mapas, o sistema disponibiliza hoje 222 poligonos de
territérios quilombolas (sdo 263 shapes — de RTID a titulo de terra® — hoje em
todas as esferas da Federagdo), todos associados a seis varidveis do CadUnico

escolhidas pela Seppir.

Para além da pagina on-line de acesso publico, o sistema de monitoramento
conta com ferramentas disponiveis via intranet, por meio das quais sdo
abastecidos, geridos e analisados os dados que servirdo, em boa medida, a
interface publica do sistema. Tais ferramentas consistem nos seguintes

sistemas:
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® Pesquisa Quilombola: Por meio da revisdo de cada processo do Instituto
Nacional de Colonizagdo e Reforma Agraria (Incra) e da Fundagédo
Cultural Palmares (FCP), foi criado um nimero Identificador Unico (ID)
para cada comunidade e para cada territorio. Esse sistema consiste em
um formuldrio eletrénico com a listagem de todos os IDs, a chave de
acesso principal para cruzamento das bases publicas. Varios 6rgaos
possuem acesso ao sistema, seja para inserir dados sobre comunidades

e territdrios, seja para realizar consultas ao banco de dados.

® Servigos PBQ: Agrega em um unico local todas as entregas referentes a
politicas publicas monitoradas pelo PBQ, contribuindo para a
padronizacdo e documentagdo das principais informacdes de produtos

e resultados das agdes governamentais que compdem o programa.

® Data Seppir: Constitui, certamente, a principal ferramenta para o gestor
publico formulador de politicas, ao propiciar de forma inédita uma
consulta amigdvel a diversas bases de dados, permitindo, por exemplo,
o cruzamento de dados do CadUnico disponiveis em nivel de comunidade
quilombola. A ferramenta se baseia no conceito de Olap (processamento
analitico on-line), que é uma tecnologia de Bl (business intelligence) que
permite consultas interativas ao banco de dados, gerando tabulagdes e
graficos sem a necessidade de envolvimento da tecnologia da

informacgdo (Tl) ou de especialistas em aplicativos estatisticos.

® ETLs: Ferramenta de “Extracdo, Transformacdo e Carga” de dados. Sdo
programacdes computacionais que permitem converter
automaticamente os formatos de bases de dados, transformando as
bases no formato necessario para que elas sejam lidas pelas diferentes

ferramentas que compdem o sistema.

Evidencia-se, portanto, o fato de que a interface publica do sistema de
monitoramento constitui apenas a sua parcela visivel, secundada por um

conjunto de outras ferramentas integradas. Cada ferramenta, segundo sua
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respectiva fungao, compondo uma série de solugbes tecnoldgicas que busca
unificar, manter, armazenar e articular um conjunto amplo de dados e
indicadores por meio de variados procedimentos estatisticos e de integracao
de dados, tais como as informagdes provenientes de registros de programas
do MDS (como o préprio CadUnico) e de outros ministérios, dos censos
demograficos, das edi¢cdes da Pesquisa Nacional por Amostra de Domicilios
(PNAD) e outras pesquisas do Sistema Estatistico Nacional, permitindo

acompanhar as a¢des do PBQ com grande detalhe tematico e geografico.

Concepgao dainovagao e trabalho em equipe

As politicas de Promoc¢do da lgualdade Racial no Brasil (PIR), como o
PBQ, tém como desafio crescente, apds uma década de criacdo da Seppir/PR,
a transversalidade, ou seja, a necessidade de serem incorporadas enquanto
dimensdes relevantes das agdes prioritarias do Governo Federal. A PIR,
enquanto tema novo de politica publica, se materializa na incidéncia sobre

as politicas setoriais e na integracdo das mesmas.

Nesse sentido, foi indispensavel institucionalizar estruturas, aperfeigoar
processos e desenvolver ferramentas que possibilitassem a disseminagao, a
coordenacdo e o monitoramento das politicas de promogdo da igualdade
racial voltadas para as comunidades quilombolas, cuja inspiragdao ocorreu
a partir de variadas iniciativas de gestdao estratégica visitadas e estudadas
pela Seppir/PR ao longo dos ultimos anos, entre elas: Simec (MEC), GePlanes
(MP), e-CAR (MS), MlI Social (MDS), Devinfo (ONU), Pentaho e Redmine.

Em parceria com o Banco Interamericano de Desenvolvimento (BID), foram
contratadas duas consultorias, uma com especialidade em gestdo da
informacdo e outra com especialidade em métodos quantitativos, cujos
trabalhos se desenvolveram de maneira integrada, convergindo para um

mesmo resultado final. Esses dois consultores estudaram o formato e o
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processo de geracdo dos dados disponiveis, formularam conjuntamente com
os drgdos envolvidos propostas de integragao dos dados e desenvolveram as

ferramentas de visualizagdo dos dados ja integrados.

No que concerne ao ambito especifico dos dados de regularizagdo
fundiaria de comunidades quilombolas, foi realizada uma parceria com o
Programa das Nagdes Unidas para o Desenvolvimento (PNUD) e a Fundagdo
Ford, para contratacdo de uma outra consultoria. Essa consultora na area
de producgdo e revisdo de mapas trabalhou diretamente com a equipe de
técnicos da Seppir/PR na integracdo de informacdes georreferenciadas. Em
primeiro lugar, essa consultora revisou e qualificou os mapas de todos os
territorios quilombolas, dirimindo imprecisdes e definindo padrées comuns,
de modo a uniformizar as informagdes do Incra e dos diversos institutos de
terras estaduais, que também titulam comunidades quilombolas. Os mapas
foram integrados em um arquivo shape atualizado e, a partir disso, se
comecou a gerar indicadores com inclusdo dos dados disponiveis sobre
quilombolas em uma base Unica contendo as varidveis “comunidade”,
“territorio”, “fase do processo de regularizacdo” e “identificador Unico”
(ID_QUILOMBOLA).

Entre outros motivos, a iniciativa é inovadora por ter promovido uma
inédita revisdo de cada shape da area de territérios quilombolas, realizando
ajustes ou mesmo elaborando informagdes territoriais, uma vez que se
verificou a existéncia de dados antigos, de memoriais descritivos (MDs) com
uma série de problemas cartograficos, croquis de areas e, até mesmo,
inconsisténcias entre relatorios retificados e titulos de terra publicados por

mais de um oérgao.

Outra estratégia utilizada no processo de integracdo de dados do PBQ foi
a realizagao de mutirdes em conjunto com o Incra e a FCP, os quais ocorreram

em duas etapas: insercdo e qualificacdo de informacgGes sobre regularizagédo
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fundidria e sistematizacdo e insercdo de dados sobre comunidades
certificadas. Como resultado dos trabalhos dos mutirdes, foram definidas
duas séries inter-relacionadas de ID, uma para as comunidades quilombolas

e outra para os territérios.

Os mutirdes representaram uma condig¢do sine qua non para o sucesso da
atividade, visto que propiciaram o trabalho conjunto entre a equipe técnica
e de consultoria da Seppir/PR e as equipes do Incra e da FCP, bem como o
acesso aos processos fisicos e eletronicos de certificagdo e de regularizagdo
fundidria das comunidades quilombolas. Ao todo, no periodo compreendido
entre setembro de 2013 e junho de 2014, ocorreram cinco mutirdes nas
instalagdes da FCP e do Incra, proporcionando a integragdo de dados das
cerca de 2.350 comunidades quilombolas reconhecidas pelo Estado

brasileiro.

O processo em questdo contou com o acompanhamento das instdncias
superiores da Seppir/PR, tanto na definicdo das diretrizes e metodologias,
como na articulagdo e didlogo com os érgdos e instituicdes envolvidas, tendo
sido coordenado pela Secretaria Executiva (Secex) desse drgdo.

Por fim, vale dizer que esse esforgo de qualificagdo dos dados servird
para a criagdo de setores censitdrios exclusivos quilombolas no préximo
censo demografico do (IBGE), a ser realizado no ano de 2020, conforme
acordado no Termo de Cooperacdo assinado entre esse 6rgio e a Seppir/PR
em 2013. Neste sentido, duas consultoras foram contratadas por meio de

parceria com a Fundagao Ford e o PNUD.

Objetivos dainiciativa

O projeto de integracdo dos dados do PBQ possui trés objetivos principais:

® permitir que o gestor publico tenha acesso as bases de dados de diversos

orgdos governamentais em uma plataforma unica e integrada;
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® permitir uma melhor gestdo do PBQ, a partir de um registro central,

atual e confidvel dos dados sobre comunidades quilombolas;

® divulgar para o cidaddo dados relevantes e atuais sobre as acdes e

resultados das politicas de promocdo da igualdade racial.

Para cada um desses objetivos ha ferramentas e processos especificos.
Para o primeiro objetivo, fez-se necessario definir um processo de obtencdo
e validagdo dos dados junto aos 6rgdos parceiros. Uma vez de posse desses
dados, o processamento das informacgGes para alimentagdo da base de dados
da Seppir/PR se deu por meio de uma ferramenta de Extragdo,Transformacgéo

e Carga (ETL— Extract-Transform-Load).

Para o segundo objetivo, foi construida uma ferramenta de cadastro de
comunidades quilombolas, para utilizagdo da Seppir/PR e dos demais 6rgdos
no cadastramento, atualizagdo e consulta de informagdes sobre comunidades
quilombolas. O uso adequado dessa ferramenta pressupde um processo de
integracdo entre as atividades da Seppir/PR, do Incra, da FCP e da Secretaria
Nacional de Renda de Cidadania (Senarc/MDS).

Para o terceiro objetivo, foi construida uma ferramenta de visualizagdo,
que extrai as informagdes cadastradas no banco de dados da Seppir/PR e as

apresenta em uma plataforma visual de facil entendimento para o cidadao.
Nesse sentido, os objetivos especificos consistem em:
® construir novos arranjos de planejamento e agGes governamentais que

garantam a transversalidade e a intersetorialidade das politicas de

promocdo da igualdade racial;

® disseminar o uso estratégico de indicadores desagregados com
marcac¢do de povos e comunidades tradicionais (PCTs) nos sistemas de
informag8es governamentais, como instrumento de monitoramento e

de avaliacdo de politicas;
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® ampliar a capacidade da Seppir/PR de assessorar os 6rgdos do Governo
Federal na busca da eficiéncia, eficacia e efetividade das acGes

governamentais na promogdo da igualdade racial;

desenvolver métodos de gestdo da informagcdo modernos e eficientes,
gue assegurem a consisténcia, atualidade, adequabilidade,
disseminacgdo e seguranca das informagdes coletadas sobre a questdo
racial;

® promover um amplo ambiente de comunicagdo interna, baseado no
compartilhamento de um referencial estratégico e um método de gestdo

comum as areas;

qualificar os recursos humanos da Seppir/PR e do Governo Federal em
temas como planejamento, gestdo estratégica, monitoramento e quest&es
étnico-raciais;

* fomentar uma cultura organizacional de compartilhamento de
informacGes e baseada na importancia do monitoramento, avaliagdo e

prestacdo de contas a sociedade;

aprimorar os canais de prestagdo de contas das a¢des governamentais

e de acesso a dados sobre questdo étnico-racial;

estimular a producdo de estudos e pesquisas sobre a situagdo da

populacdo negra brasileira.

Publico-alvo dainiciativa

O publico diretamente afetado pela iniciativa consiste em atores

governamentais das trés esferas com envolvimento nas politicas transversais

para comunidades quilombolas; e em atores ndo governamentais diversos,

tais como beneficiarios do PBQ, integrantes da sociedade civil mobilizada em

torno da pauta quilombola e pesquisadores. Sdo indiretamente afetados os

membros da sociedade civil em geral.
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Agoes e etapas daimplementacao

a) Janeiro de 2012 a maio de 2013: defini¢do de diagndstico de dados e

analise de possiveis solugdes tecnoldgicas

Foi efetuado um estudo com aproximadamente 20 d6rgdos da
administragdo publica federal, detalhando toda a estrutura de dados
operacionais disponiveis nos diferentes 6rgdos e sua utilizagdo no
acompanhamento, monitoramento e avaliagdo das agGes relativas as politicas
de promocdo da igualdade racial. Nesse exercicio, analisou-se a
disponibilidade, o manuseio e o uso estratégico de dados com recorte raga/

cor nos érgaos.

A partir desse diagndstico, foram feitas propostas de revisdao de fluxos
e de adocgdo de ferramentas, com as quais a Seppir/PR gerencia dados
sobre a promogdo da igualdade racial no Governo Federal. O estudo foi
efetuado por meio de uma consultoria no ambito do projeto Seppir-PNUD
BRA 07-010.

b) Julho de 2013: implementagao da integracdo de dados junto aos principais
6rgaos do PBQ

Nesse momento, iniciou-se a implementagdo efetiva do projeto de
integracdo de dados do PBQ. A Seppir/PR comeca, em didlogo com Incra, FCP
e MDS, a instituir novos fluxos e langar ferramentas de integragao dos dados

do programa.

Ocorreu o inicio do desenvolvimento e utilizagdo da primeira ferramenta
de formulario eletrénico “Pesquisa Quilombola”, a formulacdo e a adogdo
da proposta metodolégica de adesdao a um ID para cada comunidade e
territério, permitindo a integracdo e qualificacdo de dados decorrentes dos
processos de certificagdo (FCP), titulagdo (Incra) e acesso a programas sociais
via CadUnico (MDS).
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c) Setembro de 2013 a junho de 2014: mutirGes de inser¢ao e qualificagdo
de dados

Entre o segundo semestre de 2013 e o primeiro semestre de 2014, foram
realizados cinco mutirdes de qualificagdo e integracdo de dados, envolvendo
servidores do Incra, FCP e Seppir/PR. Cada mutirdo durou entre uma e duas
semanas. A partir da ferramenta eletrénica desenvolvida, foram revisados e

integrados os dados de 2.350 comunidades e 263 territérios.
d) Novembro de 2013: langamento publico da pagina on-line

Na ocasido da lll Conferéncia Nacional de Promogdo da Igualdade Racial,
foi langado um conjunto de ferramentas decorrentes do processo de
integracdao de dados governamentais. Destaca-se o langamento publico da
pagina on-line de acesso publico, o Sistema de Monitoramento (http://

monitoramento.seppir.gov.br/).

e) Maio de 2014: normatizac¢ao dos fluxos e ferramentas de integragdo de
dados do PBQ

Estd em construcdo junto ao Incra, FCP e MDS uma proposta de instrumento
normativo, definindo as prerrogativas e atribuicdes de cada érgdo no processo
de gestdo de dados da politica quilombola. O instrumento normativo a ser
publicado ainda em 2014 sera uma portaria e/ou regulamentag¢do do Comité
Gestor do PBQ.

f) Junho de 2014: planejamento de nova etapa de integragao de dados do PBQ

Esta em definigdo o planejamento de uma nova etapa no processo de
integracdo dos dados do PBQ. Nessa nova etapa, pretende-se aperfeicoar os
processos e ferramentas implementadas, inserir nesse esforgo novos 6rgaos
governamentais e a sociedade civil e inserir as ferramentas numa plataforma
mais ampla de monitoramento e avaliagdo de politica de promog¢do da

igualdade racial.

93



Avaliagéo e monitoramento de politicas publicas

Descrigao dos recursos financeiros, humanos, materiais e tecnoldégicos

A estratégia de implementagdo do Sistema de Monitoramento do PBQ foi
concebida e desenvolvida na Seppir/PR em conjunto com consultorias. Em
relacdo aos recursos financeiros, eles estdo basicamente relacionados a
mobilizacdo de consultorias no valor total de RS 238 mil, como detalha o

qguadro abaixo:

Consultoria Recurso Fonte
Construcdo de diagndstico e proposicado

de fluxos e ferramentas de TI para| R$ 20.000,00 Tesouro
gestdo da informac¢do das politicas de Nacional

promocdo da igualdade racial

Desenvolvimento de ferramentas para
o monitoramento das politicas de | RS 67.000,00 BID
promocdo da igualdade racial

Integracdo de dados e indicadores para
o monitoramento das politicas de| RS$ 67.000,00 BID
promocdo da igualdade racial

Revisdo, qualificacdo e produgdo de
mapas dos territérios das comunidades | RS 84.000,00 Fundagdo Ford
quilombolas

Entre os recursos humanos mobilizados, além dos quatro consultores
contratados em diferentes momentos do projeto, destaca-se o engajamento
de servidores da Assessoria Técnica da Secretaria Executiva da Seppir/PR, de
servidores da Secretaria de Politicas para Comunidades Tradicionais (Secomt)

da Seppir/PR, além de servidores do Incra, FCP e MDS.

A respeito dos recursos materiais e tecnoldgicos envolvidos, cabe ressaltar
fundamentalmente um conjunto de recursos de hardware e software

mobilizados, como apresenta o quadro a seguir:
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Especificagdes dos recursos materiais e/ou tecnoldgicos mobilizados

Desenvolvimento da pagina
on-line com “Painéis e
Mapas”

Aplicagdo Java hospedada em servidor Tomcat
para visualizagdo de indicadores socioeconémicos
e de politicas publicas (dashboard). Os Mapas
Interativos apresentam interface do GoogleMaps,
trabalhando com mapas em formato GeoJSON.

Os Painéis de Monitoramento da Seppir roda no
Apache Tomcat 7.0.52 e o Java 7. O sistema da
Seppir funciona com versdo de banco de dados
PostgreSQL 9.3.

Desenvolvimento do
”Pesquisa Quilombola”

Sistema de gestdo de informagdes sobre
comunidades quilombolas, desenvolvido em
linguagem PHP e compativel com banco de dados
MysSQL.

Desenvolvimento
do”DataSEPPIR”

Aplicagdo Olap desenvolvida em Java e hospedada
em servidor Tomcat. O DataSEPPIR é uma versdo
customizada do Saiku Analytics (codigo livre). Olap
(processamento analitico on-line) é uma tecnologia
de BI (business intelligence). O DataSEPPIR roda no
Apache Tomcat 7.0.52 e o Java 7, que estdo
instalados no servidor. O sistema da Seppir funciona
com versdo de banco de dados PostgreSQL 9.3.

Desenvolvimento
do”Servigos PBQ”

Sistema de cadastro das entregas oferecidas pelo
governo para comunidades quilombolas,
desenvolvido em PHP e compativel com banco de
dados MySQL.

Desenvolvimento dosETLs

A partir do armazenamento das bases de dados se
ativa uma aplicagdo de ETL (extragdo,
transformagdo e carga). Essa aplicagdo foi
desenvolvida em Java e é de cddigo aberto. Chama-
se Kettle, Pentaho Data Integration ou Spoon.

Na Seppir, o Spoon (versdo 5.0.1) é utilizado para
extrair as bases de governo a partir dos arquivos
disponibilizados pelos dérgdos produtores,
padronizar as informagdes dessas bases para um
formato compativel com o sistema da Seppir e
armazend-las no banco de dados
PostgreSQL.Atualmente, o sistema utiliza 43
processos para carregar as bases do Cadastro Unico
(MDS), SIM (MS), Rais (MTE), Censo Escolar (MEC/
Inep), Pesquisa Quilombola (PBQ) e Servigos PBQ.

Capacidade de processa-
mento de dados para
ferramentas

Aquisi¢do do servidor de processamento de dados
“Intel Xeon E5-2403” por meio de doagdo do Banco
Interamericano de Desenvolvimento (BID).
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As ferramentas estdao hospedadas em servidor da Presidéncia da
Republica, na Ditec/PR.

Por que considera que houve utilizagao eficiente dos recursos da iniciativa

O projeto de integracdo de dados do Programa Brasil Quilombola foi
coordenado por um 6rgao do Governo Federal, cuja prépria atividade
finalistica é promover a articulagdo de politicas publicas. O fato de a Seppir/
PR ser a responsavel pela coordenacdo do PBQ, mas ndo ser responsavel
pela implementagdo das agGes mais estratégicas e robustas do programa,
criou uma oportunidade para o drgdo gestar e articular uma estratégia

bastante ousada de integracdo de dados.

Um esforgo inicial de produgdo de diagndsticos sobre a situagdo dos
dados nos érgdos e de desenvolvimento de competéncias junto a equipe da
Seppir/PR permitiu que, no momento em que as a¢des do projeto fossem

implementadas, os “erros de diregao” fossem minimizados.

O esforgo bem-sucedido de “ambientar” os consultores no contexto da
politica, oferecendo uma ampla interlocu¢do dos mesmos com os érgdos
parceiros, permitiu que os esforcos técnicos relacionados as competéncias
especificas dos consultores (analise de indicadores, arquitetura de sistemas
de informag¢do, gestdo de banco de dados, programacdo web e
georreferenciamento) fossem bem aproveitados. Isto €, conhecendo bem os
aspectos formais e conjunturais envolvidos no PBQ, os gestores puderam

aplicar de forma eficiente seus conhecimentos técnicos.

Monitoramento e avalia¢do da iniciativa

Caberd a Seppir/PR agrupar e atualizar periodicamente os dados

disponibilizados por ministérios que tém interface com o PBQ, como MEC,
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Saude (MS), Desenvolvimento Agrario (MDA), Desenvolvimento Social e
Combate a Fome (MDS), Minas e Energia (MME), das Cidades (MCidades),
Trabalho e Emprego (MTE); e érgaos como IBGE, Incra e FCP.

Os painéis do Sistema de Monitoramento do PBQ permitem a apresentagdo
das informagGes sobre a situacdo atual dos beneficidrios e as principais
acOes realizadas pelo governo, bem como a visualizagao dos limites de todos
os territérios quilombolas titulados ou em processo de titulacdo, a partir da
publicagdo do Relatério Técnico de Identificagdo e Delimitagdo (RTID),
possibilitando a correta percepg¢do pela comunidade de sua posicdo em

relacdo a areas urbanas, estradas e equipamentos publicos.

O sistema continuard sendo aperfeigcoado e os préoximos passos envolvem
a producdo de painéis de informacgGes por municipio e a correlagdo e contraste
dos resultados obtidos com as ag¢des desenvolvidas pelo Governo Federal,
permitindo que sejam criadas novas estratégias de atuacdo a partir da

realidade visualizada.

Resultados quantitativos e qualitativos concretamente mensurados

Uma vez que o trabalho da Secomt consiste, em grande medida, na
articulacdo das politicas publicas efetivadas por outros ministérios, o
sistema promoveu uma significativa ampliacdo da transparéncia e da
precisdo das informacgdes prestadas aos gestores e a sociedade civil,
passando a fazer parte de varios discursos publicos da ministra e dos
secretarios da Seppir/PR. Recebeu visitas internacionais e apresentou a
convite na Coordenagdo Nacional das Comunidades Quilombolas (Conaq),
no Hackaton (maratona hacker promovida pela Secretaria-Geral da
Presidéncia da Republica), além de ter sido objeto de um minicurso para

servidores da drea juridica do Ministério do Meio Ambiente (MMA).
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Entre os resultados concretos, vale mencionar a incorporagdo de 112
poligonos de territdrios quilombolas que, até entao, ndo constavam sequer
no setor de cartografia do Incra, além da revisdo de iniUmeros outros shapes,
evidenciando as fragilidades institucionais dos érgdos geradores de dados

primarios e as caréncias a que estdo submetidas as comunidades.

Outro resultado desse esfor¢o é a promocdo de maior coeréncia entre o
discurso dos diversos 6rgdos e da sociedade civil e a realidade das
comunidades quilombolas. O Relatério de Gestdo do PBQ trazia, em 2012, a
estimativa de 1,1 milhdo de quilombolas no Brasil®; a Conaq afirmava a
existéncia de mais de 10 mil comunidades; o CadUnico incluia cerca de 5 mil
comunidades mediante autodeclaracdo; e a FCP apresentava 2.408
certificacdes. A partir do esforco conjunto entre Seppir/PR, Incra e FCP, esse
ultimo valor foi retificado para 2.302 comunidades certificadas, verificadas
uma a uma. A criacdo dos IDs permitiu — entre outras coisas — a
correspondéncia entre as comunidades certificadas pela FCP e as declaradas
no CadUnico’, bem como o cruzamento entre os dados dos mapas dos

territérios e os dados do CadUnico no Google Earth.

Ainda no campo dos resultados, todo o esfor¢o dos mutirGes de dados
cartograficos permitiu uma ampliagcdo do didlogo com o IBGE para a
consolidagdo de setores censitdrios exclusivamente quilombolas, a serem

implementados no censo demografico de 2020.

Obstaculos encontrados e solugdes adotadas

Devido ao grande volume de informacgdes, a consolidacdo, consulta e
atualizagdo de dados demandou um grande poder computacional, tendo sido
necessdria a aquisicdo e instalagdo de um servidor na Seppir/PR, adquirido

mediante doacdo do BID.

Havia, além disso, a necessidade de pessoal capacitado para o uso das

ferramentas e desempenho de tarefas relativas a obtencdo e validagdo dos
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dados setoriais, a realizagdo dos mutirdes de dados e a interlocugdo com
diferentes érgdos. Para tanto, adotou-se a estratégia de trabalho nos mutirdes,
por meio dos quais a Seppir engajava, capacitava e empoderava técnicos dos

6rgdos no uso das ferramentas e nas rotinas de abastecimento do sistema.

A construcdo de um ID_QUILOMBOLA enfrenta uma série de dificuldades
em sua execuc¢ao, a saber: a necessidade de entender o processo de trabalho
dos atores e, inevitavelmente, interferir nesse; a caréncia de documentacdo
dos processos mais antigos; a grande quantidade de informacdo, pouco
estruturada, para ser processada em um curto periodo de tempo; a necessidade
de um contato mais direto com os produtores da informacgédo, a fim de
responder as possiveis duvidas; e a necessidade de se dispor de uma estrutura

de Tl minima, que dé suporte as atividades de construgdo do identificador.

Fatores criticos de sucesso

Entre os fatores criticos de sucesso podemos apontar: uso de ferramentas
de programacdo abertas; pactuacdes a respeito do abastecimento de dados
para o sistema por meio do Comité Gestor do PBQ; parcerias estratégicas com
BID, PNUD, Fundagdo Ford e o IBGE; consultores exclusivamente dedicados ao
projeto e comprometidos com o resultado do projeto; ferramentas faceis e
inteligiveis para as pessoas leigas em tecnologia que estdao no dia a dia da
pauta, seja no governo, seja fora dele; a ideia de sistema de monitoramento
que ndo consiste simplesmente em um software, mas, sim, em uma solugdo
tecnoldgica que envolve um conjunto de softwares, além de uma diversidade de
atores e processos; os mutirGes de dados nos ministérios que privilegiaram as
fontes originais de dados e permitiram uma revisdo confiavel dos dados dos
préprios ministérios, que comprometeram servidores e validaram os resultados;
a urgéncia histodrica desse esforgo, a dimensdo da pauta, a pressdo do

movimento social e o momento politico da Conapir; o planejamento estratégico
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da Seppir que ja colocava o sistema como prioridade até o fim de 2014; a
consolidacdo da ferramenta do ID Unico para cada comunidade e territério
quilombola; e esforgos de capacitagdo com os ministérios e apresentagdes
para varios outros atores (como a Conaq) e em eventos publicos (como o

Hackaton).

Por que a iniciativa pode ser considerada uma inovagao em gestao?

E relativamente recente na histéria do Estado brasileiro o reconhecimento
desse campo de politica social, sendo a Seppir/PR um érgdo de estrutura
relativamente enxuta em relagdo a outros 6rgdos mais consolidados. Com
uma equipe pequena, a Seppir foi capaz de construir um projeto robusto de
construcdo de indicadores e articulagdo de informagdes de diferentes fontes,
inclusive georreferenciadas. Isso garantiu maior apropriacdo por parte dos
gestores publicos e da sociedade sobre os problemas enfrentados e os avancgos

da politica de igualdade racial nos ultimos anos.

A solucdo desenvolvida pela Seppir/PR utiliza o que ha de mais moderno
em analise de grandes volumes de dados: o conceito de processamento
analitico em tempo real (On-Line Analytical Processing ou Olap). Trata-se de
uma tecnologia que permite que um usudrio “navegue” nas informacgGes de
um banco de dados, extraindo imediatamente os dados que deseja no formato

e nivel de agregacao mais adequado para o momento.

Além da solugdo Olap, a Seppir/PR desenvolveu um ambiente para
divulgacao de informagdes ao cidaddo, seguindo os moldes do que ha de
melhor na iniciativa privada. O conceito de painéis de desempenho
(dashboards) é utilizado em grandes empresas ha algum tempo. Um painel
agrupa um conjunto de graficos sobre informagdes correlacionadas e permite
gue o gerente tenha uma visdo rdpida do progresso da organizacdo em relagdo

as suas metas.
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Ainda dentro do conjunto de ferramentas oferecidas para o cidaddo, a Seppir/
PR alcangou atualmente um nivel sem precedentes de contato com o seu publico,
por meio dos mapas interativos. Os mapas consistem em uma plataforma
integrada aos mapas do Google Maps, onde os usudrios podem visualizar

indicadores conforme sua distribuicdo geografica no territorio nacional.

O georreferenciamento das informagdes relativas ao PBQ destaca a
perspectiva do territorio para o debate da politica publica. Ao dar visibilidade
a essa dimensao, torna-se possivel mapear problemas que se interpdem na
consecucgao das politicas para quilombolas. A definicdo dos limites dos
territérios das comunidades é essencial para o desenvolvimento social e a

garantia de direitos dessa populacgdo.

O sistema foi construido a partir do uso de softwares livres e de baixa
complexidade, o que reduziu o custo e o tempo de desenvolvimento, bem como
facilitou a operacionalizagdo e a manutencdo do sistema e das bases de dados
utilizadas. Trata-se da maximizagdo dos principios da economicidade e
eficiéncia que regem a administracdo publica.

Em resumo, o conjunto de sistemas de monitoramento da Seppir/PR
conseguiu elevar a capacidade do gestor a um novo patamar, utilizando o
que ha de mais moderno em tecnologia da informacdo, para dar ao gestor
mais eficiéncia e um maior repertério de ferramentas para a melhoria das

politicas publicas de promogao da igualdade racial.
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Responsdvel
Artur Sinimbu Silva

Especialista em Politicas Publicas e Gestdao Governamental

Endereco
Esplanada dos Ministérios, Bloco A, 52 andar, Sala 527

Brasilia — DF
CEP: 70054-906
Telefone: (61) 2025 7022

ana.silva@seppir.gov.br

Data do inicio da implementagdo da iniciativa

Julho de 2013.

Notas

! Vale lembrar que o CadUnico se baseia em um critério de renda
autodeclarada e que ainda persiste alguma subnotificacdo, dado que o
Cadastro ainda ndo esta universalizado.

2Ha na pagina também um mddulo destinado ao Programa Juventude
Viva, outra iniciativa prioritaria e coordenada pela Seppir.

3 Hoje 222 poligonos de territérios quilombolas (sdo 263 shapes — de RTID
a titulo de terra — hoje em todas as esferas da Federagdo).

4 Eixos: acesso a terra; infraestrutura e qualidade de vida; inclusédo
produtiva e desenvolvimento local; e direitos e cidadania.

°>Todos os processos de regularizacdo fundiaria no Incra tém quatro
etapas: Relatdrio Técnico de Delimitacdo e ldentificagdo — a partir desse
momento é oficializado um mapa para a(s) comunidade(s) —, Portaria de
Reconhecimento do Territdrio, Decreto de Desapropriagdo por Interesse
Social e, por fim, titulo. Os 6rgdos estaduais que titulam em terras
estaduais publicas tém procedimento préprio, o que torna muito mais
complexo a unificagdo das informacgdes cartograficas.

6 Baseado na Pesquisa da Chamada Quilombola 2006 (Parceria MDS e Seppir/PR).

7 Veja-se, por exemplo, a comunidade quilombola de Kalunga (GO), para
a qual constam 28 nomes autodeclarados no CadUnico.
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Inovagao na prospeccao de clientes

Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos (ECT)
Ministério das Comunicagdes (MCT)

Criagdo e implantacdo do Sistema de Prospeccdo Inteligente (SPI),
ferramenta inovadora de apoio ao processo de prospec¢do de potenciais
clientes na Diretoria Regional Interior, unidade administrativa da Empresa
Brasileira de Correios e Telégrafos (ECT), que atua no interior paulista, exceto
na baixada santista. Trata-se de um sistema que ndo possui similar no ambito
da ECT e que possibilita identificar clientes potenciais por segmento de
negdcios da empresa (encomendas, mensagem, marketing direto e
internacional), por segmento de mercado (bancos, 6rgdos publicos,
confecgdes, religioso, etc.), por critério geografico (diretoria regional, regido
de vendas, regido de mercado ou municipio), utilizando os CNAEs (Cédigos
Nacionais de Atividades Econ6micas) para sinalizar o potencial a partir de
empresas que ja possuem faturamento na ECT. Avaliada pela Empresa como
a pratica mais inovadora, considerando todas as praticas em nivel nacional,

sendo a vencedora no concurso Inova na Pratica 2013.
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Caracterizagao da situagao anterior e identificagao do problema

Um dos principais fatores de subsisténcia e expans3ao de uma empresa é
a forma com que os clientes potenciais sdo identificados, selecionados,
contatados e convencidos a respeito da qualidade dos seus servigos e
produtos, cujos atributos podem se tornar os diferenciais para o alcance dos
objetivos desses clientes. Obviamente, o mercado é extremamente amplo e
esse processo de prospeccdo demanda um trabalho sistematico, direcionado
a simplificacdo de processos e que ao mesmo tempo possibilite a melhoria

continua dos resultados comerciais.

No entanto, no dmbito da Diretoria Regional S3o Paulo Interior (DR/SPI) —
e mesmo na Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos (ECT), ndo havia um
processo, ferramenta ou sistema que possibilitasse uma atuacdo

sistematizada e inovadora para a prospec¢do de novos clientes.

Dessa forma, no ambito da Regional Sao Paulo Interior, a prospec¢ao nao
era sistematizada e ndo havia uma ferramenta de suporte a iniciativas nesse
sentido, sendo que os gestores contavam, no geral, apenas com a prospec¢do
nos guichés, com os clientes que ja postavam a vista nas agéncias, ou seja,
0Ss que procuravam espontaneamente a Empresa para consumir produtos a
vista ou em busca de orientagdo. Ndo havia, assim, uma relagao de clientes

potenciais (prospects) que pudesse ser trabalhada de forma mais efetiva.

Algumas unidades destacavam-se nas acdes de prospecc¢do, obtendo
relativo sucesso a partir de situagGes fortuitas (relagdes sociais na
localidade e encontro casuais) e voluntarismo das equipes, mas a maioria
ainda agia de forma reativa, sempre com argumentac¢Ges alusivas as
dificuldades de prospec¢do e sem possuirem um cadastro de empresas
potenciais. A auséncia de padrdo impossibilitava o acompanhamento, o
controle de desempenho, a disseminacdo de boas praticas e até mesmo a

continuidade do processo.
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Ocorreram algumas iniciativas regionais e corporativas na tentativa de
sistematizar o processo de prospeccdo de novos clientes, porém, ndo lograram
éxito e, consequentemente, ndao houve continuidade na sua utilizagao,
retornando ao modelo empirico, baseado na experiéncia de cada gestor ou

componente da forga de vendas.

A questdo central residia exatamente na identificagdo do potencial de
mercado e de quem sdo os clientes potenciais (prospects) dos servigos e
produtos da empresa, onde estavam localizados e quais seriam os prospects
com maior probabilidade de sucesso em agdes de prospecgdo. A atuagao
ampla dos Correios, com varias linhas de negdcios (encomendas, mensagem,
marketing direto e internacional) e atuagdo em praticamente quase todos os
segmentos de mercado (6rgdos publicos, autopegas, bancos e financeiras,
calcados, confecgdes, construcdo civil, cosméticos, editoras, educacao,
eletroeletrénicos, graficas, publicidade e marketing, religioso, téxtil, turismo,

etc.) representava um fator de maior complexidade para o problema.

Esse era o grande desafio para melhorar os resultados comerciais da Regional
com uma atuacgdo sistematizada, com pratica estabelecida, continuidade e que

possibilitasse a melhoria continua na pratica e nos resultados.

As metas comerciais crescentes impunham a necessidade de ampliar e
diversificar a carteira de clientes, uma vez que apenas o desenvolvimento
dos clientes atuais e o crescimento baseado na atuagdo sem estabelecimento
de um padrdo e reativa ja ndo se mostravam suficientes para sustentar a

evolugdo desejada para a receita.

Assim, era necessdrio urgentemente partir de um modelo ineficiente e
sem padroes estabelecidos para um novo e inovador, uma vez que nao havia
nenhum modelo similar que pudesse atender tais necessidades, nem na
Regional, na Empresa e mesmo no mercado, considerando as necessidades

peculiares de uma empresa de Correios.
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Descri¢ao dainiciativa e da inovagao

A partir dessa necessidade urgente de criagdo de um modelo inovador de
identificacdo do potencial de mercado no ambito da Diretoria Regional Sdo
Paulo Interior, foi criado o Sistema de Prospeccao Inteligente (SPI), que utiliza
as premissas de um estudo de dimensionamento de mercado pré-existente na
Assessoria de Desenvolvimento de Mercado (Asdem), com base nos Codigos
Nacionais de Atividades Econdmicas (CNAEs), criados pela Secretaria da

Receita Federal.

O SPI consiste num sistema informatizado, disponivel on-line na intranet
da Diretoria Regional de S3o Paulo Interior, que simplifica o acesso a diferentes
bancos de dados existentes e permite a customizagao dos filtros de consulta
para que o usudrio possa obter informacdo refinada de acordo com suas

necessidades.

O usuario configura os filtros existentes e pode direcionar o data mining
de acordo com seu planejamento comercial. O retorno do sistema é uma
relagdo de empresas (inclusive enderegos e contatos) que atendam aos

requisitos informados.

Além da pesquisa da relacdo de prospects, o sistema permite ainda a
gestdo das agdes comerciais — realizagdo de contatos e resultados obtidos, o
gue evita que uma empresa seja visitada por mais de um gestor e simplifica

a obtencdo dos dados de acompanhamento.

O principal atrativo da ferramenta é sua performance em termos de
simplicidade de acesso e rapidez de resposta, mesmo para as unidades que

operam com os links de menor velocidade.

A principal dificuldade para o estudo de dimensionamento de mercado,
citado acima, era a obtencgdo da relagdo de empresas atuantes no territério da

DR/SPI, com informacdes sobre o tipo de atividade (CNAE), a localizagdo e
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porte. O Departamento de Gestdo Estratégica de Marketing (Degem)
disponibilizou uma base de dados com essas caracteristicas que permitiram
continuar os estudos sobre o tamanho do mercado. Contudo, a base continha
1.300.000 registros, com empresas de diferentes portes e formas de atuagao,
localizadas no ambito da Regional Sdo Paulo Interior. A extracdo de informacéo
util dessa base ndo poderia ser feita de forma manual e a realizagao de
cruzamento desta com outras bases de dados dos Correios exigiria
conhecimentos de informatica avangados, além do perfil profissional dos

gestores da forga de vendas.

A ferramenta surge entdo para utilizar as premissas e achados do estudo
de dimensionamento de mercado, converter esse conhecimento em critérios
(computacionalmente convertidos em filtros) para automatizar o trabalho
de cruzar as bases de dados, refinar os achados e gerar uma relagdo

gerenciavel de prospects a serem contatados.

Assim, essa ferramenta permite que se obtenha instantaneamente os
prospects por segmentos de negdcio (ECT) ou segmentos de mercado, no ambito
da Regional (interior de Sdo Paulo), regido de vendas (areas abrangidas por
dezenas de cidades), regido de mercado (subareas das regides de vendas) ou
mesmo por municipio, utilizando-se essa base de empresas disponibilizada
pelo Departamento de Gestdo Estratégica de Marketing da ECT (Degem/AC), o
que, apenas na Regional S3o Paulo Interior, ja representa mais de 1.300.000

empresas cadastradas.

Dessa forma, escolhendo-se o segmento (negdcios ou mercado) e o nivel
de filtro (Diretoria Regional (DR), regido de vendas, regido de mercado ou
municipio), o sistema apresenta quais sdo os principais CNAEs da regido
selecionada, com base no faturamento das empresas que ja possuem contrato
com a ECT. Esses seriam os CNAEs mais atrativos para ag0es de prospecgao,
partindo-se da premissa de que se os principais clientes atuais pertencem
aqueles CNAEs, na ldgica, haveria muito mais chances de sucesso em agées
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de prospecc¢do direcionadas as empresas daquela regido-alvo pertencentes

a essas mesmas atividades econdmicas.

Em sequéncia, o sistema apresenta quais sdo as empresas prospects, ou
seja, aquelas pertencentes a essas atividades econ6micas mais atrativas
para a prospecc¢do e que ainda ndo tenham contrato com a ECT. A relagcdo
obtida é baseada na mesma segmentacgdo escolhida nas primeiras fases da
prospeccdo, ou seja, a escolha do segmento (negdcios ou mercado) e dos

filtros das regides abrangidas.

Além da relagdo dos prospects dos principais CNAEs (quantidade também
escolhida no momento da operacdo do sistema), entre varias outras opc¢Ges,

a ferramenta apresenta a possibilidade de a for¢a de vendas conhecer:

® graficos com o faturamento nos principais segmentos de negdcios,

considerando esses CNAEs mais atrativos.
® faturamento médio das empresas com contrato nesses CNAEs

® quais sdo os gestores dos contratos desses clientes, inclusive com
informacGes para contato (telefone e e-mail), de forma a partilhar as
principais dificuldades, facilidades, os atributos mais valorizados por
aquele tipo de empresa, enfim, uma série de informacgdes que auxiliardo

significativamente na visita de prospec¢do a ser realizada.
¢ facilidades descritas no item “Monitoramento e avaliacdo da iniciativa”.

Ainda, a ferramenta oferece a possibilidade de utilizacdo de uma ficha
de visitas, onde o prospector, ao assinalar sua impressdo, ja configura
aquele prospect como agendado para visita, evitando que outro prospector
atue com o mesmo objetivo. Esse formulario é pré-preenchido, com as
informagGes do sistema (nome da empresa, enderego, atividade econémica,
numero do telefone, e-mail, nome da pessoa para contato, etc...) facilitando,
de sobremaneira, a prospec¢do. No retorno da visita, as informacgdes sdo

complementadas no préprio sistema, de forma a compor um banco de
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dados com todas as visitas de prospecc¢do realizadas, possibilitando

analises comparativas.

Caso seja concretizado um contrato, a partir daquela visita realizada, a
geréncia gestora da ferramenta consegue atualizar um quadro de prospecc¢do
contendo as principais informacdes geradas pelo Sistema de Prospecgdo

Inteligente, tais como:
® quantidade de visitas realizadas em determinado periodo;

® quantidade de novos contratos formalizados em decorréncia dessas
visitas; e
® faturamento mensal desses novos contratos.

Considerando todas essas facilidades, reitera-se que o Sistema de
Prospecc¢do Inteligente (SPI) foi realmente uma pratica de exceléncia e
inovadora no ambito dos Correios e, em especial, da Diretoria Regional Sdo
Paulo Interior, e os resultados obtidos desde a sua implantagdo, em outubro
de 2012, até o momento sdo extremamente significativos, ja atingindo a

seguinte monta:
® 23.788 visitas realizadas;
® 3,051 novos contratos comerciais formalizados;

® aproximadamente RS 28.000.000,00 (vinte e oito milhdes de reais) de

faturamento desses novos contratos.

O SPI esta disponibilizado na intranetspi (intranet da Regional Sdo Paulo
Interior) ao alcance de toda a for¢a de vendas, sendo que o seu langamento,
como sera relatado de forma pormenorizada no tépico “Ac¢bes e etapas da
implentacdo”, foi realizado no auditdrio da Regional com a participagdo dos
assistentes comerciais, dos coordenadores de vendas, dos gerentes das
regides de vendas e de alguns gerentes de agéncias, ou seja, dos principais
atores da forga de vendas da Regional. Nesse langamento (chamado de Dia

P), houve participagdo efetiva das liderangas da drea comercial da Regional,
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demonstrando a importancia do ato de lancamento da ferramenta e,
consequentemente, do proprio sistema, sendo que o formato dessa solenidade
conseguiu sensibilizar todos a respeito da real importancia e que se tratava
de um momento de transi¢do para uma nova realidade onde a prospecgdo
seria realizada de forma mais profissional, sistematizada e com uma

ferramenta realmente inovadora.

Concepgao dainovagao e trabalho em equipe

A Assessoria de Desenvolvimento de Mercado (Asdem/SPI) tinha como
uma das agGes de seu Plano de Trabalho 2012-2015 justamente atuar para
melhorar a identificagdo do potencial de mercado, utilizando as premissas
de um estudo pré-existente naquela Assessoria, com base na utilizacdo dos

Codigos Nacionais de Atividades Econdmicas (CNAEs).

Esse trabalho pré-existente apontava na diregdo da atratividade dos
CNAEs, ou seja, na definicdo daqueles que seriam mais atrativos para um
trabalho de prospecgao com base no faturamento dos clientes ja existentes e

do cruzamento dos CNAEs desses clientes com os dos clientes potenciais.

Assim, com base nessas premissas, a Asdem/SPl compés um grupo de
trabalho formado pelo proprio Assessor e alguns de seus técnicos e também
com técnicos da Geréncia de Vendas no Varejo (Gevar/SPI) para trabalharem
em um projeto que culminasse em uma ferramenta inovadora de prospeccao,
que fosse, ao mesmo tempo, de facil acesso/manuseio e possibilitasse uma

pratica sistematica e confidvel.

Para o sucesso dessa agdo, houve uma forte atuagdo das liderangas
estratégicas da Regional, que acompanhavam mensalmente o desenvolvimento
dos trabalhos, bem como uma atuagdo conjunta de duas geréncias. Além disso,

o Coordenador Regional de Negdcios atuava pessoalmente no acompanhamento
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dos resultados e do andamento da agdo, demonstrando e refor¢cando a sua

importancia para os resultados comerciais da Regional.

Mensalmente, o Assessor de Desenvolvimento de Mercado comparecia
na reunido de Coordenagdo, que conta com a participagdo das principais
liderangas da Regional (Diretor Regional, Diretor Regional Adjunto,
Coordenadores Regionais de Negdcios, Suporte, Operacional e Recursos

Humanos) para demonstrar o status da agdo naquele momento.

A equipe componente do grupo de trabalho se reunia periodicamente
(frequéncia minima quinzenal) para delinear as a¢ées e seus desdobramentos,
qguando se definiu a necessidade de criagcdo de uma ferramenta de prospeccao,
como produto dessa importante agdo. A presenga no Grupo de Trabalho de
um técnico com grandes conhecimentos de informdatica possibilitou que a
ferramenta fosse desenvolvida em um software (ASP linguagem web) muito

mais avangado e amigavel para manuseio posterior pela for¢a de vendas.

Enfim, com o desenvolvimento dessa importante e inovadora ferramenta
concebida para facilitar sobremaneira os trabalhos de prospecgao, apds a
apresentacao final para as liderancas em uma Reunido de Coordenacdo,
onde foi unanimemente aprovada e elogiada, iniciaram-se os trabalhos para
uma forma correta e motivacional de langcamento e divulgacdo a forga de

vendas da Regional.

Objetivos dainiciativa

Os principais objetivos da inovagdo eram:

¢ identificar o potencial de mercado existente na regido da Diretoria

Regional Sdo Paulo Interior;
® aumentar o nimero de clientes de contrato na Regional;
® aumentar a receita da Regional;

e facilitar e sistematizar o processo de prospec¢do no ambito da Regional;
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® criar um banco de dados com os principais prospects da Regional;

® incentivar e motivar a forga de vendas em ag¢des de prospecgado, através

de uma ferramenta moderna, inovadora e de facil manuseio;

¢ disseminar a ferramenta para toda a for¢a de vendas no ambito da

Regional;

¢ utilizar o banco de dados disponibilizado pelo Departamento de Gestao
Estratégica de Marketing e Consultoria Falconi com as empresas

existentes por CNAE.

Publico-alvo da iniciativa

O Sistema de Prospecgdo Inteligente (SPI) foi criado para possibilitar uma
melhoria do processo de trabalho afeto a prospeccdo de toda a forca de vendas
existente no ambito da Diretoria Regional Sao Paulo Interior, composta por
aproximadamente 100 assistentes comerciais, 32 coordenadores de vendas,

09 gerentes de regido de vendas e aproximadamente 500 gerentes de agéncias.

Essa melhoria gerou resultados surpreendentes ainda no piloto de sua
implantacdo, afetando diretamente os resultados comerciais da Regional e

das respectivas Geréncias afetas a drea comercial.

Enfim, todo o processo de prospeccdo de clientes potenciais e definicdo
do potencial de mercado foram melhorados e sistematizados, de forma
racional e simples, o que gerou, inclusive, interesse das areas comerciais de
outras Diretorias Regionais da ECT, e até mesmo da Administragdo Central da

Empresa, objetivando tornar a ferramenta corporativa.

Agoes e etapas daimplementacao

A partir da criacdo da ferramenta e sua aprovagao com elogios pelas
principais liderangas da Regional, iniciaram-se os trabalhos para a sua

efetiva divulgacdo e implementacdo.
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O grupo de trabalho foi reforcado com outros participantes para idealizar
o que chamamos de Dia P (Dia da Prospeccdo), que seria o grande dia de
langamento da ferramenta junto a forga de vendas e o inicio do seu teste

definitivo em um grande programa piloto.
Assim, foram estabelecidos os seguintes passos:

® ampliacdo do grupo de trabalho com a participacdo de mais técnicos
da Assessoria de Desenvolvimento de Mercado, em especial os que
atuavam no Nucleo de Marketing, objetivando a criagdo de um slogan,
uma marca e um plano de divulgagdo.

® a ampliacdo do GT também incorporou o Gerente de Vendas no Varejo,
técnicos daquela Geréncia com expertise no assunto, o ex-Assessor de
Desenvolvimento de Mercado e o préprio Coordenador Regional de
Negdcios.

® foi estabelecido um cronograma de reunides e uma data para o
lancamento da ferramenta junto a forca de vendas no que foi chamado
Dia P, sendo considerado o dia 24 de outubro de 2012 como o grande
dia.

* foram utilizados os veiculos de comunicagdo interna (Boletim Interno,
Correios Informa e e-Radar) para o inicio da divulgacdo, apenas com
chamadas alusivas a um grande evento chamado de Dia P (sem
especificar o que seria) e que seria o marco de uma grande transformacao
da d4rea comercial, com incremento dos seus resultados.
Sistematicamente eram divulgadas informagdes de carater motivacional
alusivas ao Dia P, com a marca criada especialmente para aquela
ocasido, deixando a forca de vendas curiosa a respeito do que seria
esse tal Dia P.

® para o lancamento, o GT idealizou a participacdo da principal parte da
forgca de vendas no auditério da Diretoria Regional (assessores

comerciais, coordenadores de vendas e gerentes de vendas) também
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com a presencga das principais liderangas estratégicas, de forma a
enfatizar e reforgar a importancia da ferramenta para a lideranca
estratégica.

® também foram criadas algumas ferramentas de divulgagéo langadas no
mesmo dia do langamento, como um novo hotsite criado exclusivamente
para essa finalidade e onde poderiam ser acessadas todas as
apresentacdes do Dia P, o material de apoio e, principalmente, o Sistema

de Prospeccdo Inteligente.

® além disso, ainda para o evento de langamento, foram planejadas e
realizadas duas palestras motivadoras, demonstrando a importancia
da prospecgdo para a subsisténcia e para a melhoria dos resultados
comerciais da empresa, com apresentagdo do proprio Gerente de Vendas
no Varejo, bem como apresentagdes dos gestores dos principais
segmentos de negdcios da Regional (encomendas e marketing direto),
cases de sucesso de prospec¢do, quais eram as etapas de implementagao,
0 que se esperava como resultados e, por fim, a grande apresentacdo da
ferramenta. Foi um dia coroado de sucesso, sendo que a forga de vendas
presente foi unanime na aprova¢ao da ferramenta e da forma de

apresentacdo (Dia P), conforme pesquisa realizada no auditdrio.

® apos a apresentacdo e divulgacao do Sistema de Prospecgao Inteligente,
a grande e inovadora ferramenta de prospecc¢do resultante da acdo de
identificacdo do potencial de mercado, a forca de vendas foi orientada
a participar do grande e definitivo piloto para testar a eficiéncia e o
sucesso do empreendimento. Assim, os coordenadores comerciais
tiveram um prazo de duas semanas para multiplicar a nova ferramenta,
inclusive com os aspectos motivacionais apresentados no Dia P, para
os principais gestores de sua area de atuacédo, possibilitando que fosse
iniciado um piloto de trés semanas de visitas de prospeccdo com plena

utilizagdo da nova ferramenta, de forma a se avaliar seu real potencial.
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E também o piloto foi coroado de sucesso, tendo ocorrido
aproximadamente 5 mil novas visitas de prospeccdo, celebrados mais
de 500 novos contratos comerciais decorrentes dessas visitas e auferida
uma nova receita de aproximadamente RS 130.000,00 (cento e trinta
mil reais) com esses novos contratos, o que é muito, especialmente em
se tratando de um novo processo e de um periodo tdo curto de teste

piloto (3 semanas).

A partir dessa etapa, apds avaliacdo dos resultados do piloto, em 12 de
janeiro de 2013, o Sistema de Prospecg¢do foi efetivamente langado e
implementado para toda a forga de vendas da Diretoria Regional Sdo Paulo
Interior, e vem sendo utilizado normalmente desde entdo, inclusive com
participagdo efetiva em duas grandes campanhas de prospecgdo (Missdo 10
MilhGes: SPl Jogando no Ataque e Show de Bola) e para a melhoria permanente

dos resultados de prospeccdo da Regional.

A seguir, quadro resumido com as principais etapas de langamento e

implementagdo do novo processo de prospecgao.

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

Periodo/Data ETAPA
01/01 a 30/08/2012 Desenvolvimento do trabalho
01/09 a 30/09/2012 Planejamento e preparagdo para o lancamento —

Dia P
01/10 a 23/10/2012 AcBes de marketing para o langamento da acdo
24/10/2012 Langcamento oficial da pratica (Sistema de

Prospeccdo Inteligente)

25/10 a 06/11/2012 Disseminagdo para os demais gestores da forga
de vendas

07/11 a 30/11/2012 Periodo do piloto de utilizagdo da nova ferramenta

01/12 a 30/12/2012 Avaliacdo da acdo/ferramenta
01/01/2013 Inicio da utilizagdo sisteméatica da acgdo/
ferramenta
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Os principais recursos utilizados na iniciativa foram:

® humanos: participantes do grupo de trabalho original (cinco pessoas),
com dedicagdo parcial ao projeto, sem prejuizo das atividades cotidianas
de cada membro, e grupo-alvo da iniciativa (toda a forga de vendas da

Regional), portanto, sem despesas extras adicionais;

® financeiros: praticamente os Unicos recursos financeiros utilizados
foram os referentes ao deslocamento da for¢ca de vendas para o
lancamento da prética (Dia P), com pagamento de diarias
(aproximadamente RS 2.000,00);

® materiais: apenas os materiais disponibilizados no chamado Dia P
(apostilas) para os 200 participantes do evento (despesas de impressdo
na prépria unidade);

® tecnoldgico: a criagdo tecnoldgica da ferramenta (Sistema de Prospecgdo
Inteligente) foi realizada por um dos componentes do grupo de trabalho,

utilizando software livre, ou seja, sem nenhuma despesa adicional.

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

Ndo houve aporte de recursos novos (exceto material de divulgagdo), a
iniciativa aproveitou conhecimentos e dados ja existentes na organizagao e
criou uma nova forma de correlacionar dados e extrair conhecimento. Apds
a conclusdo do projeto, a gestdo da continuidade foi assumida pelos drgdos

de linha, de acordo com a competéncia e atribuicdes de cada um.

Dessa forma, como ja descrito, os recursos utilizados foram infimos
considerando os resultados alcangados, em especial os recursos financeiros,
humanos, materiais e tecnoldgicos, ou seja, considera-se plenamente eficiente
a utilizagdo desses recursos para o sucesso da iniciativa. Assim, comprova-se

mais uma vez o sucesso dessa pratica que vem atingindo excelentes resultados
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e agregando uma receita extra de aproximadamente RS 28.000.000,00 (vinte e
oito milhGes de reais) até o momento, com um dispéndio praticamente infimo

de recursos para o seu desenvolvimento, implementacdo e utilizacdo continua.

Monitoramento e avalia¢do da iniciativa

A partir da implementagdo do Sistema de Prospecgdo Inteligente, o
monitoramento e avaliagdo da iniciativa sdo realizados pelas facilidades da
propria ferramenta e controlados pela Geréncia de Suporte a Vendas (Gesuv/
SPI) e pela Geréncia de Vendas no Varejo (Gevar/SPl), visto que a ferramenta

possibilita, entre outras facilidades, principalmente:

¢ identificar a quantidade de acessos ao Sistema;

® identificar pela matricula (assistentes comerciais, gerentes de regido
de vendas (REVEN), coordenadores comerciais) e codigo master unitario
(MCU) - agéncias - quem efetivamente acessou o sistema;

® identificar quem acessou e imprimiu os formuldrios de visitas de novos
prospects;

® identificar a quantidade de visitas de prospeccdo realizada no ambito
da Diretoria Regional, regido de vendas, regido de mercado e/ou do
municipio;

¢ identificar a quantidade de novos contratos realizados em decorréncia

dessas visitas;
* identificar o faturamento desses novos contratos;

¢ identificar e apresentar cases de sucesso que possam colaborar para a
efetividade da a¢do de prospeccdo;

® identificar os CNAEs com maior faturamento nas regidoes abrangidas
pelo filtro diretoria regional (DR), REVEN, regido de mercado (RM) ou

municipio); e
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® identificar os principais segmentos de negdcios entre os CNAEs mais

atrativos para a agdo.

Assim, a Geréncia de Suporte a Vendas possui uma segao que, entre outras
atividades, monitora e controla os resultados da referida pratica, obtendo
essas informacgdes rapidamente, de forma a subsidiar a analise estratégica e
o planejamento de novas a¢des comerciais, subsidiando a¢des das demais
geréncias comerciais para a melhoria dos resultados de prospeccdo.
Inclusive, ja foram implementadas trés grandes e importantes a¢Ges de
prospecc¢do a partir da criagcdo dessa ferramenta e a tendéncia é que a
prospeccdo seja uma pratica permanente e continua na Regional.

Os mecanismos de coleta de dados sdo baseados no préprio Sistema de
Prospeccdo Inteligente (SPI) e no Sistema de Gerenciamento de Contratos (SGC),
sendo coletados e disseminados de forma facil e rapida, possibilitando as
geréncias da drea comercial um acompanhamento sistematico dos resultados

da prospecgao no ambito da Diretoria Regional e das suas unidades.
Os principais indicadores utilizados no monitoramento da pratica sdo:

°® quantidade de visitas de prospecgdo realizadas em determinado periodo,

com base nas informacdes da ferramenta;
® quantidade de novos contratos formalizados em decorréncia dessas
visitas; e

® faturamento desses novos contratos no periodo avaliativo.

Resultados quantitativos e qualitativos concretamente mensurados

Para os resultados apresentados a seguir deve ser considerado que os
numeros relativos a 2014 estdo atualizados apenas até o més de julho, portanto,
ainda serdo passiveis de incremento positivo quando da incorporagdo dos

resultados de agosto a dezembro/2014. Assim, observam-se resultados
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altamente positivos, tanto no aspecto qualitativo como quantitativo, em

especial no que se refere aos principais indicadores avaliados e ja mencionados

no item “Monitoramento e avaliagdo da iniciativa”.

Tabela 1: Indicador: Quantidade de visitas de prospecgao realizadas com

utilizagdo da ferramenta

Ano 2012 2013 2014 (*)
Visitas SPI 4.939 10.443 8.406
23.788

(*) Até julhof2014
Fonte: ECT

Tabela 2: Indicador: Quantidade de novos contratos decorrentes das visitas de
prospeccao da ferramenta

Ano 2012 2013 2014 (*)
Novos Contratos (SPI) o 1615 £67
3.051

(*) Até julhof2014
Fonte: ECT

Tabela 3: Indicador: Faturamento dos novos contratos prospectados com

utilizagdo da ferramenta

Ano

2012

2013

2014 (*)

Faturamento (RS)

RS 131.846,15

RS 10.297.386,41

R$ 16.930.431,01

R$ 27.359.663,57

(*) Até julho/2014
Fonte: ECT

Com base nas informagdes dos indicadores e do grafico seguinte é

possivel demonstrar que a ferramenta foi fundamental para a melhoria dos

resultados da Regional e para aumentar a quantidade de novos contratos

celebrados.
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Fonte: ECT

Grafico 1: Quantidade de novos contratos celebrados

Inovagdo na prospeccdo de clientes - para 2014, foram utilizados os
resultados até julho e realizada uma estimativa para o periodo posterior
(ago/dez-2014), considerando a evolugdo verificada no periodo jan-jul/2014
em relagdo ao periodo jan-jul/2013.

Fica claramente demonstrada a melhoria crescente do nimero de novos
contratos celebrados no ambito da Regional a partir do ano de langamento
da nova ferramenta (2012), contribuindo significativamente para a melhoria
do resultado comercial, agregando até o momento um faturamento adicional
de quase RS 28.000.000,00 (vinte e oito milhdes de reais) com esses novos

contratos.
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Obstaculos encontrados e solugdes adotadas

Os principais obstaculos encontrados foram:

® inexisténcia de uma politica consistente e disseminada de prospecgdo

na Regional;

® a for¢a de vendas ndo estava acostumada com uma atuagdo mais
contundente, direcionada e controlada no que se refere a prospecg¢do

de novos clientes.

A partir da implementagdo da pratica, a for¢a de vendas foi sistematica e
continuamente envolvida, motivada e engajada no processo, demonstrando-
se a sua importancia através da participacdo efetiva das liderangas da
Diretoria Regional. O Dia P (dia do langamento) foi cuidadosamente preparado
para superar esses obstaculos, conseguindo demonstrar aos principais atores
da forca de vendas a importancia da prospecc¢do para a melhoria dos
resultados comerciais, bem como quais os rumos e objetivos que se desejava
atingir com essa pratica. Houve uma ampla orienta¢do sobre o que e como
fazer, demonstracdo de boas praticas e, principalmente, como a nova

ferramenta possibilitaria e facilitaria a sua atuagdao na prospecgao.

Foram disponibilizados diversos materiais de apoio para auxilio nas
visitas de prospecgdo (importancia da agdo, como utilizar o sistema, quem
visitar, como fazer as visitas, qual postura adotar, diferenciais competitivos
mais considerados por aquele tipo de cliente, os resultados atingidos e os

comparativos entre os atores envolvidos).

Fatores criticos de sucesso

Os principais fatores criticos de sucesso foram:

® sensibilizagdo e convencimento da Diregao;
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sensibilizacdo e comprometimento da forgca de vendas a respeito da
importancia da prospeccdo e da ferramenta para a melhoria dos seus

resultados individuais e, por consequéncia, dos resultados da Regional;

eficiéncia e simplicidade da pratica inovadora;

qualidade do banco de dados (relacdo de empresas) do mailing
disponibilizado pelo Departamento de Gestao Estratégica de Marketing da

ECT e, consequentemente, da relacdo de prospects oriunda dessa fonte; e

acdo de langamento da pratica (Dia P), que se tornou um referencial

positivo em evento de motivagdo e divulgagdo na Regional.

Por que a iniciativa pode ser considerada uma inova¢ao em gestao?

A iniciativa é uma inovagdo em gestdo por transformar completamente o
cenario da prospecc¢ado: antes, auséncia de padronizagao e de indicadores de
desempenho que propiciassem um acompanhamento dos resultados dos
gestores; depois, um modelo padronizado de atuagdo, com indicadores de
acompanhamento. A partir da implantagao do SPI, passou a existir gestdo da
prospeccdo na DR/SPI. A principal inovacdo, porém, é que essa transformacao
se deu a partir de uma releitura dos conhecimentos e dos dados disponiveis,
reorganizando a forma pela qual a DR/SPI atua na prospecc¢do, sem que
tenham sido necessdrios grandes investimentos em solugGes tecnoldgicas
ou consultorias, sem remodelagem cultural e sem o aumento do quadro de

empregados.

Além disso, elevou a prospecgdo de novos clientes a um patamar muito
superior no ambito da Regional, consolidando a importancia dessa agao
para a melhoria continua dos resultados e propiciou um nivel diferenciado
e muito superior ao status anterior nesse quesito, conforme pode ser
observado no item “Resultados quantitativos e qualitativos concretamente

mensurados”.
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Para se ter uma ideia da sua importancia, em 2013 foi realizado
corporativamente o Concurso Inova na Pratica para conhecer e premiar as
praticas consideradas inovadoras no ambito da Empresa Brasileira de Correios
e Telégrafos (ECT), com a participacdo de centenas de praticas de todas as 27
Diretorias Regionais e da Administracdo Central. O Sistema de Prospecgdo
Inteligente (SPI) classificou-se inicialmente entre as cinco melhores praticas
inovadoras dos Correios e teve sua defesa oral na Administragdo Central, em
Brasilia, no final de outubro, sagrando-se a grande vencedora e sendo
reconhecida nacionalmente como a pratica mais inovadora da ECT, sendo que
os integrantes da equipe foram reconhecidos em cerimdnia no auditério da
empresa, recebendo o troféu das maos do presidente da empresa e dos vice-

presidentes presentes na solenidade.

Além disso, a pratica foi disseminada para outras Regionais da ECT,
(a pedido delas, sendo implantada na Regional do Rio de Janeiro), e esta
sendo avaliada pela Administragdao Central com o objetivo de torna-la
corporativa e dissemina-la para todas as demais Regionais, em um trabalho
conjunto com a Consultoria Falconi — contratada pela ECT para um processo
de melhoria de gestdo - e o grupo responsavel pela modelagem do processo
de prospecc¢do, o que é mais uma comprovagao inequivoca do seu sucesso e
inovagao.

Se ndo bastassem todos os reconhecimentos ja alcangcados no ambito da
ECT, ela certamente foi um marco na transicdo para uma nova situagdo e
realidade, onde a prospeccdo é vista pela for¢a de vendas como um dos
grandes motrizes da melhoria dos resultados da empresa, podendo atuar

com profissionalismo, sistematizacdo e continuidade.

Além de contribuir para a melhoria dos resultados da empresa, a
ferramenta possui material de apoio ao processo de prospec¢do que
possibilitard uma maior capacitagdo e profissionalizagdo da forga de vendas,

contribuindo também para a melhoria da imagem da ECT.
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Dessa forma, trata-se de uma excelente ferramenta de prospecgdo
inovadora e sem precedentes no ambito da ECT, possibilitando o acesso
facilitado a cerca de 1.300.000 (um milhdo e trezentas mil) empresas no
ambito da DR/SPI, das quais aproximadamente 98% ainda ndo possuem

contrato comercial.

Segundo conceitos da Fundag¢do Nacional da Qualidade (FNQ), “O processo
deinovacdo pode ser interpretado como a busca, descoberta, experimentacdo,
desenvolvimento, imitacdo e adocdo de melhorias em produtos, servigos,
processos e técnicas organizacionais. Lembrando que tais mudangas, além
de gerar valor, devem ser difundidas as partes interessadas do sistema

organizacional”.

Considera-se também que inovagdo é a exploragdo com sucesso de novas
ideias. E sucesso para as empresas, por exemplo, significa aumento de
faturamento, acesso a novos mercados, aumento das margens de lucro, entre
outros beneficios. Entre os varios tipos de inovag¢des, alguns se relacionam a
novos mercados e novos processos, porém, a inovagdo deve causar impacto
na participacdo do mercado, receita ou outro tipo de resultado que se espera
de um processo como esse. Dessa forma, o Sistema de Prospecgao Inteligente
(SPI) é uma ferramenta pratica e inédita, que demonstra ser um exemplo
completo de inovagdo na busca do aumento do faturamento e acesso a novos

mercados.
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Sistema de Acompanhamento
de Contratos de Repasse (Siacor)

Secretaria Executiva
Ministério do Turismo (MTUR)

Com a criagdo do Sistema de Acompanhamento de Contratos de Repasse
(Siacor), a consulta a todos os contratos de repasse do Ministério do Turismo
(MTur) é publica. Hoje, o Turismo administra repasses da ordem de RS 10
bilhdes, distribuidos em 4.600 municipios brasileiros. Essa ferramenta digital
pioneira no Governo Federal garante acesso com total transparéncia a gestao
e aplicagdo de recursos da pasta. No Dia Internacional Contra a Corrupgao,
9 de dezembro de 2013, o Ministério do Turismo recebeu da Controladoria-
Geral da Unido (CGU) reconhecimento por a¢des inovadoras de controle
interno e promogdo da transparéncia. A Pasta foi premiada no | Concurso de
Boas Praticas da CGU pela criagdo e implantagdo do Siacor. O projeto torna-
se inovador ja que em sua concepgao se preocupou em gerir os contratos de
repasse e nado as especificidades do MTur. Exemplo é sua implementagado bem
sucedida em outros cinco ministérios: Esporte, Cultura, Comunicagdes,

Trabalho e Emprego, e Cidades.
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Caracterizagao da situagdo anterior e identificagao do problema

Desde a criagdo do Ministério do Turismo (MTur), em 2003, a modalidade
preferencial adotada para a realizagao de obras de infraestrutura turistica
foi o contrato de repasse.

O contrato de repasse é um instrumento administrativo por meio do qual a
transferéncia dos recursos financeiros se processa por intermédio de instituicdo

ou agente financeiro publico federal, atuando como mandatario da Unido.

A Caixa Econdmica Federal (Caixa) é o agente financeiro e representa o
Ministério do Turismo, relacionando-se com estados, municipios e entidades.
Ela acompanha todas as agGes necessarias ao cumprimento dos contratos
de repasse, verificando a sua regularidade conforme exigéncias normativas,

legais e técnicas, e tem como atribuigdes:

°® receber os planos de trabalho apds cadastramento no Sistema de Gestao
de Convénios e Contratos de Repasse (Siconv) e enquadrar as propostas

as normas do concessor;

® analisar documentacdo técnica, institucional e juridica dos estados,

municipios e entidades tomadores dos recursos;
® celebrar contratos de repasse;
® analisar a viabilidade técnica dos projetos basicos descritivos da proposta;
® promover a execugao orgamentario-financeira relativa aos contratos;
® acompanhar e atestar a execugao fisica dos objetivos contratuais;

* receber, analisar e aprovar prestagdes de contas referentes aos repasses,
verificando a regularidade de todas as agGes necessdarias ao

cumprimento contratual.

Até a implantacdo do Sistema de Acompanhamento de Contratos de
Repasse (Siacor), no Ministério do Turismo, em janeiro de 2012, a gestdo e
controle dos contratos de repasse firmados com a Caixa para a realizacdo de

obras de infraestrutura turistica eram feitos por meio de planilhas eletrénicas.
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Essas planilhas eletronicas, elaboradas em diferentes setores dentro do
préprio Ministério, além de duplicarem o trabalho, eram preenchidas
manualmente. Por vezes acarretavam incompatibilidade de dados e risco de
erros decorrentes da digitacdo. Outro problema, era a impossibilidade de
gerar relatorios gerenciais por meio dessas planilhas. A consulta das
informacgdes por obra era demorada e acabava refletindo no processo de

repasse do recurso financeiro, o que comprometia o andamento das obras.

Naquele momento, o principal desafio era: como gerir de forma rapida,
simples, transparente e eficiente os 12 mil contratos de repasse com
municipios de todos os estados da Federagdo e como garantir um acesso
automatico e seguro para todos os interessados.

Com a criagdo do Siacor, a consulta a todos os contratos de repasse do
Ministério do Turismo é publica. O MTur criou e implantou ferramenta digital
pioneira no Governo Federal que garante acesso, a qualquer internauta, com
total transparéncia a gestdo e aplicagcdo de recursos da pasta, conforme
Figura 1. Hoje, o Turismo administra repasses da ordem de RS 10 bilhdes,

distribuidos em 4.600 municipios brasileiros.

Figura 1: Sitio do Ministério do Turismo
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No Dia Internacional Contra a Corrupgao, 9 de dezembro de 2013, o Ministério
do Turismo recebeu, da Controladoria-Geral da Unido, reconhecimento por agGes
inovadoras de controle interno e promogao da transparéncia. A Pasta foi premiada
no | Concurso de Boas Praticas da CGU pela criagdo e implantagdo do Sistema de
Acompanhamento de Contratos de Repasse (Siacor). Ao todo, 47 projetos de 17

ministérios se inscreveram na disputa.

O Sistema de Acompanhamento de Contratos de Repasse permite a
qualquer cidaddo o monitoramento on-line de obras de infraestrutura
apoiadas com recursos da pasta. Pelo site repasse.turismo.gov.br, figura 2,
qualquer internauta pode acompanhar os valores liberados pelo ministério
e checar o nivel de execucdo de cada obra — atrasada, adiantada ou

paralisada. O acesso é detalhado por estado e municipio.

Figura 2: Home do Siacor Internet MTur

Descri¢ao dainiciativa e da inovagao

O Siacor é um sistema desenvolvido por servidores do préprio Ministério

do Turismo para capturar informagGes geradas pela Caixa sobre os contratos
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de repasse das quais € mandatdrio o MTur. Para o desenvolvimento do Siacor,

partiu-se das seguintes premissas:

® integridade: os dados obtidos junto a Caixa ndo sofreriam qualquer

tipo de manipulacéo.

automatizagdo: com um simples clique sdo processadas as informacoes

solicitadas;

economicidade: o sistema foi desenvolvido com ferramentas gratuitas

ou que ja eram de propriedade do Ministério do Turismo;

simplicidade: evitar os jargdes de cada area e fazer um sistema cujas
informacdes pudessem ser facilmente entendidas e consultadas por

qualquer interessado;

carater gerencial: permitir fazer a gestdo, monitoramento e controle

global e especifico dos contratos de repasse.

O sistema é inovador, pois foi capaz de tratar e disponibilizar os dados dos
contratos de repasse em uma Unica tela, com informacGes para uma melhor
gestdo estratégica e controle interno das obras sob responsabilidade do MTur,

assim como acompanhar e monitorar os servigos prestados pela Caixa.

Concepgao dainovagao e trabalho em equipe

O Siacor foi concebido para melhorar a gestdo do contrato firmado entre
o Ministério do Turismo e a Caixa, no que tange ao acompanhamento dos
contratos de repasse firmados com estados e municipios, mas principalmente,
demonstrar a transparéncia dos recursos empregados nas obras.

O que mudou?

* A forma de transmissdo de dados da Caixa para o MTur - antes do
Siacor, os dados eram tratados diretamente no arquivo access

disponibilizado pela Caixa. Com o Siacor, os dados sdo retirados da
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mesma carga, no entanto, o sistema produz informagdes gerenciais
automaticas agregando inclusive dados de emendas.

® A periodicidade dessa transmissdao de dados - a carga era disponibilizada
semanalmente pela Caixa, no entanto, a depuracdo era demorada e
complexa. Agora, mantém-se a carga semanal, no entanto, o Siacor é
alimentando automaticamente, tratando em menos de uma hora a
informagdo disponibilizada.

* A forma de controle do andamento da execucao fisica das obras —antes,
esse controle era feito de forma amostral pela Caixa. Com o Siacor, é
possivel acompanhar todo o universo de obras em andamento, ndo

apenas as que estdo na amostra, Figura 3.

® Relatdrios gerenciais — antes, a geragdo de informagdes gerenciais era
pouco pratica. Agora, é possivel fazer diversos cruzamentos, atendendo

as mais diversas necessidades.

* A forma de relacionamento com os proponentes (estados e municipios)
e com os seus representantes no Congresso Nacional (deputados e
senadores) melhorou — antes, eles vinham ao ministério pleitear
informacGes e a liberagdo de verbas para obras. Agora, ndo precisam

mais, porque podem ver o andamento pela internet.

® Seguranca — com a eliminacdo da intervengcdo humana na etapa de
confecgdo das planilhas de acompanhamento do contrato com a Caixa,

minimizou-se a possibilidade de erros pelos envolvidos.

® Transparéncia — em maédulo acessivel pela internet, no sitio do MTur,
as informagdes a respeito das obras podem ser acessadas por

qualquer cidadao.
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Figura 3: Aba Inicial do Siacor — Intranet MTur
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Objetivos dainiciativa

O Siacor tem como objetivos principais:

® gerenciar os contratos de servico que transformam a Caixa Econ6mica
Federal em mandataria dos contratos de repasse que o Ministério do
Turismo firma com os estados e municipios para a execu¢ao de obras

de infraestrutura turistica;

® obter dados fidedignos a respeitos das obras sob responsabilidade do
MTur;

® propiciar a transparéncia e consulta rdpida das informagdes;

¢ identificar dificuldades na execugdo dos servicos prestados pela Caixa;

® auxiliar na tomada de decisGes gerenciais.

Publico-alvo da iniciativa

Os principais publicos-alvo do Siacor sao:
® Ministro do Turismo;

® alta gestdo do Ministério do Turismo;

® Departamento de Infraestrutura Turistica;
® servidores do Ministério do Turismo;

® Caixa Econ6mica Federal;

® estados e municipios; e

® cidadao.

Agoes e etapas daimplementacao

Todas as etapas de concepgdo, desenvolvimento e implantagao do médulo
basico do Siacor, iniciado em 17 de dezembro de 2012 e concluido em 15 de

janeiro de 2012, foram realizadas em menos de um més.
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® 12 etapa: levantamento das informagdes, dados, assim como fontes e

respectivos formatos;
® 22 etapa: cruzamento dos dados;

® 32 etapa: definicdo dos mddulos - inicial, monitoramento, estados,

relatorios e busca;
® 42 etapa: aprovagao; e

® 52 etapa: producdo.

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

O Siacor foi desenvolvido e implementado por dois programadores do
préoprio Ministério do Turismo, que contaram com a orientacdo e 0s
patrocinios do Ministro, do Secretario Executivo e do Diretor de Gestdo
Estratégica. Ndo houve qualquer despesa com a contratagao de consultoria.

Foram usados exclusivamente recursos humanos da casa.

Também ndo houve qualquer gasto com a aquisicdo de equipamentos ou
licengas de softwares. O Siacor foi totalmente desenvolvido e implementado com
recursos computacionais e ambiente de producdo existentes no MTur. Os softwares
sdo livres. O sistema operacional utilizado foi o Linux; a linguagem de

programacao, PHP; o banco de dados, MySQL e a biblioteca de interface, JQuery.

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

Houve utilizagdo eficiente dos recursos porque praticamente, com custo
zero, dois programadores do préprio Ministério do Turismo, munidos de
muita criatividade, competéncia e o apoio decidido do titular da pasta,
conseguiram, em apenas um més de trabalho, criar um sistema de
informatica, por meio do qual é possivel ndo sé gerenciar de forma

automatica e simultanea os atuais 20.473 contratos de repasse firmados
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com 4.600 municipios de todos os estados da Federagdo, no valor total de
RS 10.028.310.718,38, mas também, e principalmente, mudar o padrdo de
relacionamento com a Caixa. Ressalte-se que, até 2003, o Turismo estava
integrado a pasta do Esporte, conforme Medida Proviséria n? 2.216-37/
2001. O Ministério do Turismo foi criado em 2003. Os relatérios gerados
permitem uma atuagdo proativa na gestdo dos servicos prestados pela

agente financeiro Caixa.

Também, permitiu ao Ministério se antecipar, privilegiando as obras com
medicdo e efetuando a liberagdo dos recursos por obra sem distingdo e sem

intermediacao de agente politico.

A ferramenta mostrou-se tdo eficiente que hoje estd implementada em
outros cinco ministérios: do Esporte, da Cultura, das Comunicac¢es, do
Trabalho e Emprego, e das Cidades, sem qualquer custo para o Governo Federal.
O sistema também é acessado pela Casa Civil e CGU, que monitoram on-line

os contratos de repasses desses ministérios.

Monitoramento e avalia¢ao da iniciativa

A aba monitoramento do Siacor, Figura 4, foi planejada para capturar no
sistema e gerar relatdrios divididos em trés grandes grupos: pontos de
notificacdo, pontos de atengdo e pontos de intervencdo. O primeiro, verde, de
baixa criticidade, gera informagdes como novos contratos assinados, novas
obras iniciadas. O segundo, amarelo, de média criticidade, apresenta
informacgGes de novas obras concluidas, novas obras retomadas. E o ultimo,
vermelho, de alta criticidade, produz informag¢des como divergéncia
financeira, liberacdo acima do repasse, contratos vencidos com liberacdo

de recursos e outros.
Percebe-se, pela quantidade de pesquisas possiveis, o grau de informagdes
geradas e presentes no processo de decisdo.
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Figura 4: Aba Monitoramento do Siacor

Por essas e outras informagdes o sistema tem avaliagdo positiva, ja que
tem atendido a alta diregao do ministério, as areas fins, os drgaos de controle,
os estados e municipios convenentes e a sociedade, com informacgdes
agregadoras sobre as obras, importantes para a tomada de decisdo e

transparéncia do processo.
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ultados quantitativos e qualitativos concretamente mensurados

® Estoque e fluxo financeiro. O principal resultado quantitativo alcangado
pelo MTur por meio do Siacor foi a redugdo continua do saldo devedor
que precisa ser repassado para a Caixa fazer o pagamento das obras.
Isso permitiu ao MTur ndo s6 identificar o montante exato de recursos
que precisa pleitear junto a Secretaria do Tesouro Nacional (STN) para
fazer frente as obras ja contratadas, mas também projetar o volume de

recursos que necessitara nos proximos meses.

® Reduc¢do do montante de recursos que fica parado na Caixa, aguardando
o ateste das obras para a liberacdo do pagamento. Antes, o repasse
para a Caixa era de 100%, logo apds a assinatura do termo de parceria.
Esse dinheiro ficava parado na Caixa. Agora, o MTur, sé libera a parcela

referente aquela etapa da obra concluida.

® Gerenciamento de forma automatica e simultanea dos atuais 20.473
contratos de repasse firmados com 4.600 municipios de todos os estados
da Federagdo (Figura 5).

® Reducdo de erros, com a manipulagdo dos dados feita pelo sistema

evita-se erros por intervengdo humana.

* Auditamento dos servicos prestados pela Caixa. E possivel acompanhar
pelo sistema a situagdo obra a obra. Foram identificados casos em que
houve reducdo de percentual de medicdo e outras situacdes que
possibilitam imediata solicitagcdo de providéncias do agente financeiro.

® Confiabilidade. Os dados sdo utilizados pelo Ministro e também pelos
orgaos de controle.

® Redugdo consideravel do nimero de governadores, prefeitos, deputados,
senadores e assessores que buscam o Ministério do Turismo para saber

do andamento de determinadas obras, da liberagdo de recursos.
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Figura 5: Pagina de um contrato de repasse
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O acesso pela internet das informagdes de cada obra é um avango e

importante instrumento de controle social e transparéncia.

Obstaculos encontrados e solugdes adotadas

Os principais obstaculos encontrados na consecuc¢do do Siacor:
* reduzida equipe técnica para um projeto de porte médio;

® pouco tempo paraimplementacdo, ja que se tratava de demanda urgente.

Fatores criticos de sucesso

Sdo fatores criticos de sucesso:
® apoio do Ministro do Turismo para a criagdo e implementagdo do Siacor;

® garantia contratual de que todos os dados referentes aos contratos de

repasse seriam repassados da Caixa para o MTur;

® garantia contratual de que esses dados seriam atualizados semanalmente.

® navegacao intuitiva pela ferramenta, o que dispensa a necessidade de
treinamentos;

¢ linguagem simplificada, o que permite o facil entendimento e a imediata
adesdo ao sistema;

* adesdo da ferramenta pelos servidores do MTur, particularmente os que
estdo lotados na Diretoria de Infraestrutura Turistica (Dietu), responsavel
pelos contratos de repasse;

® o0 Siacor concentrou-se no processo de repasse, € ndo em um problema

especifico do MTur.
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Por que a iniciativa pode ser considerada uma inova¢ao em gestao?

A iniciativa pode ser considerada uma inovagdo porque ndo existe
atualmente ferramenta que gere informacgdes gerenciais dos contratos de

repasse a partir dos dados gerados pela Caixa.

O sistema se preocupou na segurancga e transparéncia das informacées,
e ndo na operacionalizagdo, e em gerar conhecimento e evoluir o processo de

gestdo de contratos de repasses para além do Siconv.

Também, cabe ressaltar a proatividade de atuar antes do municipio, do
estado (Figura 6). Atrelar o processo de decisdes em informagGes e ndo em

pressoes politicas.

O sistema tem aumentado a governanga do Ministério na gestdo de seus
contratos e tem sido exemplo de controle, acompanhamento e monitoramento
da politica, principalmente, de infraestrutura e supervisdo do agente
mandatario. Fato é, o reconhecimento da Controladoria Geral da Unido, que

premiou o sistema implantado.

E como anteriormente comentado, o projeto torna-se inovador ja que é
um sistema abrangente e que em sua concepgdo se preocupou em gerir 0s
contratos de repasse e ndo as especificidades do MTur. Exemplo é a sua
implementacdo bem sucedida em outros cinco ministérios: do Esporte, da
Cultura, das Comunicagdes, do Trabalho e Emprego, e das Cidades, sem
qualquer custo para o Governo Federal, e a disponibilizagdo para acesso aos

cidaddos pela internet.
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Figura 6: Aba estados
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Jun Alex Yamamoto
Diretor de Programas
Endereco

Esplanada dos Ministérios, Bloco U, 22 andar
Brasilia / DF, CEP 70065-900
Telefone: (61) 2023 7102

jun.yamamoto@turismo.gov.br

Data do inicio da implementagdo da iniciativa

Dezembro de 2012
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Area temdtica







Aquisicao de equipamentos médicos
de grande porte no modelo Turnkey

Instituto Nacional de Cancer (INCA)
Ministério da Saude (MS)

A iniciativa consiste na mudanca da forma de aquisicdo de equipamento
médico de grande porte (EMGP), pela adogdo da contratagdo em regime
Turnkey. O objetivo principal foi reduzir o tempo de instalagdo dos EMGP
para diagndstico e tratamento, assegurando a oferta de servigos de saude a
populagdo de forma mais agil. A iniciativa foi motivada pela necessidade de
cumprir prazos e custos planejados nos projetos de aquisicao e instalagdo
de novos EMGP, o que ndo vinha sendo alcancado dentro do modelo
tradicional. O objetivo foi alcangado, bem como objetivos secundarios,
incluindo: ndo admitir equipamento novo encaixotado na instituigdo;
assegurar a execuc¢do dos projetos de aquisicdo de EMGP dentro dos custos
aprovados e programados, e alcangar custos globais menores com a selegdo
da melhor oferta global. O projeto foi incorporado na instituicdo como um

programa e vem sendo compartilhado com outros érgaos.
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Caracterizagao da situagao anterior e identificagao do problema

O atraso na instalagdo e inicio de operacionalizagdao de equipamentos
médicos de grande porte em hospitais publicos vem sendo apontado como

um fato recorrente, sendo esse o problema principal tratado pelo projeto.

O processo de incorporagdo de um EMGP em um estabelecimento
assistencial de saude (EAS) é considerado um evento complexo. O processo
envolve varios atores e etapas, incluindo a aprovagdo do orgamento de
investimento, a identificagdo dos requisitos exigidos pela drea assistencial, a
elaboracdo da especificacdo técnica, a aquisicdo do equipamento pretendido,
o estudo de viabilidade de instalacdo do equipamento, a elaboracdo do projeto
basico e executivo para contratacdo da obra de adequacgdo, sua execucdo, a
aquisicdo dos equipamentos de apoio para adequacdo da infraestrutura e a
aquisicdo dos equipamentos complementares, criando um cenario com
inumeros obstdculos a serem vencidos, que sdao potenciais fatores de
interferéncia na consecucdo do empreendimento, e que, na pratica, vém
representando meses ou até anos de atraso nos prazos estabelecidos e a
extrapolagdo dos custos programados. Somando-se a toda complexidade
inerente a uma compra organizacional, que envolve varios processos, atores e
as interfaces entre processos e atores, as compras publicas precisam ser
precedidas de licitagdo, conforme imposi¢do da Lei de Licitagdes (Lei n2 8.666),
criando maior probabilidade de lacunas entre os diversos processos que,
tradicionalmente, sdo conduzidos separadamente e se tornam assincronos.
Outra importante varidvel a ser considerada, sendo também apontada como
responsavel por resultados indesejados, quanto a custo e prazo na instalagdo

de EMGP, é a falta de um planejamento adequado precedendo a fase de compra.

Ndo diferentemente de outros hospitais publicos, até 2008, quando foi
implantado o “Projeto de Aquisi¢do de Equipamentos Médicos de Grande Porte

no Modelo Turnkey”, o Inca acumulava experiéncias com prazos longos para
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instalagdao de um EMGP, podendo chegar a meses ou até anos de armazenamento
até a efetiva liberacdo do equipamento para uso. Essa situacdo deve ser
considerada como critica, uma vez que o impacto do ndo cumprimento de
prazos e custos programados gera repercussoes sociais e financeiras. No ambito
de um servico de saude, publico ou privado, na perspectiva social, o ndo
cumprimento dos prazos estabelecidos representa postergar a entrega de
servicos de saude a populagdo. Considerando que na area da saude publica
existe um importante déficit entre oferta e demanda, em especial para acesso
aos procedimentos de alta complexidade, que empregam equipamentos de
grande porte, 0 atraso na instalagdao de um equipamento ganha uma dimens3do
maior, que deve estar sob a aten¢do do gestor publico. Essa questdo é muito
bem caracterizada quando observamos a relagdo de oferta e demanda de
tratamento de radioterapia. Segundo a Organizagdo Mundial da Satde (OMS),
é recomendada a manutenc¢do de uma relagdo de 2 a 3 equipamentos de
teleterapia (acelerador linear ou bomba de cobalto) para cada 1 milhdo de
habitantes. Considerando que a populagdo brasileira atingiu a marca de 190
milhGes de habitantes, segundo censo do IBGE divulgado em 2010, seriam
necessarios entre 380 a 570 equipamentos para atender a recomendagdo da
OMS, muito distante dos 270 equipamentos apurados em pesquisas recentes,
reforcando dados do préprio Ministério da Saude, que identificam que 54 mil

pessoas aguardam radioterapia na fila de espera.

O atraso na instalacdo de EMGP comumente é associado a falta de
planejamento. A falta de um bom planejamento pode exigir a contratagdo de
servigos ndo previstos ou desconsiderados na fase de planejamento, exigindo
sua contratacdo posterior ou a implementacdo de aditivos ao contrato em
curso, interferindo no orgamento do empreendimento. Na perspectiva
financeira, além do custo das contrata¢des adicionais ndo previstas na fase
de planejamento orcamentdrio do empreendimento, caracterizado como custo

aparente, existem outros custos menos aparentes, como o lucro cessante, o
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custo de adiamento e o custo da falta. Embora alguns desses custos sejam de
dificil mensuragcdo em termos monetarios, como é o caso do custo de
adiamento de um tratamento, que pode agravar a doenga pela alteragdo do
seu estadio?, ou do custo da falta de um recurso imprescindivel para uma
determinada intervencdo em saude, é relevante que esses sejam considerados
ao menos na avaliagdo qualitativa do impacto resultante do atraso na

instalagdo dos EMGP.

Descri¢ao dainiciativa e da inovagdo

A iniciativa foi conduzida pelo Servico de Engenharia Clinica (SEC) do
Inca, e implementada em conjunto com a Divisdo de Engenharia e
Infraestrutura (Dieng) e a Divisdo de Suprimentos (Disup). Consiste na mudanga
da forma de aquisicdo de EMGP pela ado¢do do modelo de contratacdo em
regime Turnkey. A adoc¢do desse modelo pelo instituto é motivada pela
necessidade de cumprir os prazos e os custos planejados nos projetos de
aquisicdo e instalacdo de novos equipamentos médicos, o que ndo vinha
sendo conseguido com a compra fracionada das partes da solucdo
(equipamento principal, equipamentos complementares e obras de
adequacdo), e pela necessidade de disponibilizar aos pacientes atendidos
pelo instituto, de forma mais agil, os novos recursos tecnoldgicos de
diagndstico e tratamento que ficavam muitas vezes armazenados, aguardando

a contratacdo da obra ou sua conclusdo.

O modelo de contratagdo em regime Turnkey, que significa chave em maos,
corresponde a aquisicdo de toda a solugdo por meio de um contrato de
empreitada integral, também conhecido como contrato com precgo fechado.
Nesse modelo, a empresa contratada se responsabiliza por todo o
empreendimento, que pode incluir da elaboragdo do projeto até o inicio de

operac¢do do empreendimento. Essa modalidade de contratac¢do ja vem sendo
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empregada em empreendimentos de médio e grande porte em outros segmentos
da economia, como, por exemplo: hipermercados, subestacdo de energia
elétrica, usinas hidroelétricas, estradas privatizadas e edificagdes comerciais
de alto padrdao, como no caso de shopping centers. Suas principais
caracteristicas sdo: a contratada fornece todos os equipamentos e materiais
necessarios para implementar a solugdo; a responsabilidade da implantagao
do empreendimento fica delegada a uma Unica empresa, evitando-se
problemas de coordenac¢do de diversas empresas e atividades pela
administragdo publica; custos e prazos fixados, com gestdao de riscos pela
contratada; a contratada é responsdvel por garantir a eficiéncia operacional
do projeto; permite identificar e selecionar a melhor oferta global
(equipamentos e obras de adequagéo), evitando os problemas, ndo incomuns,
de aquisicao de equipamentos de menor custo, mas que exigem muita obra

de adequacdo, resultando em maior custo global do empreendimento.

Para desenvolver o projeto, foi necessario apropriar-se de conhecimentos
nas areas de Engenharia Clinica, Engenharia Civil e Arquitetura, Marketing,
Gerenciamento de Servigcos e Gerenciamento da Producgdo, entender o sistema
de contratagdo Turnkey, avaliar sua aplicabilidade para aquisicdo de bens
de capital no ambiente hospitalar e na area publica, e identificar mecanismos
para mensurar o resultado desse modelo de negdcio, seja de forma qualitativa
ou quantitativa, e eventuais oportunidades de melhoria na condugdo desse

modelo pelo Inca.

O Inca teve sua primeira experiéncia de compra de EMGP envolvendo o
regime de contratagdao Turnkey em 2008, realizado como um piloto dentro do
conceito catching up?. Na oportunidade, havia a aprovagdo para aquisicdo de
um equipamento de ressonancia magnética (RM) de 1,5 Tesla, a ser instalado
no Hospital de Cancer 1, maior unidade assistencial do instituto, em substituicao
a uma ressonancia magnética de 0,5 Tesla, ja enquadrada como end of life. Na

primeira aquisicdo do modelo Turnkey, os seguintes objetos fizeram parte do
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escopo a ser licitado: o fornecimento do equipamento principal (aparelho de
ressonancia magnética); o fornecimento de equipamentos complementares,
incluindo bomba de injecdo de contraste, aparelho de anestesia e monitor de
sinais fisioldgicos, com exigéncia de compatibilidade com o ambiente de alto
campo magnético; o fornecimento de equipamentos de infraestrutura, como
chiller (sistema de agua gelada), estabilizador de tensdo e nobreak para as
estagdes de trabalho da RM; a execugdo da obra de adequagdo e o acabamento
do espaco fisico; a construcdo da blindagem de RF e da blindagem magnética
(extra-shield); a reposigdo de hélio liquido de refrigeragdo do magneto durante
o periodo de garantia de venda; a movimentagdo interna dos equipamentos
para instalacdo, incluindo icamento; a ado¢do de garantia de venda estendida,
com 24 meses de coberturaintegral sobre equipamentos e servigos executados;
e o fornecimento de insumos para garantir o imediato uso do equipamento
apos instalacdo e treinamento (ex.: seringas e equipo espiralado para bomba
injetora de contraste). A elaboragdo do projeto basico teve participagdo
multidisciplinar, envolvendo profissionais da area assistencial e profissionais

da Engenharia Clinica e da Dieng.

No modelo Turnkey, as empresas interessadas em participar do processo
precisam gerenciar toda a cadeia de suprimentos e os riscos envolvidos.
Exige-se que as empresas, primeiro, avaliem a viabilidade técnica de sua
oferta diante das limitagBes de infraestrutura disponiveis no hospital. Em
seguida, precisam ser apurados os custos de adequagdo e os custos para
atendimento ao escopo solicitado, que inclui fornecimento de equipamentos
complementares que farao parte da solugdo. Deste modo, estd sendo repartido
com as empresas o estudo técnico-econémico que cabe ser elaborado para
qualquer projeto, e que inclui analisar sua viabilidade (o quao dificil e factivel
é) e seus riscos (o que pode dar errado). Trata-se de uma estratégia oportuna,
considerando o déficit de pessoal ou de conhecimento técnico em muitos

quadros da area publica.
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Apds o éxito da experiéncia de aquisicdo da ressonancia magnética
dentro do modelo proposto, com prazo de instalagdo inferior a 20 dias
apos a entrega do equipamento, o instituto adotou o modelo Turnkey como
padrdao para a aquisicao de EMGP. Ao longo dos ultimos anos, foram
adquiridos seis EMGP na modalidade de concorréncia internacional,
dentro do conceito Turnkey. As aquisi¢cOes realizadas foram dos
equipamentos de ressonancia magnética (1,5 Tesla), angidgrafo,
tomografia computadorizada (02), PET-CT (tomografia computadorizada
por emissdo de pdsitrons) e SPECT (Tomografia por Emissdo de Fdétons
Unico). Em todos os casos, o local de instalagdo foi preparado pela
empresa vencedora antes da efetiva entrega do equipamento, eliminando
o problema recorrente de atraso na instalagdo e armazenamento do
equipamento. Ressalta-se que o armazenamento de um EMGP envolve
riscos a integridade do material, seja por roedores ou exposi¢cdo a
condigdes de temperatura e umidade inadequadas, e custos para a

administracdo, com espaco, vigilancia e climatizagdo do local.

Muitos dos equipamentos adquiridos se destinavam a substituicdo de
equipamentos existentes e em operagao. Sincronizar a liberagdo da area
em funcionamento com o tempo necessario de adequacdo do espaco fisico,
e com a previsdo de chegada do novo equipamento, com vistas a ndo admitir
longos periodos de servico interditado e indisponivel, era outro desafio a
ser considerado. A adog¢do do modelo Turnkey também permitiu administrar
essa situacdo. O cronograma técnico proposto pela contratada, e validado
pela contratante, define a data de entrega do equipamento a partir da
definicdo da data de liberacdo do local que sofrerd a reforma/obra e o
tempo de execucdo da obra de adequacgdo. Em todos os casos que adotaram
o modelo Turnkey, o equipamento, apds liberagao na alfandega, pode ser
transportado diretamente para o local planejado, com inicio imediato da

instalacdo.
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Concepgao dainovagao e trabalho em equipe

No Inca, o processo de compra de equipamentos médicos vem sofrendo
significativa mudanca nos ultimos anos, em especial pela criagdo de uma darea
dedicada a gestdo dos equipamentos médicos, designada Engenharia Clinica. A
Engenharia Clinica no Inca tem status de servigo e esta vinculada, no organograma
institucional, a Coordenacdo-Geral de Administragdo. A implementacdo da area
de Engenharia Clinica foi uma decisdo estratégica do Conselho Deliberativo da
instituicdo, com a pretensao de mitigar os problemas relacionados com a gestdao
dos equipamentos médicos, e pelo reconhecimento de que existem vdrias
oportunidades a serem exploradas nas fases de aquisicdo, instalacdo, utilizacdo
e abandono dos equipamentos médicos. O Servico de Engenharia Clinica (SEC) do
Inca comecou a ser formado em 2004 e, no mesmo ano, passou a participar,

mesmo que de forma incipiente, na fase final do processo de compras.

A compra de material permanente no Inca fica sujeita a um fluxo que
envolve varias etapas e atores. Comeca pelo usuario do equipamento, que
pode demandar a aquisicdo de um bem permanente. Para isso precisa elaborar
um projeto dentro dos critérios estabelecidos pelo Sistema de Planejamento
da institui¢do (Sisplan), explicitando o objetivo e a relevancia do projeto. O
Sisplan funciona como uma ferramenta de gestdao de projetos. No Sisplan, o
projeto cadastrado em formato eletrénico é submetido sequencialmente para
trés instancias de avaliagdo, sendo uma de carater consultivo e duas de
carater deliberativo. A instancia de carater consultivo conta com uma
estrutura formada por Camaras Técnicas-Politicas (CTP), agrupadas por
assuntos de interesse. A CTP julga o projeto, pontuando-o com uma nota que
pode variar de 0 a 4. Essa pontuagao permite fazer um ranking dos projetos.
Os projetos mais bem pontuados sdao submetidos a instancia final de
aprovacdo, formada por um grupo de gestores que compdem o Conselho
Deliberativo (CD), que aprovara os projetos mais relevantes para a instituicdo,

respeitando os limites orcamentarios disponibilizados para o exercicio.
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Embora essa estrutura de planejamento tenha significado um grande avanco
para estabelecimento de uma politica que promova a gestdao compartilhada
e o alinhamento dos projetos com as diretrizes estratégicas estabelecidas
pela Diregdao-Geral da instituicdo, ficaram transparentes algumas lacunas
no processo. A principal lacuna foi a auséncia de participagao formal das
areas técnicas de Engenharia Clinica e Engenharia de Infraestrutura no Sisplan
e na formalizagdo das compras de permanentes para os projetos aprovados.
A partir de 2006, por meio de negocia¢do com a Divisdo de Planejamento do
Inca e dos gestores da Coordenagdo-Geral de Administragao e Coordenagao
de Assisténcia, a participagdo da Engenharia nas fases de planejamento e

compras foi ampliada de forma escalonada.

Entre 2007 e 2010, o Inca manteve um curso de Especializacdo em Engenharia
Clinica Aplicada a Oncologia. Em um dos trabalhos de conclusdo do curso de
especializagdo, foram analisadas as compras de EMGP no Inca entre 2004 e
2005. No periodo, foram identificadas duas aquisicdes de EMGP. Em ambos os
casos, o tempo de instalagdo dos equipamentos, contado a partir de sua chegada
ao porto, foi superior a 18 meses. O estudo apontou que os técnicos da Dieng
ndo participavam das etapas de aprovagao de projetos e da aquisicdo de bens
permanentes. Por desconhecerem que uma aquisicdo de EMGP estava em curso,
nenhuma demanda de contratagdo de obra ou servico de adequagdo era
solicitada previamente. Outra questdo também apontada no estudo é a
impossibilidade de elaboragdo do projeto basico para contratar a obra de
adequacdo, antes da definicdo do equipamento que sera adquirido por
intermédio de processo licitatério, visto que os EMGP ndo seguem um mesmo
padrdo de exigéncia de instalagdo. Essa situacdo introduz um enorme gap
entre a compra do equipamento e sua efetiva possibilidade de instalagdo, uma

vez que passam a ser eventos sequenciais e dependentes.

Em uma concepg¢do macro, o que se pode observar é uma cadeia de

suprimento da solugao que se da de forma fracionada, e que se agrava a
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medida que todas as aquisi¢des precisam ser precedidas de licitagdo. A
complexidade de gerenciamento e integragdo das etapas envolvidas é elevada,
uma vez que a Administragdao Publica, sujeita ao cumprimento das regras de
compras publicas, ndo tem condi¢Ses de estabelecer vinculos e determinar

parceiros previamente a licitacdo.

Dentro desse cendrio, a Engenharia Clinica propds fazer a experiéncia de
compra da solugdo completa, apropriando-se de um sistema de contratos muito
utilizado em empreendimentos de grande vulto, como no caso das usinas
hidroelétricas, intitulado EPC Turnkey Lump Sum. Em 2007, foi aprovada pela
Coordenagdo-Geral de Administracdo a ado¢do do modelo Turnkey em carater
de avaliacdo. Nesse piloto, a solucdo a ser adquirida incluia o fornecimento do
equipamento de ressonancia magnética (RM), a obra de adequagdo do espago
fisico, os equipamentos de infraestrutura dentro dos requisitos exigidos pela
RM e os equipamentos complementares para realizar os exames de RM (aparelho

de anestesia, bomba injetora de contraste e monitor de sinais fisiolégicos).

De forma a assegurar que as empresas interessadas aderissem a proposta
de adog¢do do modelo Turnkey, foram promovidas reunides entre o SEC e as
empresas que comercializavam RM com registro valido na Agéncia Nacional
de Vigilancia Sanitaria (Anvisa). Também com vistas a assegurar que as
empresas tivessem clareza quanto ao objeto a ser licitado, e os riscos
envolvidos no empreendimento, em especial quanto as responsabilidades de
adequacdo da drea fisica, a estratégia utilizada foi descrever no projeto
basico as condigdes de infraestrutura existentes, e estabelecer que caberia a
empresa contratada promover a vistoria do local e as adequacgdes
necessarias, conforme exigéncias do equipamento ofertado. Essa forma de
contratagdo permite conhecer o precgo global da solugdo, fixar o preco maximo
a ser praticado e atribuir a empresa vencedora a responsabilidade de gestdo
da cadeia de suprimentos. A empresa que melhor gerir a cadeia de suprimento

passa a ser a mais competitiva na licita¢do, podendo ofertar melhores pregos
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a Administragdo Publica. No modelo de compra tradicional, onde primeiro é
realizada a aquisicdo do equipamento e depois a aquisicdo da obra de
adequacdo, o custo da adequagdo nao é considerado na fase de julgamento
do menor prego de compra do equipamento. Assim, no modelo tradicional,
admite-se a compra do equipamento de menor preco e com o maior custo de
adequacdo, podendo representar o maior custo total, ou até mesmo, no limite,

a ndo viabilidade de instalagdo do equipamento.

Objetivos dainiciativa

O projeto tem como objetivo primaz reduzir o tempo de instalagdo dos
equipamentos médicos de grande porte empregados no Inca para diagndstico
e tratamento, assegurando a oferta de servigcos de saude a populagédo de forma
mais agil. Os objetivos secundarios foram: ndo admitir equipamentos novos
encaixotados na instituicdo; assegurar a execucdo dos projetos de aquisicdo
de EMGP dentro dos custos aprovados no Sisplan; reduzir os custos globais

com a aquisi¢do e instalagdo dos EMGP, pela selegdo da melhor oferta global.

Publico-alvo da iniciativa

Pacientes do Sistema Unico de Salude atendidos no Inca.

AgOes e etapas daimplementacgao

Para desenvolver e implementar o projeto, foi necessario estudar o modelo
Turnkey empregado em outros segmentos da economia; aprovar o modelo
junto a Coordenagdo-Geral de Administragdo; atuar junto a Divisdo de
Planejamento para aprovar a mudanca do fluxo do processo de compras e
insercdo das dreas técnicas nas CPTs; apresentar o modelo Turnkey para

outras areas da instituicdo que precisariam cooperar no desenvolvimento
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do escopo do projeto basico da compra que serviria como piloto, que incluiu
a chefia do Servico de Radiologia, a Dieng e a Disup. Uma importante etapa
foi a apresentagdo do modelo proposto para as empresas que
comercializavam o equipamento. No total, foram convidadas trés empresas,
todas fabricantes de RM. Embora alguns dos representantes das empresas
convidadas ja conhecessem o modelo Turnkey, no primeiro momento, somente

uma empresa sinalizou interesse em participar do processo.

Um grande desafio para o grupo multidisciplinar que ficou responsavel
pela elaboragdo do projeto basico foi o exiguo prazo para os estudos e as
avaliagGes necessarias. Na area publica, considerando que as licitagdes
sdo, via de regra, do tipo menor prego, um projeto basico bem elaborado é
essencial para assegurar que o menor pre¢o aprovado ndo seja acompanhado
da oferta de menor valor agregado, e que ndo atenda as necessidades da
instituicdo. No ato licitatério, serd aceita a proposta de menor preco que
atenda ao projeto basico presente no edital licitatorio. Um projeto basico
impreciso ou carente de detalhamento do escopo pretendido permite a
aquisicdo de bens, obras ou servicos que ndo atendem as necessidades da
instituicdo. Em uma série histdrica, a compra no modelo Turnkey é resultado
da evolugdo da participacdo da Engenharia Clinica (EC) e da Dieng no processo

de compras da instituicdo, como apresentado na Figura 1.

Figura 1: Evolugao da participagao das Engenharias no processo de compras
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Descrigao dos recursos financeiros, humanos, materiais e tecnolégicos

Todos os recursos empregados para desenvolvimento do projeto (humanos,
materiais e tecnoldgicos) ja existiam na institui¢do, apenas foram organizados
dentro de outra légica, ndo gerando nenhum custo financeiro incremental

para seu desenvolvimento.

Entre os recursos tecnoldgicos e materiais, destacamos o uso da ferramenta/
software Sisplan (cadastramento e controle dos projetos de investimento), o
sistema Lotus Notes (cadastramento e acompanhamento dos pedidos de
compras) e os computadores ja disponiveis na instituicdo. Entre os recursos
humanos, tivemos a participagao de profissionais que atuam na Engenharia
Clinica, na Dieng, na Disup e no Servico de Radiologia, nas fases de elaboracdo
do projeto basico no modelo Turnkey, instrugao processual e acompanhamento
da instalagdo do equipamento.

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

Todas as aquisi¢cOes realizadas no modelo Turnkey atingiram o objetivo
proposto, sem exigir a incorporagdo de novos custos para a instituicdo, mas
se valendo da reorganizag¢do dos processos e da adogdo de experiéncias

positivas ja existentes em outros segmentos da economia.

Monitoramento e avalia¢do da iniciativa

O principal indicador utilizado para mensurar o projeto é o tempo de
instalacdo do equipamento, contado a partir da entrega pelo fornecedor.
Considerando que as aquisi¢des foram realizadas na modalidade de concorréncia
internacional, a data da entrega é considerada como sendo a data do desembaraco
e liberagdo da carga junto a Receita Federal. O prazo apurado para instalagao de
EMGP antes do modelo Turnkey foi superior a 18 meses. Apds a implantacédo do

modelo Turnkey, o prazo médio apurado foi inferior a 30 dias.
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Todas as aquisicdes no modelo Turnkey ndo exigiram novas contratagdes
ou formalizagdo de termos aditivos, assegurando o cumprimento dos custos
planejados. Embora se estime que a adogao do modelo permita reduzir os
custos globais, ndo foi possivel promover a analise comparativa entre
projetos antes e apds o Turnkey, considerando que as aquisi¢cGes eram de

equipamentos e escopos distintos.

Em 2010, foi elaborado um estudo, como trabalho de conclusdo de curso de
MBA pelo Instituto COPPEAD de Administragdo da Universidade Federal do Rio
de Janeiro, avaliando a experiéncia do Turnkey no Inca. Foram analisados
quatro casos, sendo aplicada a andlise de SWOT para identificar oportunidades,
ameacas, forcas e fraquezas do modelo. A andlise de SWOT foi aplicada na

perspectiva das Engenharias e serviu como melhoria do processo.

Resultados quantitativos e qualitativos concretamente mensurados

De forma a apresentar os resultados quantitativos e qualitativos
mensurados, segue abaixo tabela comparativa das dimensdes avaliadas antes

e apos a implementagdo do modelo Turnkey para compra de EMGP.

Dimensao avaliada Antes do Turnkey Com o Turnkey

Tempo médio de instalagdo apds | > 18 meses < 30 dias

entrega do EMGP.

Demanda de novas contratacdes
ou aditivos ndo previstos na
aprovacdo de compra do EMGP.

Em todas as compras analisadas
no periodo de 2004 a 2005 (dois
equipamentos) houve demanda
de contratagdo de servigos ndo
previstos.

Em nenhuma das compras
analisadas (cinco equipamentos)
houve necessidade.

Participagdo das Engenharias na | Incipiente Total

compra de EMGP.

Trabalho multidisciplinar para Desestruturado Presente em todos os projetos
elaboracdo do projeto basico e Turnkey.

especificagdo técnica

Integragdo das equipes da Pouca Necessaria e presente em todos

Engenharia Clinica e Dieng na
aquisicdo de EMGP.

0s projetos Turnkey.
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Obstaculos encontrados e solugdes adotadas

Entendemos que o principal obstdculo enfrentado foi a quebra de
paradigma. Pelo fato dos processos de compra de EMGP sempre terem ocorrido
de forma fracionada, e pela falta de relato ou experiéncias de outros drgaos
publicos com o modelo proposto, foi normal a resisténcia de algumas areas
envolvidas no processo. Registramos que o conservadorismo de praticas
comprovadamente ineficientes é um desafio a ser enfrentado. Muitas das
praticas adotadas na area publica tém seu foco voltado para o processo. A
maior atengdo estd em atender as regras publicas de aquisi¢do e ter o tramite
processual aprovado pelos 6rgdos de controle. Adotar praticas distintas as
ja consolidadas, com vistas a obter resultados melhores, significa expor-se

ao risco de um questionamento.

Partindo da maxima de que “quem néo registra ndo controla, quem nao
controla ndo gerencia e quem ndo gerencia ndo melhora processo”, adota-se
como estratégia registrar, controlar e analisar as experiéncias de compras
de EMGP dentro do modelo tradicional. Os achados foram apresentados as
coordenagdes de administragdo e de assisténcia, seguidos da pergunta: como

podemos melhorar esse quadro?

Outro obstaculo encontrado foi a implementagdo do trabalho integrado
entre as dreas. No modelo tradicional, ¢ comum observar cada departamento
executando sua atividade de forma independente, e se espera que o resultado
do trabalho represente o somatdério das partes. Na pratica, esse modelo
apresenta o classico problema da interface entre departamentos. Um servigco
muito bem feito por um departamento pode ndo significar que as condi¢des
adequadas foram atendidas para a atividade a ser realizada por um outro
departamento. No modelo Turnkey, por exigir que o projeto bdsico contenha
informacdes geradas por varios atores de areas distintas, € mandatdrio que

as dareas se retunam, troquem informagdes, compartilhem decisGes e gerem
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um produto final como resultado de debate e consenso. A estratégia foi
apresentar o modelo Turnkey previamente para as chefias da Disup, Dieng e
Radiologia, e as oportunidades de melhoria que esse modelo potencialmente
apresentava. Foi exaustivamente discutido se haveria amparo legal para

adocdo do modelo, que se enquadrava como regime de empreitada integral.

Registramos também a resisténcia de alguns fabricantes de EMGP em acatar
o modelo Turnkey, uma vez que lhes é atribuida a corresponsabilidade de garantir
a viabilidade de instalagdo do equipamento. Em trabalho realizado por Oliveira
(2004), que analisou as compras de EMGP do projeto Refor¢o a Reorganizagdo
do Sistema Unico de Satide (Reforsus), mais de 70% dos equipamentos de grande
porte estavam armazenados por impossibilidade de instalagdo. A estratégia
adotada pela Engenharia Clinica foi apresentar as empresas fabricantes do
equipamento de interesse o modelo Turnkey e a necessidade de obter melhores
resultados em termos de custos e prazos. Apds obter o apoio de uma empresa,
as demais foram acatando a adog¢do do modelo de forma escalonada, o que

permitiu a competicdo no processo licitatorio.

Fatores criticos de sucesso

Consideramos como relevantes para o éxito da primeira experiéncia de
compra dentro do conceito de contratagao Turnkey os seguintes fatores: a
explicitagdo do problema para as instancias superiores e a apresentagao de
uma proposta de intervengdo; o apoio das instancias superiores para um teste-
piloto do projeto; a promogdo de uma discussao multidisciplinar, que envolveu
a area assistencial, para definicdo do escopo de aplicacdo do equipamento; a
Engenharia de Infraestrutura, para definir as condi¢des de infraestrutura
disponiveis e descrever o escopo da adequagdo do espaco fisico; as empresas
fornecedoras, com vistas a entender a demanda do instituto e sinalizar a
viabilidade de adog¢do desse modelo; e o papel da Engenharia Clinica, como

articulador da discussdo, integrando as informacgdes e conduzindo o processo.
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Acredita-se que o modelo de trabalho adotado pela Engenharia Clinica,
estabelecendo diretrizes de trabalho por triénio, seja um fator critico de sucesso.
Entre as diretrizes apresentadas para o ultimo triénio, estavam a gestao por
resultados, a definicdo e pactuagdo de metas e a cooperagdo e integragdo dos
processos de trabalho. As atividades da Engenharia Clinica do Inca sdo
orientadas pelos documentos Politica de Manutengao de Equipamentos Médicos

e Programa de Gerenciamento de Equipamentos Médicos.

Por que a iniciativa pode ser considerada uma inova¢ao em gestao?

Entende-se que um dos conceitos de inovagdo é a adogdo de praticas que
permitam promover melhores resultados, com utilizagdo dos mesmos recursos
de forma diferente. Assim, a ado¢do do modelo Turnkey é uma inovagdo na
gestdo hospitalar da drea publica, pois alcangou resultados significativos

em termos de prazo e custo, sem exigir recursos incrementais.
Responsavel

Luis Claudio Gonzaga Donadio

Analista de C&T

Endereco
Rua Marques de Pombal, 124 — 102 andar
Rio de Janeiro/RJ, CEP: 20230-240
(21) 3207 5545

Idonadio@inca.gov.br

Data do inicio da implementagdo da iniciativa

Janeiro de 2008
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Notas

1 O termo “estddio” é usado para descrever a extensdo ou a gravidade do
cancer. No estadio inicial, a pessoa tem apenas um pequeno tumor
maligno. No avangado, o tumor, maior, ja pode ter se espalhado para as
areas préximas (linfonodos) ou outras partes do corpo (metdstases).

2 0 conceito de catching up compreende a capacidade de centros secundarios
de absorver técnicas e conhecimentos gerados nos centros lideres, de forma
a permitir que aqueles “alcancem” os niveis de produtividade destes e,
portanto, reduzam o hiato tecnoldgico que os separa.
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Programa de Reducao de Litigios
e de Aperfeicoamento da Defesa
Judicial da Uniao

Advocacia-Geral da Unido (AGU)
Presidéncia da Republica (PR)

O programa de reducdo de litigios e de aperfeicoamento da defesa da
Unido consiste na criacdo e aplicacdo de instrumentos aptos a promover a
abstencdo e desisténcia de recursos judiciais da Unido em hipdteses
predefinidas por meio de pareceres referenciais. No periodo de julho de 2012
a agosto de 2014, os 6rgdos da Procuradoria-Geral da Unido se abstiveram
deinterpor 50.573 recursos judiciais, sendo 13.259 perante o Superior Tribunal
de Justica e 37.317 perante os Tribunais Regionais Federais. No mesmo periodo,
desistiram de 2.517 recursos judiciais interpostos nos referidos tribunais.
Com essa iniciativa, provocaram a extingdo de 53.090 processos judiciais
no aludido periodo, evitando a movimentacdo da maquina judiciaria e da
propria Procuradoria-Geral da Unido em uma sequéncia de inUmeras decisoes

judiciais e novos recursos nesses processos.
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Caracterizagao da situagao anterior e identificagao do problema

O Programa de Reducgdo de Litigios e de Aperfeicoamento da Defesa
Judicial da Unido, que tem como fundamentos o Il Pacto Republicano de
Estado por um Sistema De Justica Mais Acessivel, Agil e Efetivo e o
Planejamento Estratégico da Advocacia-Geral da Unido e da Procuradoria-
Geral da Unido, foi concebido a partir da constatagdo de que nos anos de
2010 e 2011, segundo estudo estatistico elaborado pela Coordenacdo-Geral
de Gestdo Judicial da Procuradoria-Geral da Unido, 84% (oitenta e quatro
por cento) dos acérddos preferidos pelo Superior Tribunal de Justica nos
recursos interpostos pela Unido Ihe foram desfavoraveis, sendo que, desses,
os Agravos Regimentais tiveram o indice de insucesso de 96% (noventa e

seis por cento).

O prolongamento da tramitacdo de recursos sabidamente inviaveis, além
de contribuir para o estrangulamento do Poder Judiciario e para o aumento
do custo do funcionamento da maquina judiciaria e da prépria Advocacia-
Geral da Unido, compromete a credibilidade da Unido perante o Poder
Judicidrio e, ademais, impede que a AGU concentre seus esforgos no
aperfeicoamento das teses de defesa da Unido nas ac¢des classificadas como

relevantes.

Descri¢ao dainiciativa e da inovagao

O programa foi planejado para ser desenvolvido em cinco fases.
Inicialmente, consistiu na identificagdo, no ambito do Superior Tribunal de
Justica, dos casos em que, invariavelmente, dbices intransponiveis de natureza
processual impediam o seguimento dos recursos judiciais da Unido, bem
como das hipoteses de direito material que representavam o maior percentual

de iterativa inadmissibilidade ou negativa de provimento desses recursos.
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Ato seguinte, foram elaborados 14 pareceres referenciais relativos aos
objetos identificados, nos quais foi sugerida a ado¢do das medidas adequadas
a solugdo de cada caso, conforme as suas particularidades, com foco principal
na redugdo de litigios (desisténcia de recursos interpostos, abstengdo da
interposicdo de recurso e edicdo de sumulas ou instru¢cdes normativas) e

no aperfeicoamento da defesa judicial da Unido.

Os referidos pareceres referenciais foram objeto de orienta¢des de atuacdo
(e-mails circulares) destinadas aos 6rgaos de execucdo da Procuradoria-Geral
da Unido sediados em todo o Pais e, ademais, provocaram a edi¢do por parte

do Advogado-Geral da Unido:
® da Portaria AGU n2 260, de 22 de junho de 2012 — que dispGe sobre

autorizagdo para desisténcia de recursos no ambito do Superior Tribunal de

Justica 2012 (produto dos Pareceres Referenciais n2 1 a 7);

® da Instru¢ao Normativa n2 2, de 3 de dezembro de 2012 — que autoriza a
abstencgdo de recurso (produto do Parecer Referencial n2 09/2012/DBS/DCM/
PGU/AGU);

® da Instru¢ao Normativa n? 3, de 3 de dezembro de 2012 — que autoriza a
abstencdo de recurso (produto do Parecer Referencial n® 14/2012/MMC/DCM/
PGU/AGU);

® da Sumula n? 66, de 3 de dezembro de 2012 — que autoriza o
reconhecimento da procedéncia do pedido e a abstencdo de recurso (produto
do Parecer Referencial n? 12/2012/PCA/DCM/PGU/AGU);

® daSumulan?70, de 14 de junho de 2012, que autoriza o reconhecimento
da procedéncia do pedido e a abstencdo de recurso (produto do Parecer
Referencial n2 13/2012/FCSV/DCM/PGU/AGU);

® da Portaria AGU n2 227, de 03 de julho de 2014 — que dispde sobre
autorizacdo para desisténcia e abstengdo de recursos no ambito dos Tribunais

Regionais Federais.
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Concepgao dainovagao e trabalho em equipe

Transcreve-se trecho do Despacho Conjunto n® 01/2012/DCM-DSP/PGU/

AGU, de 17 de abril de 2012, que instaurou o programa, o qual demonstra a

sua concepcdo da inovacgdo e o trabalho de equipe:

170

“Considerando que no Il PACTO REPUBLICANO DE ESTADO POR UM

SISTEMA DE JUSTIGA MAIS ACESSIVEL, AGIL E EFETIVO, do qual sdo

signatdrios os Poderes Executivo, Legislativo e Judicidrio, estd esta-
belecido, como objetivo, o aprimoramento da prestacdo jurisdicional,
especialmente pela efetividade do principio constitucional da
razoavel duragdo do processo, bem como que, por meio daquele

instrumento, foram assumidos os seguintes compromissos:

® incrementar medidas tendentes a assegurar maior efetividade ao
reconhecimento dos direitos, em especial a concessdo e revisao

de beneficios previdenciarios e assistenciais.

® fortalecer a mediagdo e a conciliagdo, estimulando a resolugdo
de conflitos por meios autocompositivos, voltados a maior

pacificagdao social e menor judicializagdo.

® ampliar a edigdo de sumulas administrativas e a constitui¢cdo de

Camaras de Conciliagdo.

® considerando que é objetivo fixado no Mapa Estratégico 2011-2015

da Procuradoria-Geral da Unido o oferecimento de alternativas
diferenciadas para a solugdo de conflitos, bem como que, entre as
suas metas para o ano de 2012, estdo a reducgdo de litigios, o
aperfeicoamento da defesa judicial da Unido e o direcionamento

da forgca de trabalho para as demandas relevantes.

® considerando que, nos anos de 2010 e 2011, segundo estudo

estatistico elaborado pela Coordenagdo-Geral de Gestdo Judicial,
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84% (oitenta e quatro por cento) dos acdérddos preferidos pelo
STJ nos recursos interpostos pela Unido lhe foram desfavoraveis,
sendo que, desses, merecem destaque especial os agravos
regimentais, cujo indice de insucesso chegou a preocupantes

96% (noventa e seis por cento).

® considerando que parcela significativa desses recursos inexitosos
se enquadra na previsdo contida no art. 42 da Lei n? 9.469/97, o
qual preceitua que, ndo havendo simula da AGU, o Advogado-
Geral da Unido poderd dispensar a interposicdo de recursos
judiciais quando a controvérsia juridica estiver sendo iterativa-
mente decidida pelo Supremo Tribunal Federal ou pelos Tribunais

Superiores.

® considerando que o prolongamento da tramitagdo de recursos
sabidamente invidveis, além de contribuir para o estrangulamento
do Poder Judiciario e para o aumento do custo do funcionamento
da maquina judiciaria e da prdpria AGU, compromete a
credibilidade da Unido perante o Poder Judicidrio e, ademais,
impede que a AGU concentre seus esforgos no aperfeicoamento
das teses de defesa da Unido nas ac¢des classificadas como

relevantes (Portaria AGU n2 87/2003).

® considerando que, atualmente, na Primeira e na Terceira Seg¢des
Especializadas do STJ, tramitam milhares de recursos em que a

Unido figura como recorrente.

® considerando que, dos recursos judiciais da Unido, 94% (noventa
e quatro por cento) tratam de matérias de competéncia do
Departamento de Assuntos do Pessoal Civil e Militar (DCM/PGU)
e do Departamento de Servigo Publico (DSP/PGU).

® considerando, por fim, os resultados da execugdo do “Projeto
Integracdo PGU/PRUs — Redugdo de Litigios nas Matérias Referentes
ao DCM” (NUP n2 00405004047/2011-51).
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O Departamento de Assuntos do Pessoal Civil e Militar (DCM/PGU) e o
Departamento de Servigo Publico (DSP/PGU) instituem o Programa de Reducdo
de Litigios e de Aperfeicoamento da Defesa Judicial da Unido, que serd

executado segundo os critérios e prazos a seguir estipulados: (...)".

Objetivos dainiciativa

Reducdo de litigios (com a extingdo de recursos judiciais interpostos pela
Unido) e aperfeicoamento da defesa judicial da Unido, com o objetivo de
racionalizar a atuacdo dos Advogados da Unido na defesa judicial dos
interesses da Unido, de incrementar o indice de decisdes judiciais favoraveis

a Unido e, consequentemente, proporcionar economia ao erario.

Publico-alvo dainiciativa

Advogados da Unido que atuam na defesa judicial dos interesses da Unido

em todo o Pais.

AgOes e etapas daimplementacgao

Transcreve-se, também nessa oportunidade, trecho do Despacho Conjunto
n? 01/2012/DCM-DSP/PGU/AGU, de 17 de abril de 2012, que instaurou o

programa, o qual demonstra as a¢des e etapas da respectiva implementagao:

“1) Primeira fase — identificagdo dos objetos do programa.
Serdo identificados, até o dia 23 de abril de 2012:

I.1) no ambito do DCM e do DSP, as hipoteses de auséncia de
pressuposto de admissibilidade recursal que, invariavelmente,
caracterizam ébices intransponiveis ao seguimento dos recursos

da Unido destinados ao STJ;
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1.2) no ambito do DCM, os objetos de direito material dos recursos
judiciais da Unido que representam o maior percentual de iterativa
inadmissibilidade ou negativa de provimento pelo Superior Tribunal

de Justica, nos seguintes limites:

I.2.1) até 6 (seis) objetos em matéria de Pessoal Civil;
1.2.2) até 4 (quatro) objetos em matéria de Pessoal Militar.
I) Segunda fase — elaboragdo de pareceres referenciais.

Relativamente a cada um dos Obices processuais e dos objetos de

direito material previstos no item

“1”, serdo elaborados, até o dia 28
de maio de 2012, pareceres individuais conclusivos — denominados
de pareceres referenciais, que constardo do site da PGU (rede AGU) e
serdo acessiveis por meio de link proprio, a ser criado nas paginas do
DCM e do DSP —, dos quais deverdo constar, imprescindivelmente,
expressa manifestagdo acerca do grau de pacificagdo do entendimento
do STJ (se na Corte Especial, nas Se¢Ges Especializadas ou nas Turmas)
e da probabilidade de sua reversdo, inclusive, se for o caso, no STF,
bem como sugestdo de adogdo das medidas adequadas a solugdo de

cada caso, conforme as suas particularidades.

Sem prejuizo de outras providéncias que, eventualmente, possam
também vir a ser sugeridas nos pareceres referenciais, o presente
programa objetiva, em especial, a analise da conveniéncia de sugestdo

de adogdo, isolada ou cumulativamente, das seguintes medidas:

I1.1) autorizagdo do Advogado-Geral da Unido, por meio de portaria,
para que os Advogados da Unido desistam de recurso em tramitagdo
no STJ, nas hipoteses em que for verificada a auséncia de
pressuposto de admissibilidade recursal, que impossibilite a

reversdo da decisdo judicial vergastada;

I1.2) edigdo, por parte do Advogado-Geral da Unido, de sumula,
instrugao normativa ou outro instrumento normativo apto a promover
a reducgdo de litigios, nas hipdoteses em que a decisdo judicial

estiver de acordo com a jurisprudéncia iterativa do STJ — devendo-
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se considerar como tal as decisdes judiciais reiteradas da Corte
Especial, da Primeira ou da Terceira Se¢do Especializada ou de
ambas as Turmas que as compdem —, e desde que demonstrada a

improbabilidade de sua reversdo pelo proprio STJ ou pelo STF;

I1.3) orientagdo dos Advogados da Unido, por meio de ato da
Procuradora-Geral da Unido, a se absterem de interpor recurso
contra as decisdOes que, aplicando acertadamente enunciado de
Sumulas do STJ e/ou do STF, inadmitem recursos por efetiva auséncia

de pressuposto de admissibilidade recursal;

11.4) orientacdo de aperfeicoamento da defesa judicial da Unido, por
meio de ato da Procuradora-Geral da Unido, nas hipdteses em que
medidas de prevengdo puderem evitar a caracterizagdo de auséncia
de pressuposto de admissibilidade recursal nos recursos judiciais
da Unido, bem como naquelas em que, no que diz respeito as
questdes de mérito, for constatada inadequacgdo, divergéncia ou

deficiéncia das teses utilizadas pelos 6rgdos de execu¢do da PGU;

I1.5) conciliagdo de interesses, como solug¢do alternativa, nas
hipdoteses em que a pretensdo deduzida estiver de acordo com a
jurisprudéncia iterativa do STJ, conforme previsto no item “II.2”, ou
mesmo nos casos em que essa forma de composicdo se justificar
pela comparagdo entre o valor inicial da causa e o seu custo final,
considerados as despesas com a tramitagdo do processo e o acréscimo

decorrente da incidéncia de corregdo monetdria e juros de mora;

11.6) prevencdo de litigios, nas hipdteses em que for cabivel a
articulagdo com drgdos da Consultoria-Geral da Unido, para fim
tanto de se proceder a uma orientagdo da administragdo publica a
rever procedimentos administrativos — editando, alterando ou
revogando atos administrativos —, quanto de se formular proposta
de edigdo ou de alteragdo de lei, no sentido de convergirem com a

jurisprudéncia iterativa do STJ.
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IIl) Terceira fase — submissdo dos pareceres referenciais e de proposta

de minuta de portaria autorizativa a Procuradora-Geral da Unido.

Serdo submetidos a apreciagdo da Procuradora-Geral da Unido,
até o dia 30 de maio de 2012, os pareceres referenciais de que trata

uI Iu

o item e, bem assim, proposta de minuta de portaria autorizativa
de desisténcia de recursos interpostos, a ser sugerida ao
Excelentissimo Senhor Advogado-Geral da Unido, considerando-se
que, no ambito da AGU, a autorizagdo para a pratica do referido ato
(hipotese de sugestdo objeto do item “I.1”) compete ao dirigente
maximo da instituicdo, conforme o art. 42 da Lei Complementar n2

73/1993 e o art. 42 da Lei n? 9.469/1997.

IV) Quarta fase — proposta de plano de articulagdo com o superior

tribunal de justica.

Até 24 (vinte e quatro) horas apds a publicagdo da portaria a que se
refere o item “V”, sera submetida a apreciagdo da Procuradora-Geral
da Unido minuta de proposta de plano de articulagdo entre a
Procuradoria-Geral da Unido e o Superior Tribunal de Justica, no
sentido de que seja disponibilizado pelo STJ franco acesso aos autos
dos processos judiciais em que a Unido figura como recorrente, tanto
da Primeira quanto da Terceira Se¢do Especializada.

V) Quinta fase — execugdo das medidas sugeridas nos pareceres
referenciais.

A partir do dia 12 de julho de 2012, os Advogados da Unido do DCM
e do DSP, conforme sua drea de atuagdo, procederdao, em duas
etapas, a analise dos processos judiciais de que trata o item |V,
identificando, entre eles, os casos que se enquadram nas situagdes
descritas nos pareceres referenciais:

V.1) primeira etapa: processos residuais da Terceira Se¢do, cuja
competéncia, a partir de 05/12/2011 (Emenda Regimental n? 14/2011),

passou a abranger apenas matéria penal; e
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V.2) segunda etapa: processos da Primeira Segdo.

Em cada uma das etapas, os processos judiciais serdo analisados
de forma gradativa, iniciando-se pelos mais antigos, conforme o
plano de articulagdo com o STJ.

Os pareceres referenciais que veicularem sugestdo de edi¢do, por
parte do Advogado-Geral da Unido, de sumula, instrugdo normativa
ou outro instrumento autorizativo deverdo ter cdpias autuadas
individual e separadamente, a fim de que sejam encaminhadas ao
Departamento de Estudos Juridicos e Contencioso Eleitoral (DEE/
PGU), para manifestagdo e posterior submissdo a Excelentissima
Senhora Procuradora-Geral da Unido.

As desisténcias de recursos interpostos e as abstencles de
interposi¢do de recursos deverdo ser justificadas por meio de simples
registro no Sicau, com a indicagdo dos pareceres referenciais

aplicados em cada caso.

Ja teve inicio, no presente ano de 2014, a 22 geracdo do Programa de
Reducdo de Litigios e de Aperfeicoamento da Defesa Judicial da Unido, com
foco na atuagdo das Procuradorias-Regionais da Unido, que recebeu
disciplinamento especifico pela Portaria AGU n2 227, de 03 de julho de 2014,
a qual dispOe sobre autorizacdo para desisténcia e abstenc¢do de recursos no

ambito dos Tribunais Regionais Federais.

Descrigao dos recursos financeiros, humanos, materiais e tecnolégicos

Os recursos utilizados na iniciativa foram os disponiveis para o
desenvolvimento das atividades normais da Procuradoria-Geral da Unido
(PGU), 6rgdo da Advocacia-Geral da Unido (AGU), inclusive os dos seus orgdos
de execucgdo regionais e estaduais (Procuradorias-Regionais da Unido,

Procuradorias da Unido e Procuradorias Seccionais da Unido). Ou seja, ndo
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houve a necessidade de investimento de quaisquer recursos especificos para

a iniciativa.

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

Porque foi possivel mensurar a significativa reducdo de litigios e o
expressivo incremento das decisdes judiciais favoraveis a Unido no ambito

do Superior Tribunal de Justica em decorréncia da execugdo do programa.

Monitoramento e avalia¢ao da iniciativa

As desisténcias de recursos judiciais interpostos e as abstengdes de
interposicao de recursos sao registradas no Sistema Integrado de Controle
das A¢Ges da Unido (Sicau), com cédigos especificos, e nele sdo realizadas,
também, as indicacOes dos pareceres referenciais aplicados em cada caso,
proporcionando o permanente monitoramento e avaliagdo do

desenvolvimento do programa.

Resultados quantitativos e qualitativos concretamente mensurados

No periodo de julho de 2012 a agosto de 2014, os érgdos da Procuradoria-
Geral da Unido se abstiveram de interpor 50.573 recursos judiciais, sendo
13.259 perante o Superior Tribunal de Justica e 37.317 perante os Tribunais
Regionais Federais. No mesmo periodo, desistiram de 2.517 recursos judiciais
interpostos nos referidos tribunais. Com essa iniciativa, provocaram a
extingdo de 53.090 processos judiciais no aludido periodo, evitando a
movimentacdo da maquina judicidria e da propria Procuradoria-Geral da
Unido, em uma sequéncia de inimeras decisdes judiciais e novos recursos

nesses processos.
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O Anudrio da Justiga Brasil 2013, uma publicagdo da ConlJur Editorial,
com o apoio da Fundag¢do Armando Alvares Penteado (FAAP) e da revista
eletronica Consultor Juridico, revelou que, somente nos primeiros meses de
execucdo (quando havia provocado a extingdo de 1.500 recursos), o Programa
de Reducdo de Litigios e Aperfeicoamento da Defesa Judicial da Unido ja
havia gerado, apenas no Superior Tribunal de Justica, a economia de RS 3,5

milhGes de reais.

Obstaculos encontrados e solugdes adotadas

A cultura ainda existente na Advocacia-Geral da Unido de sempre se
recorrer das decisGes desfavordveis, independentemente da probabilidade
de éxito do recurso e do custo da tramitagdo do processo para a propria

Unido, foi — e ainda é — o principal dbice ao desenvolvimento do programa.

Foi necessaria, inicialmente, a criagao de instrumentos que evidenciassem
a quebra desse paradigma: os pareceres referenciais do programa, que foram
aprovados pela Procuradora-Geral da Unido. Qutros instrumentos que
contribuiram para a mudanga da cultura até entdo existente na Advocacia-
Geral da Unido foram, inicial e principalmente, a Portaria AGU n2 260/2012,
que foi seguida, mais recentemente, pela Portaria AGU n2 227/2014, ambas
do Advogado-Geral da Unido. Esses instrumentos autorizaram os Advogados
da Unido a se absterem da interposigdo de recursos e a desistirem de recursos

ja interpostos relativamente a objetos expressamente indicados.

Além disso, mostrou-se necessdria a deflagracdao de uma intensa
campanha de divulgacdo do novo paradigma para os 6rgaos de execugdo da
Procuradoria-Geral da Unido, bem como dos resultados e beneficios

alcangados com a execugao do programa.

Em continuidade a execugdo do programa, a Procuradoria-Geral da Unido

esta monitorando a abstengdo e desisténcia de recursos judiciais, identificando
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os pareceres referenciais aplicados e, a partir da analise das informagdes
extraidas desse monitoramento, orientando a atuacdo dos Advogados da Unido
que atuam na Procuradoria-Geral da Unido e dos Advogados da Unido que
atuam nas Procuradorias-Regionais da Unido, drgdos dos quais sdo origindrios

os recursos judiciais que aportam do Superior Tribunal de Justica.

Fatores criticos de sucesso

Justamente por ter sido verificada a necessidade de criagcdo de instrumentos
que representassem a quebra do paradigma até entdo existente, o Programa de
Reducdo de Litigios e de Aperfeicoamento da Defesa Judicial da Unido criou os

“pareceres referenciais”, que cumpriram as seguintes finalidades:

¢ identificagdo dos objetos dos programas, entre aqueles que possuiam

maior indice de decisbes desfavoraveis a Unido;

® andlise da jurisprudéncia do Superior Tribunal de Justica e do Supremo

Tribunal Federal sobre os objetos; e

* sugestdes de medidas adequadas a solugdo de cada caso, tanto no sentido

de reducdo de litigios quanto de aperfeicoamento da defesa judicial da Unido.

Os pareceres referenciais, portanto, consistem nos fatores criticos de

sucesso do programa.

Por que a iniciativa pode ser considerada uma inova¢ao em gestao?

A instituicdo de um programa especifico, com a criagdo de pareceres
referenciais para a orientacdo de reducdo de litigios (abstengdo e desisténcia
de recursos em larga escala) e aperfeicoamento da defesa judicial da Unido,
que propiciaram seguranga a atua¢do dos Advogados da Unido e provocaram
resultados favoraveis imediatos, conforme demonstrado, jamais havia

ocorrido no ambito da Advocacia-Geral da Unido.
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A aplicacdo dos pareceres referenciais possibilita, ainda — o que também
é uma inovacgdo —, a precisa identificacdo dos defeitos dos recursos originarios
das Procuradorias-Regionais da Unido, fato que proporciona a adogdo de
medidas preventivas por parte daqueles 6rgdos, tanto no sentido de
abstencdo da interposicdo de recursos sabidamente invidveis quanto da

correcao de defeitos identificados.

Responsavel

Niomar de Sousa Nogueira

Diretor do Departamento de Assuntos do Pessoal Civil e Militar

Enderego

Setor de Autarquias Sul — Quadra 3 — Lote 5/, Ed. Multi Brasil Corporate —
92 Andar — Sala 1000

Brasilia/DF, CEP: 70070-030
Telefone: (61) 2026 8643

niomar.nogueira@agu.gov.br

Data do inicio da implementagdo da iniciativa

Julho de 2012
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Resolugao extrajudicial de conflitos
entre consumidores e operadoras de
planos de saude

Agéncia Nacional de Saude Suplementar (ANS)
Ministério da Saude (MS)

A Resolucdo Extrajudicial de Conflitos na ANS se da por meio da
Notificagdo de Intermediacdo Preliminar (NIP). A NIP consiste em instrumento
que visa a solugao de conflitos entre consumidores e operadoras de planos
de saude, em decorréncia de demandas de negativa de cobertura assistencial.
A NIP objetiva conferir um tratamento mais célere e eficaz as reclamacgdes de
consumidores a ANS. A mediagdo possibilita que a operadora repare sua
conduta irregular, evitando-se, assim, a abertura de processo administrativo
e judicial, com a resolucdo das reclamagdes. A NIP demonstrou grande
potencial indutor corretivo de falhas do processo de trabalho das operadoras,
possibilitando a¢Ges concertadas de mediagdo e de fiscalizacdo indutora. A
NIP alcangou indices de resolutividade (medida do total de reclamacgGes que
sao finalizadas no ambito da NIP sem necessidade de abertura de processo
administrativo) de 65%, 68,8% e 78,4%, nos anos de 2010, 2011 e 2012,

respectivamente.
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Caracterizagao da situagao anterior e identificagao do problema

O nuimero de demandas de reclamagao de consumidores e de processos
administrativos sancionadores crescia de forma exponencial ao longo dos
anos. Em contrapartida, o quadro de servidores da ANS ndo sofria acréscimos
expressivos que pudessem acompanhar esse quantitativo de trabalho,

ocasionando aumento significativo do passivo processual.

Assim, na tentativa de mudar o foco sancionatério e punitivo para o foco
educativo/preventivo, como forma de aperfeigoar o seu processo de trabalho,
a ANS implementou o uso da resolugdo extrajudicial de conflitos no mercado
de saude suplementar, como forma de aprimorar a comunica¢do entre
operadoras e consumidores de planos de assisténcia a salide e otimizar os
procedimentos fiscalizatérios. A Diretoria de Fiscalizagdo (Difis/ANS)
desenvolveu um dispositivo comunicacional para solugdo prévia de conflitos,

denominado Notificagdo Intermediagdo Preliminar (NIP).

Descri¢ao dainiciativa e da inovagdo

O Projeto Piloto NIP iniciou-se em 13 de outubro de 2008, com durag¢do de
60 dias e participacdo de 35 operadoras de grande porte e com atuagdo em
todo territério nacional, alocadas, na sua maioria, na Regido Sudeste, por
ser préoximo a sede da ANS, o que facilitaria o monitoramento e suporte do

ente regulador.

Juntamente com a implementagao do Projeto Piloto NIP, foi criado um
grupo técnico, formado por representantes da ANS, das operadoras
participantes e da Federacdo Nacional de Saude Suplementar (Fenasaude),
com o propésito de discutir e homologar a proposta final da NIP para
apresentacdo a Diretoria Colegiada da ANS e posterior instituicdo, por meio

de normativo.
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Devido ao sucesso da NIP como dispositivo comunicacional, durante o
projeto-piloto, as atividades de media¢do ampliaram-se a partir de margo de
2009 para os nucleos de atendimento da ANS, a fim de que as questdes de
negativa de cobertura de operadoras de planos de saude de pequeno e médio
porte, atuantes nas regides de circunscricao de cada nucleo da ANS, fossem

também tratadas no ambito da NIP.

Assim, a NIP tem como potencialidades dar celeridade e solugdo para as
questdes de negativa de cobertura, promovendo o instituto da Reparagdo
Voluntaria e Eficaz, e encaminha as demandas que ndo tiveram resolutividade
na mediagdo aos nucleos de atendimento da ANS para abertura de processos
administrativos devidamente instruidos, de modo a facilitar o trabalho de

apuracgao realizado pelos fiscais.

Para os beneficidrios de planos de saude, a NIP possibilita uma resposta
mais rapida para o seu problema. Em alguns casos, isso ndo necessariamente
significa a autorizagdo imediata do procedimento solicitado por seu médico
assistente, mas, sim, uma posicdo sobre a obrigatoriedade ou ndo de cobertura

da sua operadora de plano de saude.

Para as operadoras de planos de saude, a NIP representa a possibilidade
de equacionamento de problemas decorrentes de situagdes particulares com
repercussdo coletiva e a efetivagdo da Reparagdo Voluntéria e Eficaz (RVE),
como forma menos conflituosa de resolver questdes contratuais de cobertura

com seus beneficiarios.

Finalmente, para a ANS, o instrumento da NIP traz mais eficiéncia e
celeridade ao trabalho ora desenvolvido pelo agente fiscalizador. Ademais,
possibilita 0 monitoramento mais efetivo das praticas do mercado regulado,
permitindo vislumbrar, logo no inicio, determinadas condutas indevidas que

podem gerar prejuizo aos consumidores.
Diante da importancia da NIP na solugdo de litigios existentes entre
operadoras de planos de saude e os consumidores de planos de saude, antes
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de sua implantagdo houve realizagdo de consulta publica, possibilitando a
participacdo da sociedade e a transparéncia do processo de consolidagdo

da proposta final.

A NIP foi regulamentada por meio da Resolugdo Normativa (RN) n2 226, de
05/08/2010, tendo inicio a sua vigéncia em 06/11/2010, e alterada pela Resolugdo
Normativa (RN) n® 343, de 17/12/2013, que entrou em vigor em 19/03/2014.

Concepgao dainovagao e trabalho em equipe

A fiscalizacdo como funcdo central da ANS se desenvolve de forma reativa
e proativa, com vistas a fazer valer primordialmente as normas que regulam
as relagdes entre as operadoras de planos de saude e os consumidores e

entre a ANS e as operadoras.

Considerando que o papel de uma fiscalizagdo eficiente e efetiva deve ir
além da cldssica aplicacdo de sangGes, e tendo em vista que, no ambito de uma
agéncia reguladora de um servico privado de constitucional relevancia publica,
houve consenso que a atividade fiscalizadora deveria ser direcionada a solugao
dos conflitos na origem e ao enfrentamento das suas causas, a necessidade de

criacdo de mecanismo normativo apto a tal finalidade se imp6s.

Para implantagdo da NIP, a ANS prop0s a criagdo de um grupo técnico
para discutir e homologar a proposta, bem como para operacionalizar e
monitorar o projeto-piloto e propor a configuragao final do instrumento
para a ANS. Essa, ao final do projeto-piloto e considerando a avaliagdo feita
pelo grupo técnico e a configuracdo final por ele proposta, procedeu a
discussdo interna, para aprovagdo pela Diretoria Colegiada da ANS e
implantacdo do dispositivo comunicacional instituido por meio de normativo

a ser adotado pelo setor de saude suplementar.
O grupo técnico foi constituido da seguinte forma:
® trés representantes da ANS;
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® dez representantes de operadoras de planos privados de assisténcia a
saude;

®* um representante de drgdos do Sistema Nacional de Defesa do
Consumidor (SNDC).

A ANS propds a participacao de operadoras no projeto-piloto com o intuito
de identificar a estrutura e recursos necessarios nas operadoras para
recebimento e manifestagdo/resposta a notificagdo. O acompanhamento e
monitoramento das atividades do piloto pelas préprias operadoras
possibilitaram que essas reconhecessem eventuais lacunas na totalidade do
fluxo da NIP, bem como lacunas no nivel de operacionalizagdo interno a

operadora e no nivel do érgdo regulador.

Esse reconhecimento permitiu corre¢Ges no decorrer do projeto-piloto e

fomentou a discussdo e avaliagdo da proposta pelo conjunto do grupo técnico.

Igualmente, a participacdo de érgdos representantes do Sistema Nacional
de Defesa do Consumidor foi fundamental, haja vista que a NIP se propde
como mediadora da relacdo conflituosa entre operadora e consumidor. Dessa
forma, a percepgao do consumidor acerca do instrumento de mediagdo ativa
de conflitos que estava em teste poderia evidenciar, igualmente, lacunas e

necessidades de corregdes no curso da NIP.

A ANS, por intermédio dos trés representantes indicados, conduziu o grupo
técnico, municiando-o com elementos técnicos e estruturantes, de acordo
com suas atribuicdes e competéncias como 6rgdo regulador, atuando em
conformidade com as determinacdes da Lei n? 9656/98 e suas resolucdes,
visando a atender o interesse social/coletivo (toda a coletividade de

consumidores ou potenciais consumidores de planos de saude).

Em relagdo ao aperfeicoamento do dispositivo da NIP, a busca da celeridade
dos procedimentos administrativos da ANS, utilizando a evolugdo dos meios

eletronicos de comunicagdo, tornou imperativa a extensao do procedimento
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de notificagdo preliminar para todos os temas de denuncias apresentadas a
Agéncia Nacional de Saude Suplementar. O objetivo principal foi aprimorar a
regulacdo do setor de saude suplementar, demonstrando a eficiéncia dos

processos de trabalho da administragdo publica.

A proposta de aperfeicoamento da NIP foi desenvolvida por grupo de
trabalho composto por servidores da Diretoria de Fiscalizagdo e dos Nucleos
da ANS do Rio de Janeiro e Sdo Paulo, a qual resultou na revisdo da RN n2 226/
2010 e publicagdo da RN n2 343/2013, em 17/12/2013. A implementacio da
nova NIP automatizou varias fases do processamento das demandas,

agilizando a solugdo da reclamagdo junto ao consumidor.

Objetivos dainiciativa

® Resolugdo extrajudicial de conflitos entre operadoras e consumidores

de planos de saude.
® Redefinir o processo de trabalho da fiscalizagdao da ANS.
® Incrementar a eficiéncia.

® Implementar nova metodologia de andlise das demandas de reclamagao

de consumidores.
® Zelar pela proporcionalidade regulatoria.

® Conferir maior legitimidade e transparéncia a a¢do regulatoria.

Publico-alvo da iniciativa

A Resolucdo Extrajudicial de Conflitos afeta diretamente:
® Consumidor: possibilidade de solugdo mais rapida de sua reclamagao.

® QOperadora: promogdo de uma analise da situagdo conflituosa com o

consumidor, possibilitando a reversdao de uma negativa de cobertura indevida
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e o ajuste de seu processo de trabalho para melhor atendimento aos seus

consumidores.

® ANS: maior celeridade e eficiéncia na analise das demandas de negativa

de cobertura e o monitoramento das praticas do mercado regulado.
E afeta indiretamente:

® Prestadores de Servigos de Assisténcia a Saude: a celeridade da resolucgdo
dos conflitos entre operadora e consumidor possibilita que os prestadores

de servicos exergcam sua atividade sem restricao.

* Orgdos de Defesa do Consumidor: com a resolugdo extrajudicial de
conflitos exitosa no ambito da ANS, diminui a demanda aos érgdos de
defesa do consumidor para tratar de questdes envolvendo saude

suplementar.

® Ministério da Saude: atende as diretrizes de promogdo integral de assis-
téncia a saude.

® Poder Judicidrio: reducdo da judicializagdo dos conflitos envolvendo
operadoras e consumidores de plano de saude, tendo em vista a resolugdo

extrajudicial das demandas de reclamagdo no ambito da ANS.

AgOes e etapas daimplementacgao

A primeira etapa da NIP foi implementada por meio da Resolugdo Normativa
(RN) n2 226/2010, e consistia em um instrumento de resolugdo de conflitos
entre consumidores e operadoras de planos privados de assisténcia a saude

acerca das demandas de negativa de cobertura.

As demandas de negativa de cobertura a serem processadas na NIP se
restringiam aos casos em que o procedimento ou evento em saude ainda ndo

tinha sido realizado ou havia sido realizado custeado pelo consumidor.
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12 Fase do Projeto Resolugdo Extrajudicial de | Data da Realizagdo

Conflitos — NIP

Outubro/2008 — 60 dias
Outubro/2008 — 60 dias

Projeto-Piloto

Criagdo de Grupo Técnico de Trabalho
Intersetorial

Ampliagdo do Projeto-Piloto aos Nucleos Margo/2009
Regionais da ANS

Conclusdo da Elaboragdo do Projeto Margo/2010
Desenvolvimento da Funcionalidade NIP no Margo/2010
Sistema Integrado de Fiscalizagdo

Elaboracdo da Norma do Projeto Julho/2010
Aprovacdo da Diretoria Colegiada da ANS Agosto/2010
Implantagdo da Resolugdo Extrajudicial de Novembro/2010

Conflitos — NIP

A segunda etapa da NIP foi implementada por meio da Resolugdo
Normativa (RN) n2 343/2013, e passou a contemplar todas as demandas de

reclamagdo de consumidores: demandas assistenciais e ndo assistenciais.

A NIP assistencial é a notificagdo de toda e qualquer restricdo de acesso a
cobertura assistencial do consumidor; e a ndo assistencial é a notificagdo de
outros assuntos que ndo sejam a cobertura assistencial, desde que o consumidor

seja diretamente afetado pela conduta e a situagdo seja passivel de mediagdo.

IMPLANTAGAO DO NOVO FLUXO DA NIP

Etapa Atividade DaFa d?
Realizagdo
T 1 Desenvolvimento das alteragdes no Sistema Integrado de Até
Fiscalizagdo e no site da ANS para a Nova NIP 31/01/2014
Homologacio 2 H_omolugai;ﬁo das alteragﬁe_s desenvolvidas para o De 31/01/2014
Sistema Integrado de Fiscalizagdo e para o site da ANS a17/02/2014

Desenvolvimento de Desenvolvimento de tutoriais para treinamento de

tutoriais 8 operadoras e das equipes da ANS. At 17/02/204
Oficinas — Niicleos 4 RealizagéoLde treinamento dos Nicleos da ANS e da sede | De 17/02/2014
para atuacdo na NIP. a 27/02/2014
Oficinas — Realizagdo de treinamento das operadoras e Sistema 17/02/2014 a
Operadoras e SNDC Nacional de Defesa do Consumidor para atuagdo na NIP. | 20/02/2014
Inicio Operacional da Entrada em vigor das trocas de informacdes entre a 19/03/2014

Nova NIP

ANS/Operadoras/Consumidores via site, no Espago NIP.
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O fluxo da Nova NIP possui duas fases:

Fase de Notificagcdo Preliminar

® cadastro da demanda;

® publicagdo da NIP no espaco da operadora, no site da ANS;

® recebimento de resposta da operadora;

® contato com consumidor para saber se sua reclamacgéao foi resolvida;
¢ distribuicdo das demandas para fase seguinte;

® encerramento automatico no sistema das “demandas inativas NIP Nao

Assistencial” e “demandas inativas NIP Assistencial”.

Fase de Andlise Fiscalizatoria

® demandas com retorno do consumidor informando que a questdo ndo

foi solucionada pela operadora;

® demandas sem resposta da OPS;

® demandas com relato de realizacdo no SUS;

® demandas com relato de realizagdo por liminar judicial;

* demandas institucionais.

E elaborado relatério conclusivo para todas as demandas NIP na fase de
analise fiscalizatéria, determinando a finalizacdo da demanda (NP (ndo
procedente) ou RVE (reparacdo voluntaria e eficaz) ou a abertura de processo

administrativo sancionador (Nucleo)).
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Figura: Fluxo atual da Resolugao Extrajudicial de Conflitos — NIP.
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Descrigao dos recursos financeiros, humanos, materiais e tecnolégicos

® Recursos humanos: um gerente-geral, um gerente operacional, um
coordenador, doze técnicos, cinco apoios administrativos, dois estagiarios
de Direito e um estagiario nivel médio, lotados na sede da ANS. E nos nucleos
da ANS, distribuidos em varias regides, nove técnicos.

® Recursos financeiros: projeto incluido na dotagdo orgamentaria da ANS.
Recursos materiais: mobilidrio institucional, computadores, impressoras e
linhas telefonicas.

® Recursos tecnoldgicos: utilizagdo do Sistema Integrado de Fiscalizagdo
(SIF) e site da ANS.

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

Com a resolugdo extrajudicial de conflitos no ambito da NIP,
aproximadamente 134.533 processos administrativos sancionadores
deixaram de ser abertos na ANS, no periodo compreendido entre 2009 a 2013.
Das 172.686 demandas de reclamagdo de negativa de cobertura recebidas
nos canais de atendimento da ANS, entre 2009 a 2013, 134.533 demandas
(78%) foram resolvidas no ambito da resolugdo extrajudicial de conflitos,

por meio da Notificagdo de Intermediagdo de Preliminar (NIP).

Um processo administrativo sancionador tem uma duragéo consideravel,
tendo em vista que ele passa por varias fases, tais como autuacao,
proferimento de decisdo em 12 instancia, juizo de reconsideragao, analise do
recurso pela 22 instancia, analise da regularidade pela Procuradoria da ANS
e inscricdo em divida ativa. Logo, o transcorrer de um processo administrativo
sancionador consome um volume enorme de recursos humanos, financeiros,

materiais e tecnoldgicos da ANS.
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Monitoramento e avalia¢do da iniciativa

Para monitorar e avaliar o procedimento de resolugao extrajudicial de
conflitos, foi criado o indice de Resolutividade da NIP. A meta pactuada no
contrato de gestdo celebrado entre a ANS e o Ministério da Saude utiliza
como insumo o indice de resolutividade NIP para acompanhar a eficiéncia
do projeto. O indice é aferido trimestralmente. Segue abaixo o método de

calculo do indice de resolutividade NIP:
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Resultados quantitativos e qualitativos concretamente mensurados

No setor de saude suplementar, hd atualmente cerca de 60,1 milhdes de
consumidores e 1.420 operadoras de planos de saude. Por efeito do enorme
esforco empreendido pelas equipes de trabalho da NIP nacional e regional, o
procedimento conta hoje com a participagdo de 76,5% das operadoras
setoriais e alcanga aproximadamente 58 milhdes de beneficidrios, ou seja,

96,5% dos consumidores de planos de saude.

Em 2013, das 70.511 demandas de reclamagdao de consumidores
processadas pela NIP, 60.320 foram resolvidas por resolucdo extrajudicial
de conflitos. Isto é, de cada cinco notificagcdes recebidas pela ANS, quatro
foram resolvidas com a aplicagdo do instrumento de mediagdo, sem

necessidade de abertura de processo administrativo sancionador.

O grafico a seguir apresenta os indices de resolutividade da NIP alcangados
de 2009 a 2013.

Fonte: Sistema Integrado de Fiscalizagdo da ANS — SIF Consulta
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Obstaculos encontrados e solugdes adotadas

Durante a implantagdo da Nova NIP, foram constatados alguns problemas

para execugao do projeto, tais como:
¢ informatica: erros de fluxo impactaram a conclusao das demandas NIP;

® drea de Tecnologia da Informacdo (Tl): atrasos de entrega de correcdes
de erros de sistema pela fabrica de software impactam o processamento das

demandas na NIP;
® curva de aprendizagem impacta a produtividade da equipe.

A fim de sanar os obstaculos encontrados, foram realizadas diversas
reunides com as equipes de Tl da ANS, com o objetivo de corrigir erros pontuais
e erros sistémicos, para que os erros ndo se repitam. Além disso, a equipe de
servidores que trabalham na NIP foi ampliada desde a implantacdo do projeto,
em 2010, até o presente momento. O aperfeicoamento do sistema é continuo.
Atualmente, estdo sendo homologadas diversas melhorias do sistema, varias

sugeridas por operadoras de planos de saude.

Fatores criticos de sucesso

O sucesso da iniciativa do projeto de resolugdo extrajudicial de conflitos

se deu por inUmeros fatores:

® aumento exponencial de demandas de reclamacdo recebidas pelos
canais de reclamagao na ANS, fomentando o corpo técnico da ANS a estudar

medidas alternativas de resolucdo de conflitos;

® ampla discussdao do tema “resolugdo de conflitos” pelo Poder Judiciario

e Sistema Nacional de Defesa do Consumidor;

® celebragao de acordos de cooperagdo técnica com Procons e Ministérios

Publicos pela ANS, permitindo uma troca valiosa de informacdo entre os érgaos;
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® criagdo de grupo técnico de servidores pela Diretoria de Fiscalizagdo

da ANS para discutir formas alternativas de solugdo dos conflitos;

® apoio do projeto pela Diretoria Colegiada da ANS.

Por que a iniciativa pode ser considerada uma inova¢ao em gestao?

O projeto de Resolucdo Extrajudicial de Conflitos, por meio da Notificacdo
de Intermediagdo Preliminar (NIP), pode ser considerado uma inovagdo em
gestdo, porque criou um instrumento de resolutividade das demandas de
reclamacdo de consumidores de planos de saude até entdo ndo utilizado

pela administragdo publica federal.

Com a NIP atual, a troca de informacgdo entre os atores do mercado de
saude suplementar (operadoras/consumidores/ANS) passou a ocorrer em
ambiente totalmente digital via site. O sistema desenvolvido faz o
processamento automatico das demandas, de acordo com a reposta da

operadora e consumidor.

A resolucdo das demandas de reclamagdo dos consumidores passou a
ocorrer em até cinco dias Uteis para temas assistenciais e até dez dias Uteis
para temas ndo assistenciais, resultando numa maior efetividade na resposta

da ANS aos consumidores.

A Resolucdo Extrajudicial de Conflitos pode ser considerada uma inovagdo
em gestdo porque resultou numa mudancga de paradigma na relagao entre os
atores do mercado de saude suplementar. Criou um ambiente comunicacional
no mercado regulado e aumentou a confianga e a transparéncia das rela¢des
entre o consumidor e a operadora de plano de saude. A ANS passou a
desempenhar com maior eficiéncia seu papel de fomentar o equilibrio do

mercado de saude suplementar.
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Responsadvel
Jacqueline Figueiredo de Lima Pauxis
Gerente

Endereco

Rua Augusto Severo 84, 112 andar, Gldria
Rio de Janeiro/RJ, CEP: 20021-040
Telefone: (21) 2105 0488
jacqueline.lima@ans.gov.br

Data do inicio da implementagdo da iniciativa

Novembro de 2010
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Veiculo de Diagndstico
de Rodovias (VDR)

Departamento Nacional de Infraestrutura de Transportes (DNIT)
Ministério dos Transportes (MT)

Para cobrir os 55 mil km de rodovias federais eram precisos 18 meses e
quase 12 milhdes. Hoje sdo necessarios apenas oito meses, a um custo de
cerca de RS 4 milhdes. Uma economia de quase RS 8 milhdes/ano. Com a
melhoria da qualidade dos dados o DNIT pode otimizar os gastos publicos,
priorizar obras mais relevantes e garantir maior vida util aos pavimentos e

mais seguranga aos motoristas.

Situagao anterior e identificagdao do problema

O Veiculo de Diagndstico Rodovidrio é responsavel pela coleta de
informagdes do indice de Irregularidade Internacional (IRI), pelo Registro em
Video e pelo Levantamento Visual Continuo (LVC) da Malha Rodovidria Federal,

alimentando o banco de dados do Sistema de Geréncia de Pavimentos (SGP).

Até a implantagdo do Veiculo de Diagndstico Rodoviario, os dados eram
coletados por trés veiculos em momentos e situagdes distintas, gerando com
isso diversos problemas de logistica e custo elevado. Além disso, cada

avaliacdo de IRI, LVC, Registro de Video era feita separadamente, por empresas
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diferentes. Em consequéncia, os dados necessitavam ser tratados em
escritério, novamente, para que as informacdes coincidissem em um mesmo

trecho analisado.

Fonte: DNIT
Figural: BR-060/ GO

a) indice de Irregularidade Internacional (IRI)

No IRI sdo aferidos os desvios da superficie do pavimento em relagdo a
um plano de referéncia, o quanto estes afetam a dinamica dos veiculos, a
qualidade de rolamento e o conforto do usuario. Os dados sdo coletados em
perfildmetros a laser acoplados em um veiculo que, percorrendo um trecho a
uma velocidade constante, detectam estas irregularidades, alimentando um

sistema computacional criado especificamente para esta finalidade.

b) Levantamento Visual Continuo (LVC)

Nesse procedimento, um veiculo percorre uma rodovia, a uma velocidade
constante de até 60 quilometros por hora, onde um operador visualiza os

defeitos do pavimento como trincas, buracos, desgaste etc., registrando-os
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em computador com programa especifico, porém sem possibilidades de

revisao.

c) Registro em Video

O registro em video das vias e suas areas adjacentes é realizado por um
sistema de cameras instaladas em veiculo devidamente preparado para este
levantamento, registrando as informagdes em computador com programa
apropriado. A imagem registrada da via é processada em escritério com a
insercdo de uma legenda, identificando a quilometragem com precisao
métrica, as coordenadas geograficas e o azimute de alinhamento horizontal,
a data e a hora da gravacgao e, na trilha sonora, comentdrios técnicos sobre

a sinalizagdo avaliada.

Fonte: DNIT

Figura 2: Registro em video
Descricao dainiciativa e dainovagao

O Veiculo de Diagnéstico Rodovidrio foi idealizado e implementado, em
fases, pela Coordenacdo Geral de Planejamento e Programacgdo de
Investimentos (CGPLAN), subordinada ao Departamento de Planejamento e
Pesquisa (DPP) do Departamento Nacional de Infraestrutura de Transportes

(DNIT), a partir de 2001, e colocado em pleno funcionamento em 2012.
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O projeto, pioneiro e inovador, otimizou o método de avaliagdo das
condi¢cOes dos pavimentos rodoviarios no pais, ao realizar os trés
levantamentos (Video, IRl e LVC) em um Unico veiculo, adquirindo assim a
sincronizagao dos dados com alta qualidade, em um periodo de tempo menor

e com reducgdo dos custos em mais de 50%.
Para atingir esses resultados, foi importante agir em duas frentes:

* unificacdo de coleta de dados: a realizagdo de diversos levantamentos
de uma sé vez foi uma necessidade identificada pela CGPLAN/DPP, a fim
de reduzir os custos e dar maior eficiéncia e qualidade a avaliagdo de
pavimentos. Dessa maneira, foi possivel diagnosticar uma
quilometragem maior de rodovias no mesmo espaco de tempo e de
forma concomitante, o que permite trabalhar com dados referentes a

mesma época;

® avaliagdo visual feita em escritério: agora, ao invés de os técnicos fazerem
oregistro a olho nu no carro em movimento, o LVC é realizado em escritdrio,

no DNIT, onde os técnicos avaliam os videos e as fotos e registram os

Fonte: DNIT
Figura 3: Veiculo de Diagnodstico de Rodovias
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defeitos em um programa de computador criado especificamente para

essa finalidade.

Concepgao dainovagao e trabalho em equipe

N3o houve inspiragao em outras iniciativas ou modelos. O desenvolvimento
da inovacdo se deu pela necessidade de otimizagdo dos recursos humanos,
financeiros e tecnoldgicos — ou seja, resolver o problema técnico para ter
dados do mesmo local nas mesmas datas e situagdes, a fim de facilitar a

administragdo de contratos e reduzir custos.

Portanto, o sistema foi todo criado no DNIT e idealizado pela equipe da
CGPLAN/DPP visando otimizar o sistema e, também, prever com maior precisdo
as necessidades de manutengdo das rodovias federais através de um

monitoramento mais eficiente.

Objetivos dainiciativa

® priorizar obras mais relevantes;

® aumentar a vida util dos pavimentos;

* melhorar a seguranca para 0s usuarios;
® obter dados mais precisos;

® facilitar a administragdo dos contratos; e

® otimizar os gastos publicos.

Publico-alvo dainiciativa

Publico interno

® Coordenacdo Geral de Planejamento e Programacdo de Investimentos
CGPLAN/ DPP: facilita o planejamento relativo a manutencgdo e
restauragcdo das rodovias.
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® Coordenacdo Geral de Desenvolvimento e Projetos CGDESP/DPP: dados
mais precisos para elaboracdo dos anteprojetos e projetos.

® Diretoria de Infraestrutura Rodoviaria DIR: auxilia a manutencédo e
restaurac¢ao, subsidiando com informagdes para a elaboragdo de
projetos de manutengdo.

Publico externo

® Usudrios do sistema rodovidrio em geral.

Agoes e etapas daimplementacao

A CGPLAN/DPP iniciou o desenvolvimento do conceito do Veiculo de
Diagndstico Rodoviario a partir de 2001, mas somente em 2009, com o conceito
ja amplamente debatido e pesquisado, puderam ser iniciadas as a¢Ges de
implantagao.

® 2001: os levantamento de LVC, IRl e Registro em video eram realizados

separadamente, em veiculos distintos, de empresas diferentes;
® 2009: o LVC e IRI passaram a ser realizados no mesmo veiculo e o
Registro em Video em outro;

® 2012: o DNIT, observando a necessidade de tornar as medi¢Ges ainda
mais eficientes, desenvolveu uma metodologia que realiza os trés
levantamentos por um mesmo veiculo. Assim, pela primeira vez, os
levantamentos passaram a ser realizados ao mesmo tempo. Essa
inovagdo tornou possivel obter uma melhor relagdo custo x beneficio,
além de produzir dados de melhor qualidade.

Do ponto de vista funcional, as etapas para a coleta de dados utilizando
o Veiculo de Diagndstico Rodoviario foram as seguintes:

® descricdo do projeto e apresentacdo a Diretoria Geral e a Diretoria
Colegiada;

® termo de referéncia;

* edital/licitagdo;
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Fonte: DNIT
® contratacao;
® levantamentos de campo;
® tratamento em escritorio; e

e disponibilizacdo das informacgGes processadas.

Recursos financeiros, humanos, materiais e tecnoldgicos

O pessoal e equipamento necessarios para avaliar 55 mil km de rodovias

federais sdo:
Recursos financeiros:
® origem: Unido (OGU);
® valor anual (2013): RS 4 milhdes - RS 13 milhdes para trés anos.
Recursos humanos:
® no escritorio: quatro engenheiros e um técnico de informatica;

® nos quatro lotes: quatro coordenadores para os levantamentos em campo
e tratamento dos dados e quatro técnicos.

203



Melhoria dos processos de trabalho

Recursos materiais e tecnolégicos:

® nos quatro lotes: quatro veiculos, quatro perfilometros, oito cameras
de video digitais, quatro cdmeras fotograficas, quatro GPS/barémetros,
quatro odémetros de precisdo e quatro computadores para leitura do

IRl e armazenamento dos dados que georreferenciam e sincronizam.

® no escritério: seis computadores.

Fonte: DNIT

Figura 8: Técnicos do DNIT/Sede realizando o LVC
Por que considera que houve utilizagao eficiente dos recursos na iniciativa?

Conforme descrito nos itens anteriores, a criagdao, a implantacgdo e a
manutencdo do sistema ja demonstraram os ganhos em eficiéncia em recursos

humanos, financeiros, administrativos e tecnolégicos.

Os dados, que antes eram coletados e processados em 18 meses, passaram
a ser consolidados em apenas oito meses. A economia no tempo é
acompanhada pela redugdo drastica no custo por quilometro de implantacéao,

manuseio e manutengao.

Todas essas vantagens sdo acompanhadas também pela simplificacdao
dos processos, advinda da sincronia dos trés tipos de levantamento de dados.
E a simplificagdo tecnoldgica levou a diminuicdo das equipes empregadas

na sua operagao.
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Monitoramento e avalia¢do da iniciativa

O Veiculo de Diagndstico Rodovidrio dispde de alguns procedimentos
para o monitoramento e avaliagdo, quais sejam:

® monitoramento dos veiculos por satélite: previsdo no contrato de
rastreamento do veiculo para acompanhamento dos trabalhos;

® critérios de aceitabilidade: foram criados critérios para avaliacdo da
consisténcia dos dados, o que é feito pelo prdprio sistema. Por exemplo,
trechos com IRl menor que 0,8 e maior que 15 sdo reavaliados;

®* monitoramento da produtividade e qualidade do servigo: usa-se um
indicador pela média da produgdo, que é usado inclusive como critério

de qualificagdo em novos editais.

Fonte: DNIT
Figura 9: BR-020 GO
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Resultados quantitativos e qualitativos concretamente mensurados

Para cobrir os 55 mil quildmetros de rodovias federais eram precisos 18
meses e quase RS 12 milhdes. Hoje, s3o necessarios apenas oito meses, a um

custo de cerca de RS 4 milhdes. Uma economia de quase RS 8 milhdes/ano.

Com a melhoria da qualidade dos dados, o DNIT pode otimizar os gastos
publicos, priorizar as obras mais importantes, além de garantir maior vida

util ao pavimento e mais seguranca aos motoristas.

Tabela 1: Custo e duragdo das medigdes nos anos
de 2006 e 2013

Fonte: DNIT

Obstaculos encontrados e solugdes adotadas

Resisténcia das empresas a unificacao dos trés servigos:

* foi necessario demonstrar a viabilidade técnica e defender o principio

da economicidade para o setor publico.
Dificuldades técnicas:

® video: sé era gravado entre as 9h e 16h, dependendo da inclinagdo do
sol e do posicionamento da camera, que é fixa; o tipo de deslocamento
(trajetdria) é diferenciado e o carro s6 pode se mover a 60 km/h;

® |aser: ndo ha restricdo de horario e nem de velocidade do carro, que

pode andar a até 90 km/h;
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® solugdo: veio por imposicdo do DNIT as empresas, as quais foi
demonstrada a viabilidade de se reunir as diversas leituras e coletas
em uma sé, o que significa uma inovagdo tecnoldgica e atendimento
dos critérios de economicidade da administracdo publica.

Fatores criticos de sucesso

¢ exceléncia do conhecimento;

* forte interesse decorrente da necessidade em possuir um produto
eficiente;

® perseveranca: desde a concepg¢do inicial ao produto final foram 12

anos.

Por que a iniciativa pode ser considerada uma inova¢ao em gestao?

O Veiculo de Diagndstico Rodovidrio ndo existia no mercado brasileiro,
sendo totalmente desenvolvido no DNIT e pelo DNIT. Com a inovagdo, foi
possivel tornar as coletas e analises de informacdes sobre a malha rodoviaria

federal mais ageis, baratas e confidveis.

Fonte: DNIT
Figura 10: BR-262
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Responsadvel

Olimpio Luiz Pacheco de Moraes

Coordenador-Geral de Planejamento e Programagado de Investimentos
Endereco

SAN Quadra 03, Bloco A, Ed. Nucleo dos Transportes - DPP, 12 andar, Sala
11.08

Brasilia / DF, CEP 70040-902
(61) 3315 4835
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Data do inicio da implementagdo da iniciativa

Julho de 2012
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