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Apresentagao

Ee livro é composto pela

versao integral dos 20 projetos premiados no 62 Concurso de Inova:
¢oes na Gestdo Publica Federal — Prémio Helio Beltréo, realizado
no ano 2001. Essas experiéncias representam alguns exemplos do
processo de mudanca que estd ocorrendo na Administragdo Publica
Federal na direcdo de um funcionamento mais agil, eficiente e
democraético, voltado parao cidaddo e com a utilizagéo responsavel
dosrecursos publicos.

O Concurso de | novagdes na Gestéo PublicaFederal — Prémio
Helio Beltréo é uma iniciativa promovida anualmente pela ENAP
EscolaNacional de Administracdo Publica, pelo Ministério do Plane-
jamento, Orcamento e Gestdo e pelo Ingtituto Helio Beltrdo, destinada
aidentificar, divulgar e premiar até 20 iniciativasimplementadas na
administracdo federal hapel 0 menosum ano, que apresentem solugdes
de gest&o inovadoras.

O Concurso, nos seus seis anos de existéncia, tem se
constituido em uma espécie de “radar” para captar o processo de
mudanca que atual mente encontra-se em curso no setor publico e



algumas de suas principaistendéncias. E pretende identificar expe-
riéncias bem-sucedidas que possam apoiar os dirigentes, gerentese
servidores publicos na solucéo de problemas concretos de gestéo.
Esta apresentacdo contém informacfes sobre os projetos
que participaram do 6° Concurso de Inovagdes na Gestéo Publica
Federa — Prémio Helio Beltr&o com vistas a oferecer algumas
indicagBes sobre 0 que estdocorrendo de novo nagestéo publicafederd,
bem como um breve relato sobre a realizagdo dessa edicdo do
Concurso. Visadar algumas pistas sobre o contexto maisamplo para
gjudar aentender ainovacao representada pel os projetos premiados.

Um retrato do 62 Concur so delnovagdesna
Gestdo Publica Federal — Prémio Helio Beltr&o

A 6*edicdo do Concurso foi langadano dia3 de abril de 2001,
em um evento realizado na ENAP juntamente com o workshop de
premiacdo das experiéncias vencedoras do 3 Concurso. O dia
10 de agosto de 2001 foi definido como o prazo final para o envio
das propostas.

Conforme informagdes contidas no folder, na62 edi¢éo do Con-
curso, foram enfatizadas asinovagtes voltadas para ostemas da getéo
empreendedora: gestdo com foco nos resultados, melhoria da quali-
dade dos servigos prestados ao cidadéo, desburocratizacdo, reducéo
de custos e uso responsavel dos recursos, valorizagao do servidor e
desenvolvimento dedirigentes, gerentes e servidores publicos.

No periodo de inscrigdo da & edicdo do Concurso, foram
apresentadas 89 experiéncias, nimero 19% superior ao dasinicia-
tivas inscritas no ano anterior. As experiéncias tém origem em
8 diferentes unidades da federacdo com destaque para o Distrito
Federal (51 projetos) e os Estados do Rio de Janeiro (11 projetos),
Ceard (6 projetos) e Rio Grande do Sul (5 projetos). Parg, Rio Grande
do Norte e S8o Paulo foram Estados de origem de 3 projetos e
Pernambuco de 2.*
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O 6rgaos da Administracdo Publica Federal cujasunidadese
entidades vinculadas inscreveram o0 maior nimero de experiéncias
foram o Ministério da Fazenda, com 21 projetos, o Ministério da
Salde, com 13 projetos e 0 Ministério da Previdénciae Assisténcia
Social, com 12 projetos.

O Instituto Nacional do Seguro Socia (INSS) foi a entidade
daadministracéo indireta que apresentou maior nimero de projetos,
em numero de 11. Em seguida, destaca-se 0 Servico Federal de
Processamento de Dados (SERPRO), com 5 projetos inscritos, a
Caixa Econémica Federal, o Banco do Nordeste do Brasil SA. eo
Instituto Nacional do Cancer (INCA), que inscreveram 4 projetos
cada uma.

A Secretaria da Receita Federd do Ministério da Fazenda se
destaca dentre as unidades integrantes da estrutura de 6rgéos da
Administracdo PlblicaFederd direta, tendo apresentado5 projetos.

No que se refere a natureza das institui¢des, verifica-se o
predominio de projetosinscritos por unidades de 6rgaos daadminis-
tracdo direta centralizada (33), de autarquias (22) — devido, em
grande parte, ao expressivo nimero de projetos do INSS — e de
empresas publicas (14), com a contribui¢do da Caixa Econémica
Federal e Banco do Nordeste, mencionados anteriormente. Nove
projetos tiveram origem em unidades descentralizadas da adminis-
tracdo direta

Verifica-se aconcentragao de projetosinscritosiniciados nos
anos de 1998 a 2000. Cabe mencionar também que 0s projetos apre-
sentados mais antigos encontram-se em operacdo de 7 a 12 anos,
sendo iniciados entre 1989 e 1994.

O conjunto de 89 projetosinscritosfoi objeto de um processo
de selecéo que teve duas fases. Na primeira, realizada pela ENAP,
foi verificado o atendimento pel o projeto dos critérios do Concurso
expressos no folder, em especia: data de inicio da experiéncia—
considerando que devem ter no minimo um ano deimplantacdo — e
aderéncia do conteido do projeto ao conceito de inovagéo do
Concurso que diz respeito a “agdes gerenciais implementadas que
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tenham i ntroduzido mudancas substantivas na Administracéo Publica
Federal, baseadas nos principios. orientagéo pararesultados, foco no
usuario-cidaddo, aumento da eficécia e eficiéncia organizaciona ou
do programa, estimul o &criatividade narealizacdo do trabal ho, valori-
zacao do servidor, desenvolvimento de dirigentes, gerentese servidores
publicos, responsabilizacdo e trabalho em equipe, horizontalizagdo das
estruturas, desburocratizagao, transparénciados processos deci sorios,
descentralizacao das agOes e desenvolvimento de parcerias’.

As experiéncias que permaneceram apds essa primeira fase
foram analisadas por um Comité Julgador composto por 15 especia-
listas e altosfuncionérios da Administracéo PublicaFederal, estadual
emunicipal>que, com base nos critérios gerais de sele¢do e apoiados
por um questiondrio no qual deveriam descrever o projeto avaliado
de acordo com 7 aspectos®e fazer uma avaliacéo global do projeto,
selecionaram os 20 projetos vencedores do 62 Concurso de Inovagtes
na Gestéo Publica Federal — Prémio Helio Beltrdo. Um dentre os
projetos vencedores — “Otimizagdo do Uso de Recursos para
Aumento da Oferta de Cirurgias Cardiacas’, do Instituto Nacional
de Cardiologia Laranjeiras, do Ministério da Salide — foi selecio-
nado como destaque em gestdo empreendedora.

Perfil dasexperiénciasvencedor as

Asexperiéncias vencedoras do 6° Concurso de | novagdes na
Gestdo Publica Federal — Prémio Helio Beltr&o constituem alter-
nativas para o equacionamento de diversos problemas concretos de
gestdo daadministracéo publica.

Os projetos sel ecionados estdo rel acionados a9 das 13 dimen-
sbes de gestéo consideradas para a classificagdo das experiéncias
do Concurso.* A dimensdo “planejamento e gestdo estratégica’
concentrao maior nimero de projetos premiados, em um total de 5.
Esses projetos tém escopo amplo, envolvem a organizagdo como
um todo, tendo em vista a sua reestruturagdo para o alcance de sua
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mMissd0 e seus objetivos estratégicos e as alteragdes necessarias nas
funcdes e processos da organi zagao para concretizar o redireciona-
mento das suas agoes e a redefini¢do da sua politica.

O nimero de projetos de* planejamento e gestéo estratégica’
premiados chama a atencéo pelo fato de que até a 3 edicdo do
Concurso esta categoria contava com apenas 7 projetos. Merece
igualmente destague o fato de que um dos projetos premiados desta
categoriafoi iniciado em 1997, tendo completado em 2001 quatro
anos de existéncia, tempo suficiente para obtencéo de resultados.

“Gerenciamento deinformagfes’ e* gestdo de pessoas e capa-
citacdo” sdo as areas seguintes em que se concentraram as
experiéncias premiadas, contando com 3 projetos cada uma.
Asiniciativas vencedoras de“ gerenciamento deinformagdes’ promo-
vem adisponibilizacdo deinformagBes & sociedade, objetivando maior
transparénciadas agdes publicas, bem como tratam da col etae geren-
ciamento de informagdes que subsidiam processos decisorios e
propiciam o controle e aavaliacdo.

Na dimensdo “ gestdo de pessoas e capacitacdo”, encontram-se
experiéncias que utilizam o conceito de competéncias para promover
uma melhor alocacdo de pessoa concursado e para propiciar uma
remuneracdo mais adequada para ocupagOes técnicas. Também esta
incluidaumaexperiénciaque visadar maior racionalidade e controle
as atividades de capacitacéo patrocinadas por umainstituicdo publica.

“Articulacdo de parcerias’, “ gestdo financeirae orcamentéria’
e“simplificago e agilizac&o de procedimentos’ sdo dimensdes nas
guais foram classificados 2 projetos em cada uma.

Em “articulagdo de parcerias’, encontra-se uma experiéncia
gue indica criatividade gerencial com a utilizagdo de carteiros para
promover, proteger e apoiar o aleitamento materno. A outra expe-
riénciatrata darealizacao de acdes de fiscalizacdo do transporte de
trabal hadores rurais com a participacdo de diversasinstituicoes de
diferentes esferas de governo e do setor privado. Cabe ressaltar
gue aultimaé umaexperiénciainiciadaem marcgo de 1994, estando
em operacdo ha mais de sete anos.
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Em “gestdo orcamentario-financeira’, foram classificadas 2
experiéncias interessantes, tendo em vista a relativamente baixa
presenca de experiénci as dessa dimensio de gestéo dentre os projetos
premiados nas diversas edi¢des do Concurso.® A primeiradiz respeito
a um sistema de controle da gestdo de suprimento de fundos para
viabilizar a realizagéo do censo — uma atividade realizada
descentralizadamente e que hem por isso prescinde de um adequado
controle dos recursos empregados— e aoutrarefere-seaumasiste-
mética, em vigor desde novembro de 1997, paraadefinicéo dosinves-
timentos em equi pamentos hospital ares, com a utilizagdo de critérios
estratégicos e ampla participacdo das &reas interessadas.

“Simplificagdo e agilizag&o de procedimentos’ inclui uma
iniciativade padronizagéo de processos de fiscalizaco e defini¢cdo
de indicadores para o controle de desempenho e areorganizagdo
do trabalho com a constitui¢&o de equipes pararealizacéo de audi-
torias de salide.

Finalmente, as dimensdes “ atendimento ao usuario — apoio
ao atendimento”; “gestédo de servigos gerais’ e “gestdo de supri-
mentos’ tém uma experiéncia premiada cada.

A experiéncia classificada em “atendimento ao usuério” se
refere aum processo de acompanhamento de criangas atendidas no
hospital, de formaaminimizar anecessidade de suainternaggo. Em
“gestdo de servicosgerais’, encontra-se umaexperiénciade melhoria
da gestdo do espaco fisico e da ocupagdo da area de um campus
universitario que se encontrava em estado de abandono, situagéo
bastante comum entre as universidades publicas brasileiras.

A dimensdo “gestdo de suprimentos’ traz o site de compras
do governo federal, onde podem ser encontradas diversas
informacgdes sobre legislacdo, fornecedores, processos de compra
em andamento que podem apoiar os gestores publicos na utilizagdo
maisracional dosrecursosdisponiveis.

Espera-se que a realizagdo do Concurso de Inovagdes na
Gestéo Publica Federal e a publicagdo deste livro com os projetos
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premiados de 2001 propicie aos dirigentes, gerentes e servidores
publicos notas e idéias que contribuam para as mudancas que se
fazem necessdrias na gestdo de institui¢ces publicas e na prestacdo
de servigos ao cidadéo.

1 Goiés, Minas Gerais, Mato Grosso do Sul, Rio Grande do Norte e Santa Catarina séo
os Estados de origem das demais experiéncias inscritas.

2 Os membros do Comité Julgador do 6 Concurso de Inovacées na Gestdo Publica
Federal foram: Antonio Marcos Umbelino Lébo, Diretor-Superintendente da Umbelino
Lobo Consultoria e ex-colaborador do Ministro Helio Beltrdo; Caio Marini Ferreira,
Coordenador de Gestao de Pessoal do SERPRO; Ciro Fernandes, Assessor do Secretério
da SLTI/Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo; Daniel Annemberg, Superin-
tendente do POUPATEMPO/Governo do Estado de Sdo Paulo; Evelyn Levy, Secretéria
de Gestao/Ministério do Planejamento, Orgamento e Gestéo; Helena Kerr do Amaral,
Secretaria Municipal da Administracdo de Sdo Paulo; José Carlos Vaz, Instituto Polis;
Marianne Nassuno, Gerente de Programa Pesquisa ENAP; Miriam Belchior, Secretéria
Municipal de Inclusdo Social de Santo André; Nelson Luis Aléssio, especialista em gestao
publica; Nelson Marconi, PUC/SP; Pedro Bertone, Secretério-Adjunto da Secretéaria de
Gestao/Ministério do Plangjamento, Orcamento e Gestéo; Regina Silvia Viotto Monteiro
Pacheco, Presidente da ENAP; Renata Vilhena, Secretéria-Adjunta da SLTI/Ministério
do Planejamento, Orcamento e Gestdo e Vera LUcia Petrucci, Diretora de Informagao e
Conhecimento em Gestao/ENAP.

8 Os membros do Comité foram solicitados a descrever o quanto o contetido do projeto
contemplava as dimensdes: foco no usuério-cidad&o, orientacdo para resultados, avaliagdo
de resultados com a utilizagdo de indicadores, desburocratizacdo e simplificacéo de
procedimentos, desenvolvimento de parcerias, utilizacdo eficiente dos recursos e cridi-
vidade administrativa e gerencial.

4Néo foram sel ecionados projetos nas dimensdes “ andlise e implementagéo de melhorias
continuas”, “controle de resultados’, “avaliagdo de desempenho instituciona” e “gestéo
de custos’. A respeito das categorias utilizadas para a classificagdo das experiéncias,
ver Pesquisa ENAP (2001): “Inovagtes na Gestdo Publica Federal. Balango de cinco
anos do concurso promovido pela ENAP”. Brasiliaa ENAP.

5 Até a % edicdo do Concurso, 5 projetos premiados enquadravam-se nesta categoria.
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Biografiade
Helio Beltréo

Helio Marcos Penna Beltréo
nasceu no Rio de Janeiro em 15 de outubro de 1916. Exerceu as
profissdes de advogado, economista e administrador. Filho de Heitor
da Nobrega Beltrdo e Christiana Penna Beltrdo, cursou a Faculdade
Naciond deDireitono Riode Janeiro de 1933 a1937. Fez pds-graduacio
em direito comparado na New York University de 1947 a 1948.

Iniciou sua carreira de servidor publico em 1937, tendo sido
admitido por concurso no I nstituto de Aposentadoria e Pensdes dos
Industriarios (IAP!). Helio Beltréo, primeiro colocado entre milhares
de candidatos, logo despontou como auténtico lider efoi convidado
por Plinio Cantanhede para ser chefe de gabinete da presidénciado
IAPI, posicéo que ocupou de 1938 a 1941. De 1941 a 1945, foi
diretor do Instituto de Previdéncia e Assisténciados Servidores do
Estado (IPASE). Retornando ao IAPI em 1945, foi procurador-geral
e presidente. Como presidente realizou uma ampla reforma admi-
nistrativa, descentralizando as decisdes e tornando incompa-
ravelmente mais &gil a concessdo dos beneficios. Agraciado com
umabolsade estudosem 1947, partiu paraNovaY ork, onde concluiu
suapos-graduacdo. Retornando ao Brasil, ocupou umadasdiretorias
do IAPI. Novas e importantes tarefas passaram a desafiar sua
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competéncia, as quais desenvolveu com eficiéncia e brilhantismo.
A partir de 1951, foi chefe de gabinete do presidente do Conselho
Naciona do Petrdleo e de suaAssessoria Técnica. Em 1953, elaborou
o Plano de Organizagéo da Petrobrés, empresadaqual foi diretor de
1954 a1956 e, em 1985, presidente. Em 1955, foi aRoma chefiando
adelegacdo do Brasil no Congresso Mundial de Petréleo. Em 1958,
foi eleito presidente do Instituto Brasileiro do Petréleo, cargo que
exerceu até 1962. Foi membro dos Conselhos de Administracéo de
duas das maiores organi zagOes criadas no ambito da Administracéo
Publica Federal — o Banco Nacional de Desenvolvimento
Econdmico e 0 Banco Nacional daHabitacdo. De 1964 a1967, como
membro da Comissdo de Reforma Administrativa Federal, foi o
responsavel pela elaborago das Diretrizes Fundamentais, consubs-
tanciadas no que se pode chamar de Lei Orgénica da Administracéo
PublicaBrasileira— o decreto-lel n2 200 de 25 de fevereiro de 1967.
Na esfera estadual, foi responsavel pelo planejamento
econdmico do Cearg, pelareformaadministrativado Rio Grande do
Sul e, como Secretério do Interior e Planejamento do ent&o Estado
da Guanabara, desburocratizou, descentralizou e implantou as
administracBes regionai s. Ocupou varios outros cargos, inclusive na
iniciativaprivada, e em 1967 assumiu o Ministério do Plangjamento
e Coordenacéo, onde contribuiu para a modernizagdo do Brasil,
implementando agBes em busca da desconcentracdo do poder,
visando aproximar o Estado do cidad&o e tentando romper com
habitos administrativos herdados dos tempos da col6nia. Em 1969,
deixou o Ministério do Plangjamento e assumiu outras atividades
como membro do Conselho de Administragdo daltaipu Binacional,
presidente da Academia Brasileira de Ciéncia da Administragcéo e
membro do Conselho de Administragdo da Companhia Siderurgica
Nacional. Em 1979, foi novamente convocado paraassumir umminis-
tério, e destavez é o Ministério Extraordinario da Desburocratizacéo,
onde colocou em préticaasidéas de reformador dalentae emperrada
méquinaestatal. |dealizou o Programade Desburocratizagéo, visando
“garantir o respeito a dignidade e a credibilidade das pessoas e
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protegé-las contraaopressdo burocrética’ . Como Ministro daDesbu-
rocratizacdo, tentou concretizar suas idéias com relacdo a moder-
nizagdo e asimplificagdo dos procedimentos burocréticos e dizia:

“...0brasileiro ésmpleseconfiante. A administragdo publica
€ que herdou do passado e entronizou em seus regulamentosa
centralizagdo, a desconfiangcae acomplicacdo. A presuncéo da
desonestidade, além de absurda e injusta, atrasa e encarece a
aividade privadae governamental” .

Helio Beltrdo foi um homem simples, dedicado a causa
publica, sensivel e preocupado com os cidaddos brasileiros vitimas
da“complicagdo burocrética e do imenso papel rio que os ator-
menta do berco ao timulo, desde a certiddo de nascimento até o
atestado de 6bito”.

Helio Beltréo morreu em 26 de outubro de 1997, nacidade do
Rio de Janeiro.
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Dimensao de gestao
Plangamento e
gestéo estratégica







Destaque da gestéo
empreendedora

Otimizagdo do uso
de recursos para
aumento daofertade
cirurgias cardiacas

Ministério da Saude

Instituto Nacional de Cardiologia
Laranjeiras/RJ

Coordenacéo de Planejamento

De acordo com os dados

daAssociagdo dos Cirurgides Cardiacos do Estado do Rio de Janeiro
(ACCERJ) a populagdo deste Estado demanda cerca de 8.400
cirurgias cardiacas por ano. No ano de 1996, foram realizadas 2.172
cirurgias cardiacas neste Estado (ACCERJ, 1999). Estes nimeros
revelam agrande demanda reprimida existente dentro do sistemade
salde de pacientes com cardiopatias cirlrgicas.

A consegiiéncia desta restri¢do tem sido um grande nimero
de mortes prematuras, em relagdo ao esperado para o tipo de pato-
logiaetecnol ogiadisponivel . Os paci entes que sobrevivem apresentam
uma qualidade de vida muito aquém daquela que a medicina atual
poderialhes oferecer.

Outro efeito perverso deste quadro é que o cardiopata sd tem
acesso ao sistema quando o seu estado de salde piorou muito e
esta correndo risco de vida. Utilizando a Unica porta aberta, que éa
emergéncia, chegaaos hospitaisjacom um quadro clinico queexigira
Muito mais recursos para a sua recuperacéo, aumentando o custo
dainternacdo. Este paciente, em geral, necessita de um periodo de
pOs-operatdrio mais alargado, consome muito mais medicamentose
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Planejamento e gestao estratégica

exige mais 0 uso de equipamentos de alta tecnol ogia, diminuindo,
aindamais, aofertadeste complexo procedimento.

No Estado do Rio de Janeiro, a maior parte das cirurgias
cardiacas é realizada nos hospitais publicos e financiada pelo Siste-
ma Unico de Saide (SUS). O municipio do Rio de Janeiro foi um
dos pioneiros na realizagdo de transplantes cardiacos. No entanto,
a0 longo dos anos, os servicos de cirurgia cardiaca sofreram um
enorme processo de deterioragao, impossibilitando-os de responder
a grande pressao de demanda exercida sobre o sistema.

A redlizacdo de um procedimento complexo como esse exige
um nivel de organizagdo e complexidade incompativel com grande
parte dos hospitais. A cirurgia cardiaca € um processo que envolve
trésfases. pré-operatdrio, quedeve ser preferencialmente ambul atorial,
internacdo e afase de avaliacdo do resultado cirdrgico, que também
deve ser feita ambulatoriadmente. A internacéo exige o periodo de
cirurgiapropriamentedita, 0 pds-operatdrioimediato etardio.

Os hospitais publicos, que sdo a Unica alternativa para a
grande maioria da popul acdo, ndo conseguiram manter 0Srecursos
humanos e materiais necessarios para a execucdo de todo esse
processo. Os centros remanescentes ainda apresentam falhas neste
processo, que osimpede de atingir a sua capaci dade méxima, tendo
como conseqiiéncia a subutilizacéo de recursos. Como exemplo,
podemos citar situagbes em que cirurgias deixam de ser realizadas
por falta de perfusionistas— atividade que deve ser realizada por
um enfermeiro treinado, durante cerca de seis meses, na técnica
de perfusdo. No entanto, estdo disponiveis e sendo remunerados
varios cirurgides cardiacos, que tém como exigéncia para a boa
técnica no minimo dez anos de formagao, especializagéo esta em
geral financiada pelo Estado.

Podemos adicionar a lista de perdas aquelas relacionadas a
habilidade dos cirurgides que precisam manter-se em atividade perma-
nente para obter um bom resultado, isto tem sido demonstrado em
vériostraba hoscientificos.
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Descricéo daexperiénciainovador a

Objetivos

Aumentar a oferta de cirurgias cardiacas no Estado do Rio
de Janeiro por meio de:

* corregdo das falhas nos processos de realizagéo de cirurgia
cardiaca nos centros remanescentes;

* permisséo da avaliacéo de viabilidade dos centros remanes-
centes apos a corregdo das falhas diagnosticadas;

* permissdo da concentracdo de recursos nos centros viave's,

* permissd0 de um estudo multicéntrico de custo em cirurgia
cardiaca;

» aumento da eficiéncia do sistema, procurando uma melhor
relacdo entre recurso alocado e paciente recuperado;

* aumento da efetividade do sistema, buscando um melhor
resultado cirurgico, pelamelhoriadatécnica; e

* iniciacdo da criagcdo de um sistema de referéncia para
cirurgias cardiacas no Estado do Rio de Janeiro.

O que é considerado inovador

A forma de gestdo, buscando parcerias e utilizando ferra-
mentas de planejamento estratégico.

Concepcdo da experiéncia

O trabalho foi idealizado pela Coordenacéo de Plangjamento
eDirecdo do Hospital de Cardiologiade Laranjeiras e desenvolvido
pela equipe de planejamento, com objetivo de cumprir amissio da
ingtituicdo em parceriacom o Nucleo Regiona do Ministério da Salde
no Rio de Janeiro.

Etapas da implementacdo

Primeiramente iniciou-se um trabalho de identificacdo de todos
0s centros de cirurgias cardiacas localizados em hospitais publicos

25



Planejamento e gestao estratégica

financiados exclusivamente por recursos provenientesdo Ministério
da Salde, seja de forma orgamentéria ou por meio do Sistema de
Informagdes Hospitalares (SIH/SUS). Procedeu-se a andlise dos
dados sobre recursos disponiveis, producéo de servicos e qualidade
dosresultados.

Umasegunda etapafoi aidentificacio delacunas no processo de
redlizac80 decirurgiasem centroscujaandisetedricaconsderouviave's.

A terceiraetapafoi aalocacdo dosrecursoshumanosemateriais
que permitiram acorre¢do dasfal has e amanutencdo daquelesqueja
estavam disponiveis e ociosos. Como forma de organizagdo, foram
compostas 3 equipes, sendo uma de coordenagdo, uma técnica
complementar de execucdo e outra de supervisdo operacional.

A equipe de coordenagéo foi formada por profissionais de
larga experiénciaem cirurgiacardiaca, responsaveis pelo desenvol -
vimento do trabalho nos 4 hospitais. A equipe técnicacomplementar
de execucdo foi composta por técnicos que preencheram as falhas
existentes nas equi pes | ocai s — todos os técni cos especializados na
area de cirurgia cardiaca. Para a equipe de supervisdo operacional
foram selecionados técnicos na &rea de plangamento e adminis-
tracdo que acompanharam o desenvolvimento, registro de todas as
fases do processo de cirurgia cardiaca, sendo também responsaveis
pelapadronizacdo do material de consumo em conjunto com aequipe
de coordenagéo.

Devido a necessidade detectada de se organizar a “porta de
entrada’ paraascirurgias, foi criado, em umaquartaetapa, um pélo
cirtrgico parao Rio de Janeiro, centralizado no Hospital de Cardio-
logia de Laranjeiras.

Clientela visada

Populacédo do Estado do Rio de Janeiro.

Nos anos de 1999 e 2000, foram realizadas 1.767 cirurgias
cardiacas nos 4 hospitais que passaram a trabalhar de forma
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coordenada. Deste total, 68%, ou sgja, 1.207 cirurgias foram feitas
em adultos e 32% ou 560 foram feitas em criangas.

Com relacdo ao género, foram realizadas 955 (54%) cirurgias
em pessoas do sexo masculino e 812 (46%) do sexo feminino.

Participacdo dos quadros técnico-administrativos, da
clientela e de outros atores envolvidos

A partir dasituacéo relatada pelamaioriados cardiologistas e
cirurgides cardiacos, de que havia umafila de pacientes esperando
cirurgia e ndo conseguiam realiz&la, pudemos detectar os fatores
gue influenciavam essa situagéo eidealizarmos o projeto.

A importancia dagerénciaestadual do Ministério daSalde e
0 empenho da equipe de direcdo e plangjamento do Hospital de
Cardiologia de Laranjeiras, hoje Instituto Nacional de Cardiologia
Laranjeiras, foram primordiais.

Durante a gestéo do projeto, também foram importantes as
equi pes dos servicos envol vidos na area de cardiol ogiados grandes
hospitais federais|ocalizados na cidade do Rio de Janeiro.

Sem davidaadedi cacdo da equipe de implementagdo, formada
por planejadores e encabegada pel o seu diretor, naépoca, e pelo seu
consel ho técnico, que mantinha a gestéo técnicade todos 0s servigos
de cardiologiado Estado do Rio, foi detotal importancia.

Durante os 3 encontros com osdiretores dos grandes hospitais
federaisdo Rio de Janeiro (Bonsucesso, Lagoa, Laranjeiras, Andarai,
Jacarepagua e Fund&o) além do Instituto Estadual de Cardiologia
Aloysio deCastro (IECAC), convidado mesmo sendo estadual, foram
se definindo as caracteristicas de cada um e seu potencial de
participagdo no processo. Desses encontros, por orientagéo do
Ministério da Salde, estipul ou-se que apenas estariam envolvidos
no projeto os hospitais federais que jarealizavam cirurgia cardiaca
(Bonsucesso, Laranjeiras, Servidores e Fundao).

Paralelamente, a equipe executiva levantou e programou
encontros com os setores envolvidos em cirurgia cardiaca e sua
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melhoria, objetivo principal do projeto. Esses encontros envolveram
profissionais e setores dos 4 hospitais envolvidos nos campos de
cirurgia. Os setores de cirurgiade pré e pds-operatério trabalharam
de maneira coordenada e com profissionais imprescindiveis para
que o ato cirdrgico se realizasse:

* responsaveis pel o preparo do paciente — pré-operatorio;

* responsaveis pelo ato cirdrgico;

* responsavei s pel 0 acompanhamento do paciente no pré, trans
e pOs-anestési co;

* responsaveis pelasituacdo criticado pacienteapdsacirurgiae
no seu periodo deinternagdo — pds-operatorio imediato e hospitalar;

* responsaveis pel 0 acompanhamento do paciente pos-operado
— pbs-operatdrio ambulatorial;

* responsavei s pel o acompanhamento do paciente em diferentes
etapas da sua internagdo — Setor de Enfermagem;

* responsaveis pela avaliagdo e preparacao do sangue e
hemoderivados usados pel o paciente, inclusive dos doadores volun-
tarios — Bancos de Sangue;

* responsavei s pel o acompanhamento e controle dasinfecgdes
hospitalares e suas conseqiiéncias — Comissdo de Controle de
Infeccdo Hospitalar.

Com esses profissionais dos 8 setores envolvidos, dos dife-
rentes hospitais, foram desenvolvidos protocolos de atuacdo e
levantamento das suas reais possibilidades, além da formagéo de
equipes paravisitas aos servigos. Todos os hospitaisforam visitados.

Além desses servicos, aguns setores, como hemodindmica e
ecocardiograma, foram incentivadosacolaborar paraaumentar eagilizar
0s exames a serem realizados paramelhor desempenho do projeto.

A equipe de clinicos, junto aos cirurgides e anestesistas,
preparou uma relacdo de exames necessarios para que fosse usada
pel os servicos e médicos demandantes das cirurgias cardiacas.

A situagdo encontrada pela equipe criadora do projeto nos
diferentes hospitais foi a desigualdade do nimero de componentes
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das diferentes equipes, sendo o grande motivo para descontinuidade
dosatoscirurgicos. Foi desenvolvido um estudo paralevantamento
de necessidade de pessoal paracomplementar as equipes, por perfil
de profissional, nos diferentes hospitais.

Por situacdo deimpedimentoslegais, 0 Hospital Universitario
do Fund&o teve de sair do projeto. Em uma segunda fase, essa
ausénciafoi substituida pelaparticipacao do IECAC quefoi possivel
apos os acordos necessarios entre as esferas federal e estadual.

A equipe de organizagcdo também preparou uma homoge-
neizacdo do material a ser usado nos diferentes tipos de cirurgia.
Houve também, pel as equipes dos setores e coordenada pel o grupo
organizador do projeto, a criacdo de instrumentos de avaliacdo de
producéo e qualidade, visando principa mente avaliar amortalidade
e as infecgOes hospitalares, resultantes desse perfil de cirurgias, e
gue foram usados nos 4 hospitais envolvidos.

A operacionalizacdo

O inicio da operacionalizacdo do projeto se deu apds a
preparacdo e convénio feito entre o nlicleo regional do Ministério da
Salde no Rio de Janeiro e a fundagdo existente no Hospital de
Cardiologiade Laranjeiras.

A idéia era que cada hospital aumentasse em 20 cirurgias
cardiacas, por més, a sua producgao existente, sendo que o hospital
de Laranjeiras, por suas caracteristicas de um setor infantil e neonatal,
faria 40 cirurgias por més. Todas as cirurgias deveriam seguir 0s
preceitos emanados pel os protocol os.

Na segunda etapa do projeto, houve um crescimento com a
inclusdo do IECA C e um monitoramento maior na porta de entrada
e selecdo dos pacientes que deveriam ser operados, por meio dos
polos decirurgiacardiaca, paraque ndo houvesse excesso em alguns
Servigos e caréncia em outros.

Por meio do pdlo de cirurgia cardiaca, 0s pacientes encami-
nhados pel as unidades municipais e de outras esferas, desde que os
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pacientes viessem preparados (com o0s 23 exames exigidos pel o pro-
tocol 0), poderiam ser avaliados paracirurgiaem no maximo 15 dias.

Durantetodo o periodo, todas as cirurgias eram avaliadas por
instrumentos criados por um sistemadeinformagdes e eram langadas
em um banco de dados, resultando em rel atorios especificos.

M ecanismos de transparéncia,
responsabilizacéo e accountability

A eficiénciadetodo o processo foi avaliada por instrumentos
de coleta de dados que permitiram o dimensionamento dos custos
previstos no setor e 0 aumento da producéo de cirurgias no Estado do
Rio de Janeiro. Osresultados foram apresentados em formaderela
torio ao Nucleo Regiona do Ministério da Salde no Rio de Janeiro.

O acompanhamento e avaliacdo permanente permitiram acom-
paracéo dos resultados com os parametros internacionais, possibi-
litando aintervencao, sempre que necessaria, buscando amelhoria
dosresultados.

Obstaculos encontrados

A maior problemética encontrada inicialmente foi a inexis-
téncia de uma organizacdo, de forma a permitir que diariamente
tivéssemos pacientes cardiopatas aptos para 0 ato cirdrgico nos
hospitais envolvidos no processo, o que gerou a continuidade do
trabalho voltado paraaorganizacdo da“ portade entrada” do paciente
paraacirurgia.

Adequacédo dos custos. mensuracao e reducéo

O valor pago por cada cirurgia esté definido na tabela do
Sistema de Informag&o Hospitalar do SUS. O valor médio de cada
cirurgia cardiaca esta em torno de R$ 5.000,00. O custo de uma
cirurgia cardiaca realizada nos hospitais envolvidos s6 estara
disponivel apésaimplementacdo do sistemade custos. No Instituto
Nacional de CardiologiaLaranjeiras, ele constitui o tltimo médulo
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do sistema de informatizacdo hospitalar, pois € dependente dos
demais. No entanto, podemos afirmar que a otimizagdo dos recursos
disponiveis e 0 aumento de producdo de cirurgias cardiacas reduziu
0 custo unitario das cirurgias realizadas nestes hospitais.

Um dos componentes fixos do custo de cirurgia cardiaca é
congtituido por recursos humanos. No caso destes hospitais, amaioria
€ de funcionéarios publicos estatutarios. Outro componente é 0 parque
tecnol 6gico instalado. Quando estesrecursos sdo subutilizados o custo
unitério aumenta. Destaforma, podemos afirmar que o aumento de
producéo teve como conseqiiéncia areducéo do custo.

Mudangas efetivamente ocorridas

* Promoveu-se auniformizacdo de protocol os erotinas nasfases
de pré-operatdrio e pds-operatdrio, bem como auniformizagdo de seus
registros, por meio de compatibilizagdo dosinstrumentosutilizadosnos
4 hospitais. Com os protocol os el aborados e as equi pes complemen-
tares, foi possivel corrigir asfahasnos processos dos centrosdecirurgia
cardiaca remanescentes do antigo Instituto Nacional de Assisténcia
Médica da Previdéncia Socia (INAMPS).

* Ap0s 0s estudos preliminares de levantamento de recursos
existentes, foi possivel concentré|osnos centros de cirurgiacardiaca
maisviaveis. O favorecimento aeficiénciado sistemafoi devido aos
recursos existentes terem sido direcionados ao atendimento dos
pacientes necessitados.

» O maior resultado desse processo foi adiminui¢do do tempo
entre o diagndstico da necessidade da cirurgia e a execucéo da
mesma, reorientando também os cardiologistas clinicos quanto a
expectativade cirurgias e aavaliagdo préviadesses pacientes. Pelos
resultados cirurgicos, pode-se analisar a efetividade do sistemacom
aprimoramento técnico das equipes envolvidas.

 Dessas ferramentas estratégicas descritas criou-se um
sistemade referénciacardiaca paratodo o Estado do Rio de Janeiro.
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Indicadores

Para demonstrar as mudancas ocorridas foram sel ecionados
algunsindicadores.

* no Instituto Nacional de Cardiologia L aranjeiras houve uma
reducdo de 9% para 6% na mortalidade operatéria;

* 0 aumento da oferta de cirurgias cardiacas nos hospitais
coordenados pelo projeto foi sensivel, aproximando-se dos 158%
entre os anos de 1999 e 2000;

* 0 Hospital Nacional de Cardiologiade Laranjeiras continua
sendo 0 que maisrealizacirurgias cardiacas, sendo responsavel por
71% das cirurgias nos hospitai s envol vidos no projeto;

* 0 aumento da oferta de cirurgias acabou repercutindo em
outros setores hospital ares envol vidos, possibilitando adiminuicéo,
por exempl o, de 6bitos no pré-operatorio paraapenas 2% dos pacien-
tes portadores de cardiopatias passiveis de cirurgia.

Relatoério consolidado dascirurgiasrealizadas

Cirurelas por Hesplial 1299 200 Toead k]
Laa ity D riciconnd <o Crndwlopra Luroygeaes 4 ) 1262 1%
Hl‘.-}'i'.nl.:{ sural der Lamsueesso a3 12% It 1142
Hoapital dos Servidarez do |siado T4 X 171 1P
Liitonz de Cardicdogia Adovseo de O amra i 141 141 e
Tl ElEEA R ET

Periodo: 01/08/1999 a 31/12/2000

Obito no pré-operatorio em 2000
Sim 36 2%
Nio 1.731 08
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O Laboratorio
Central (LACEN),
umanovagestao
estruturada em
Processos

Ministério de Minas e Energia
Centrais Elétricas do Norte do Brasil SA.
(Eletronorte)

Laboratorio Central da Eletronorte (LACEN)

O Laboratorio Central

(LACEN) desde sua criagdo em 1982 e até 1997, a época da
reestruturacéo, funcionou como uma divisdo da Diretoria de
Operacdes das Centrais Elétricas do Norte do Brasil (Eletronorte).
A estruturaadministrativaerade formapiramidal, com 1 gerente de
divisdo e 4 gerentes de setores.

O relacionamento entre os diversos niveiserade formahierar-
guica, o que verticalizava as tomadas de decisbes, mesmo que se
originassem de foruns compostos pelas diversas equipes que
integravam os setores. A autonomia era outorgada caso a caso.

Isto também era refletido no plangjamento estratégico, que
erarealizado no ambito dagerénciacom base no conhecimento tético
de cada gerente arespeito de suas &reas de atuagdo. A participagdo
das equipes neste processo era de forma segmentada e dependiado
estilo pessoal de cadagerénciade setor quanto a participagéo maior
ou menor dos integrantes das equi pes.

N&o haviauma politicade qualidade estabelecidae prevalecia
o conhecimento individual. A estruturafoi pensada para funcionar
segundo a visdo do ramo de atividades da engenharia, néo
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customizada aos processos que funcionavam dentro de cada célula
e aos produtos por eles gerados.

O relacionamento com os clientes se fazia exclusivamente
viageréncias, ndo aproximando, portanto, os col aboradoresdas neces-
sidades reais dos clientes, faltava entdo um estilo de rel acionamento
gueprivilegiasse 0 “foco no cliente”.

Havia a falta de sistematizaco das atividades de cada cola-
borador em virtude do atendimento por solicitacéo de servigo ao
invés de se ter programacdo de atividades realizadas dentro de um
processo.

As melhorias no ambiente de trabal ho, no que diz respeito a
salde e segurancade trabal ho, se realizavam pel os sentimentos dos
gerentes, ao invés de se ter um forum especifico para avaliagcéo e
deliberagéo de a¢Bes com autonomiaproépria.

Deste modo, no LACEN, estava estabelecido um sistema
administrativo que carecia de evoluir para um novo estilo que
trouxesse mais engajamento e que mantivesse o direcionamento
priorizado ao negdcio e as necessidades das partes envolvidas, que
despertasse 0 sentimento de todos para o crescimento harmoénico
das pessoas e do negdcio direcionado ao beneficio dos clientes.

Descricéo daexperiénciainovador a

Objetivos

A experiéncia desenvolvida pel os colaboradores do LACEN
tinha.como obyjetivos estabel ecer um ambiente de gest&o participativa,
credenciar este laboratorio na Rede Brasileira de Calibragéo (RBC)
enaRedeBrasileirade Laboratérios de Ensaios (RBLE), desenvolver
umametodol ogiade gestdo com foco no cliente, buscar autonomiae
agilidade paraas equipes de trabal ho, proporcionar um ambiente de
trabalho onde as pessoas tivessem seguranca e estivessem estimu-
ladas a0 crescimento pessoal e profissional, e desenvolver parcerias.
Como resultado, visou-se uma producgdo sintonizadacom aevolucéo

36



tecnol 6gica e com o ambiente competitivo instalado no mercado do
setor elétrico, um atendimento agil e otimizado paraos clientesea
procura por ser um laboratério de referéncia no setor que atua.

O que é considerado inovador

O relacionamento entre as divisdes e 0s processos que, sendo
matricial, conduz aumamaior autonomiade gestdo para 0s processos
e permite ainteracdo diretados mesmos com os clientes, resultando
maior agilidade no atendimento dispensado.

Concepcdo da experiéncia

As mudangas surgiram como resultado de foros internos ao
LACEN, em que os gerentes e col aboradores el aboraram a propos-
ta, motivados pelo ambiente interno da empresa devido aimplan-
tac8o do programadaqualidade, ao novo cenério de ambiente compe-
titivo para o setor elétrico que se apresentava a época (anos de
1995/1996), ao ProgramaNacional de Desestatizacd0, e as sugestdes
da ConsultoraAvialnternacional, que apostomar conhecimento da
realidade daempresa, recomendou o uso da metodol ogia de gestéo
por processo para as diversas unidades da mesma.

Etapasdaimplementacéo

L evantamento dos problemas a partir da
criacdo de 7 grupos de trabalho

Grupo 1 — Faltadedefini¢ao do negécio, missdo, visdo, dire-
trizes, fungdes e processos do LACEN.

Grupo 2 — Falta de conscientizagdo, comprometimento e
profissionalismo dos colaboradores no atendimento aos clientes.

Grupo 3 — Falta de acompanhamento e preocupagdo com a
continuidade dos servicos prestados durante e pos-execucao.

Grupo 4 — Falta de estrutura de marketing.
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Grupo5 — Falta de plangjamento com metas bem definidas.

Grupo 6 — Falta de estrutura administrativa para levanta-
mento e controle dos negécios do LACEN.

Grupo 7 — Fatadedefinicdo daformadeatuacdo do LACEN.

Solugdes e acdes apontadas pelos grupos

Grupo 1 — Foram definidos o negécio, avisdo, amissdo, 0s
processos e as diretrizes com envolvimento de todos os colabo-
radores. No inicio de 1998, em consonancia com avisdo, amissdo
easdiretrizes daEletronorte, foi feito umareavaliagdo dosmesmos,
surgindo a Politica da Qualidade, Negécio e Misséo do LACEN.

Grupo 2 — Como resultado do trabalho deste grupo, foram
definidos o Perfil do Colaborador do LACEN, o Perfil do Lider, os
treinamentos necessarios ao desenvolvimento de atividades (inglés
técnico, informética e portugués). Treinamentos queseiniciaramem
janeiro de 1997 e continuam até hoje. Outra importante definicdo
deste grupo foi anecessidade de mudancacomportamental, quevem
sistemati camente sendo tratada na denominada “ Reuni&o da Terca-
feira’, envolvendo todos os col aboradores do LACEN.

Grupo 3— O principa resultado do trabalho destegrupo foi a
defini¢&o que o colaborador envolvido com um determinado servigo
e/ou cliente ficaria responsavel por acompanhar 0 servigo antes,
durante e gpésaredizacdo do mesmo. Foi criadaaFichade Avaliagéo
de Servico que seriaencaminhadacom o resultado de qual quer trabal ho
e como seriam tratadas as reclamagtes/sugestes dos clientes.

Grupo 4 —Neste grupo foram criados o Perfil Empresarial e
o Catdl ogo Técnico de Servigos, como formade divulgar os servigos
do mesmo.

Grupo 5 — A utilizacdo do Gerenciamento Pelas Diretrizes
(GPD), definindo como umadas metas o Credenciamento do Laboratdrio
as Redes do Ingtituto Naciond de Metrologia, Normalizagéo e Quali-
dade Industrial (INMETRO): RBC e RBLE. Foi também consenso a
utilizacdo da Matriz 5W2H no desdobramento das agOes.
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Grupo 6 — Dentro deste grupo foram levantados os custos
de todos os servicos, as previsdes de receitas e outros parametros
referentes aos orgamentos de custeio e investimentos. Ficaram bem
definidas as responsabilidades pelo controle e acompanhamento
desses dados.

Grupo 7 — Foi neste grupo que ocorreu amais dréstica defini-
¢do de mudanca na histériarecente do LACEN, a mudanca da ges-
t&o tradicional paraa Gestéo por Processos (GPP). Seriam extintos
0s 4 setores originais e adotada a GPP. A estrutura de Gestéo Em-
presarial do LACEN seriacomposta por um lider no macroprocesso
Orientar (denominado Orientagfes Empresariais), cujafuncéo seria
exercida pelo Gerente do LACEN, nomeado pelo Diretor de
Operacao; um lider no macroprocesso Prospectar eum terceiro lider
nos macroprocessos Produzir e Implementar. Os lideres dos
macroprocessos Prospectar e Produzir/lmplementar seriam eleitos
por todos os colaboradores, em eleicdo direta, para um mandato
de trés anos.

Com amudancadefoco e estruturada Diretoria de Operagéo,
gue passou ase chamar Diretoriade Producdo e Comercializagéo, no
final dejaneiro de 1997, foi encontradaaoportunidadeideal paraque
otrabal ho proposto pel o Grupo 7 fosse aplicado naprética. Depoisda
sensibilizac8o e autorizacdo da Diretoria, deu-seinicio aimplantacéo
da Gestéo por Processosno L ACEN. Foram el eitos os novos gerentes
por votacao diretade todos os colaboradores, eteveinicio 0 processo
de mudanca da estrutura por setor para processos.

Umadecisdo importante tomadaapartir do trabalho de Gestéo
por Processosfoi o credenciamento do LACEN naRBC eRBLE, a
partir dofinal de 1997.

O LACEN no seu novo ambiente de gestdo ampliou suas
oportunidades de parceriasinternae externaa Eletronorte, aexemplo,
0 convénio de cooperagao técnicanaareade andlises quimicas com
o Ingtituto Evandro Chagas de Belém/ PA e 0 programade estagiarios
paraal unos das escol as técnicas e universidades da cidade de Belém,
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guefoi ampliado. Internamente, novos projetos de modernizagdo das
plantas de producdo de energia €l étrica nas éreas de instrumentacdo
puderam ser implementados.

Clientela visada
Todos os colaboradores do LACEN.

M ecanismos de transparéncia,
responsabilizacdo e accountability

S8o utilizados os seguintes indicadores de desempenho para
prestacéo de contas interna e externa ao LACEN:

Absenteismo dos colaboradores (ABS);

Taxa de Freguéncia de Acidentes de Trabalho (TFA);

Taxa de Gravidade de Acidentes de Trabaho (TGA);

Raz&o Operacional — Despesas/Receitas (ROP);

indice Fisico em Educaco (IFE);

indice de Investimento em Educac&o (I1E);

Prémio Naciona da Qualidade (PNQ);

Escala do Clima Organizaciona (ECO);

indice de Satisfacéo dos Clientes (I1SC);

indice de Insatisfaco dos Clientes — Preco (11C);

Receita de Novos Negécios (RNG);

NUmero de Homens x Horas Treinandos (Hxh);

NUmero de Reclamagdes dos Clientes (NRC); e

NUmero de Sugestdes dos Clientes (NSC).

Obstaculos encontrados

Descricao dos principais obstaculos encontrados durante a
implementacéo da experiéncia

1) Cultura da Gestdo Setorial (organograma por “caixinha’):
na estrutura antiga os col aboradores se reportavam ao seu gerente
de setor (Elétrica, Quimica, Mecanicae Eletrénica). Com aimplan-
tacdo da GPP e a extin¢do dos setores 0s processos passaram a
funcionar autonomamente, ligados diretamente as duas divisoes.
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2) Medo da Perdado “Meu Espaco”: como os colaboradores
ndo pertenciam mais a um setor especifico, mas sim a varios pro-
cessos por especialidades (Calibracdo, Ensaios, Manutencdo e
Desenvolvimento), em um primeiro momento todos se sentiram
perdendo (sala, mesa, cadeira, bancada) e seinscreveram em vérios
processos. Com o passar do tempo, eles perceberam que 1, 2 e no
maximo 3 processos eram o ideal para eles trabalharem.

3) Resisténcia dos Gerentes dos Setores. como deixariam de
perceber agratificagdo defuncao, inicia mente ndo foram favoréveis
as mudangas.

4) Eleicao dos Gerentes: a escolha dos gerentes das divisdes
por eleicdo de todos os colaboradores fez com que varios deles
temessem pela escolha de um colaborador que tivesse dificuldade
de relacionamento. A definicdo das regras da eleicao dirimiu todas
as dividas e fez 0 processo transparente.

5) Resisténcia da Gestéo Coletiva: como previsto naconcepcdo
original, deformaaatuar maistransparente, o superintendente e os
2 gerentes deviam trabal har no mesmo ambientefisico. | sso provocou
umareagdo, pois cadaum tinhaasuasalade trabalho. Essamudanca
implantadaem 1998 mostrou-se muito eficiente ja que os problemas
eram tratados de forma col etiva e transparente, facilitando a gestéo.

6) Responsabilidade dos Lideres dos Processos: como 0s
lideres ndo teriam umaremuneracgdo por ser lider, houveresisténcia
por parte de alguns em assumir essa fungdo. Outros se adaptaram
devido asuapréprialideranca. Como oslideres passaram aelaborar
o plangjamento, orcamento, férias e plano de treinamento, alguns
resistiram aidéia, sendo que com o passar do tempo e a maturagéo
da GPP, todos assumiram essa novaresponsabilidade e adesenvolvem
com responsabilidade e autoridade.

7) Desconhecimento da Autonomiados Processos: no passa-
do os gerentes decidiam em todos os niveis e os colaboradores
executavam. Com a implantagdo da GPP, os processos decidem
desde o contato com os clientes até o envio dos resultados. Os gerentes
funcionam como supervisores ou orientadores das agdes dos
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processos. Como os col aboradores ndo foram preparados paraisso,
muitas reunides com delegagdes tiveram que ser realizadas para
resolver esse problema.

8) Relacionamento I nterpessoal: pelo fato de serem extintosos
setores e criados virtualmente os processos, muitos conflitos entre
ocupantes de novos processos ocorreram. As“Reunifes das Tergas-
feiras’, mecanismo criado juntamente com a GPP para dar trans-
paréncia as decisdes, foram o forum onde esses assuntos foram
discutidos e avaliados. Como solugdo, varios colaboradores fizeram
treinamentos como o Treinamento de Supervisores da Amana-Key
(ACS) em S50 Paulo parafacilitar aconvivéncianos processos.

Recursos utilizados

Estiveram envolvidos no processo de mudancainstitucional,
todos os colaboradores do LACEN distribuidos nos 7 grupos e
trabalhos que apontaram os problemas, propuseram solucfes e
implementaram as ages decorrentes.

A mudanca da estrutura gerencial pela GPP levou a uma
mudanga no layout do LACEN, de modo que cada processo esti-
vesse preparado, damelhor formapossivel, para o atendimento aos
clientes, garantindo 0 acesso restrito aos processos, visando a
confiabilidade e confidencialidade dos resultados e informages.

Em 1999, foi apresentada, discutida e aprovada uma pro-
posta de alteracéo do layout em uma das “Reunifes das Tercas-
feiras’. Foram criadas salas especiais para todos 0s processos,
procurando agrupé-los da melhor forma possivel em Calibragao,
Ensaios, Manutenc&o e Desenvolvimento. Aindaem 1999, asobras
seiniciaram, sendo concluidas em junho de 2000. Nestareforma,
foram gastos cerca de R$ 82.000,00. A administracéo e ageréncia
também foram contempladas. Grande parte do mobiliario
foi trocada.

No que diz respeito aadequacéo dos custos, houve umareducéo
do nimero defungdes gretificadas (de 5 para3), otimizacdo operaciona
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com implantagdo do sistema da qualidade e informatizacdo dos
processos, otimizagdo da méo-de-obra com a autonomia para os
processos.

A mensuracdo é feita pelo indicador Raz&o Operacional =
despesas/receitas (ROP).

Mudangas efetivamente ocorridas

1) Implantagéo e consolidacdo do Sistemada Qualidade do
LACEN incorporando os requisitos da ABNT ISO/IEC 17025
(requisitos para competéncia de laboratérios de calibracéo e de
ensaios) eosdaNBR ISO 9002 pertinentes aprestacéo de servicos
de calibragéo.

2) Evolucdo dos indices de satisfagdo dos colaboradores
(Escala de Clima Organizacional no ano 2000: 80% de aprovacéo),
clientes (1SC ano 2000: meta: 75; alcancado: 78,42); e reducdo do
absenteismo (ABS ano: 2000 — meta: 1,8; acangado: 0,35).

3) Aumento da receita com servigos para clientes externos
no ano de 2000 (em 1999: R$ 68.681,00/em 2000: R$ 154.131,24).

4) Obtencéo do credenciamento pelo INMETRO do labora
tério de calibragdo de vibragcdo em 06 de setembro de 2000
(o primeiro laboratério do Brasil nesta especialidade a receber
credenciamento pelo INMETRO).

5) Obtenc&o do credenciamento pelo INMETRO do labora-
torio de calibragdo dimensional em 18 de junho 2001 (o segundo
laboratério do Estado do Para a receber credenciamento pelo
INMETRO).

M ecanismos de avaliacdo de resultados e
indicadores utilizados

Como forma de monitorar e controlar 0 desempenho do
LACEN foi celebrado um Acordo de Desempenho com aDiretoria
de Comercializagdo e Producdo da Eletronorte, em que foram
definidas as metas e estratégias que definiram o Plano de Ac¢do
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anual que, por sua vez, também é monitorado pelos indicadores
apresentados anteriormente.

Impacto observado na melhoria do ambiente
de trabalho e na qualidade dos servicos prestados

Melhorias no ambiente de trabal ho:

* baixos indices de acidentes e reducdo dos indices de
absenteismo; e

* 0 climaorganizacional € monitorado na Eletronorte por um
recurso metodol 6gico chamado de Escalado Clima Organizacional
(ECO). No ano 2000, o LACEN foi a unidade da Eletronorte que
obteve os melhores indices da escala (cerca de 80% de aprovagdo
dos colaboradores).

Melhorias naqualidade de servicos:

* atendimento ao cliente otimizado devido ao contato direto
deste com o especialista do LACEN encarregado do servico;

* maior garantia aos servicos de calibragéo nos processos ja
credenciados pelo INMETRO;

* maior garantia de qualidade nos servicos ofertados com a
adocdo das normas | SO/IEC 17025, regulamentando as atividades
nos processos de trabalho no LACEN; e

* a monitoracdo da satisfacdo do cliente, por meio do
Formulario de Avaliagéo de Servico, como termémetro de acerto.
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Produtividede e saide
financdra aimportancia
da venda de savigos pea
Base Navad de Natd para
clientesextraMarinha

Ministério da Defesa—Marinha do Brasil
Base Naval de Natal

l \ Marinha, com sua

visdo para o futuro e preocupada com a dificuldade de mensuragéo
dos custos de suas organi zagOesindustriai s e prestadoras de servicos,
instituiu, a partir de 1994, o sistema de Organizacbes Militares
Prestadoras de Servicos (OMPS).° Para execucdo deste sistema,
faz uso deferramentas como o Sistema I ntegrado da Administragéo
Financeira (SIAFI) eaContabilidade de Custos, propiciando aAlta
Administracdo Naval a visualizag8o transparente dos custos e da
necessidade estratégica de suas instalagcdes. Neste contexto, as
OMPS Industriais (OMPS-1) se viram obrigadas a produzir bens e
Servicos, ao menor custo possivel, com criatividade e autonomia
necessdrias para se contrapor as necessidades impostas pela
conjuntura, praticando pregos compativeis, passiveis de serem
cobrados por resultados e ndo somente pel o cumprimento de normas
edispositivos legais. Neste contexto, aBase Naval de Natal (BNN),
classificada como uma das OMPS-| da Marinha do Brasil, atenta a
situacdo, cada vez mais critica de distribuicdo de recursos para
manutencdo dos meios navais, sua principal fonte financeira, pre-

Cisou encontrar novas propostas que a mantivessem superavitaria.
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Com um acompanhamento anual, esta Base observou uma
guedano orgamento do Programa Geral de Manutengéo (PROGEM)
dos navios daéreado Comando do 3° Distrito Naval, apartir do ano
de 1999, conforme gréafico abaixo:
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| 4 n &
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'."Ull-'ii'l.’lfl'-lii.?{.'. I T
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A OMPS-| é a Organizacdo Militar (OM) que tem como
atividade principal aprestacéo de servicosaoutras OMs e, eventual -
mente, a clientes externos a Marinha (extrasMB) ou a producgéo
industrial. A BNN, até o ano de 1999, encarou a venda de servigos
para clientes extraaMB uma forma esporéadica e passiva, sem uma
visdo empreendedora, de obter recursos no mercado. A implemen-
tacdo do Sistema OMPS permitiu uma nogdo clara da salde finan-
ceira da OM e com a reducdo constante da sua principal fonte de
recursos, aBNN teve queinovar parapoder continuar aser uma OM
vidvel e ampliar sua capacidade de prestar servicos a MB.

Objetivos

Inicialmente, a BNN teve que avaiar a compatibilidade de
suatarefa de prover facilidades e servicos de manutengdo para os
navios da MB estacionados ou em trénsito na &rea de Natal, de
modo a contribuir para o aprestamento das Forcas Navais,
Aeronavais e de Fuzileiros Navais, com a sua situagdo de OMPS-|
envolvidaem um comportamento de gestdo publicaempreendedora,
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com a aplicacdo de um gerenciamento mais vigoroso com relacdo
aos clientes extraMB. Nessa avaliagdo, a BNN se manteve atenta
aos pressupostos gerais de planejamento da Marinha, fazendo com
gue os 2 objetivos se coadunassem perfeitamente com as linhas do
planejamento estratégico do Poder Naval. Ao buscar maior
lucratividade e aexpansdo de suas atividades, aBase Naval poderia
ndo estar necessariamente indo ao encontro daquel asdiretrizes. Além
disso, como OMPS-I, no pressuposto de estar essencial mente
orientada para os interesses comerciais, poderia relegar a plano
secundéario o desempenho de sua atividade principal, centrado no
aprestamento das unidades militares.

Estaavaliacéo permitiu desenvolver um trabalho inovador com
relacdo aprestacdo de servicos paraclientes extraMB, sem interferir
na missdo principal da BNN, respeitando-se as peculiaridades da
Marinha

A partir de entdo, tornou-se necessario o engajamento de todos
oshiveisdaOM para, dentro de umavisdo sistémica de mensuragao
existente, atingir um desempenho global satisfatorio.

Concepcao daexperiéncia eetapas
daimplementacéo

Dentro da estrutura administrativa, a atengdo do nivel
organizacional maisbaixo (as divisdes do Departamento Industrial)
sevoltou paraaeficiéncia(maior ou menor capacidade de consumir
recursos escassos, disponiveis para execucdo de uma tarefa deter-
minada) do trabalho realizado e para sua produtividade, ou sgja, a
maneira pela qual as unidades operacionais (as oficinas) se desin-
cumbem das responsabilidades especificas que |hes sdo atribuidas
no desenvolvimento da producéo de bens e servigos. H4, nesse caso,
um interesse pelo controle operacional, isto €, a mensuragéo do
trabal ho desenvolvido para consecucao dos servicos.

No nivel intermediario (Departamento Industrial e Geréncia),
asatencbes sevoltaram, prioritariamente, paraaprodutividade (razéo

49



Planejamento e gestao estratégica

entre o valor do produto final eototal derecursos despendidos), com
interesse secundério quanto aformapelaqual o trabalho esta sendo
desenvolvido. Nessenivel, asmedidas destinadasasuprir informagdes
para o controle gerencial apresentam maior validade. Tais medidas,
além de possibilitar aavaliacdo dos servicosrealizados, examinam se
foram cometidos desvios de rumos anteriormente tragados. Possibi-
litam a mensuracdo da produtividade, comparando os padrdes de
realizac8o com indices obtidos naexecucdo de servigos similares.

O nivel superior da administracdo (Comando da BNN e
Controladoria) mantém-se atento, primordia mente, paraaqualidade
daproducéo de bens e servicgos, em fungo das metas estabel ecidas
pelo Comando Imediatamente Superior (COMIMSUP) e para o
impacto dessas realizagdes nos objetivos mais amplos da Marinha
na érea.

Dentro deste contexto, a BNN planejou modificacoes,
enfocando os principai s aspectos abaixo mencionados :

a) Objetivo: Implantacéo de sistemasinformatizados de con-
troleinterno.

Comentérios: Funcionando desde o ano de 1999, o Sistema
de Controle daAtividade Principal (SCAP) e o Sistemade Controle
da Atividade Secundéria (SCAS) permitem o controle dos custos
diretos da Atividade Principal e Secundéria, respectivamente.
Desenvolveu, também, o Sistema de Controle de Pedidos
(SCP), em que sd0 mensurados os custos indiretos e as despesas
administrativas.

b) Objetivo: Criaco de uma geréncia especifica para tratar
de clientes extraMB.

Comentérios: Com isso, aBNN ampliou as condi¢des para
captar servigos na regido Nordeste.

c) Objetivo: Elaboragcdo de tabela de pregos dos servicos
prestados em funcéo dos elementos de custo.

Comentérios: Para se tornar competitiva no mercado local.

d) Objetivo: Mensuracdo dos custos de produtos finais
(os servicos prestados aos clientes extra-MB).
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Comentérios: A gerénciadeclientesextra-MB, por intermédio
de contratos bem elaborados e tabelamento dos servicos prestados,
bem como, doslevantamentos estatisti cos produzidos pelaDivisao de
Plangamento e Controle da Producggo, possibilitam condicfes de
mensurar o custo de todos os produtos finaisrealizados por estaBase.

€) Objetivo: Mensuragdo dos custos de insumos.

Comentarios: A Divisdo de Controladoria, usando o SCAP
e 0 SCP, possui todos os indicadores necessérios para medir 0s
recursos humanos, materiais e orgamentérios utilizados para pro-
ducéo dos produtos finais realizados por estaOMPS-|.

Obstaculos encontrados

O maior obstaculo encontrado para implantar este sistema
empreendedor, com relagdo ao cliente extra-M B, foi deslocar o foco
dapreocupacdo daOM, primeiramente, paraidentificar objetivamente
0 que precisava ser feito e, depois, subordinar a organizacéo, a
estruturacdo, a normatizacdo, o conhecimento, a qualificacéo e o
arranjo de pessoas em equipes abuscado resultado. Este foi um dos
pontosimportante para mudancada qualidade gerencial .

Outradificuldade, foi encontrar pessoal qualificado na area
de informatica capaz de desenvolver e prestar 0 suporte técnico
necessario aos sistemas informatizados de controle interno.

Recursos utilizados

Osrecursosfinanceiros utilizados, em suaquasetotalidade, fo-
ram parao desenvolvimento dos sistemasinformatizados de controle
interno e naqualificacdo de pessod, somando, até 0 momento, 0 mon-
tante de R$ 60.000,00. Fez uso dos recursos gerados pela atividade
principal paramanutencdo das suas atividades.

Mudancas efetivamente ocorridas:
relato da situacéo atual

Apesar de pouco mais de um ano de implantagdo, vérios
resultados passaram a ser observados:
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* aumento substancial do faturamento, com relacdo aos
clientes extra-MB, conforme mostra o gréafico a seguir;

* reduc&o dos prazos de prontificacdo dos servicos prestados,
sem gueda na qualidade e com a constante preocupacéo de se veri-
ficar o nivel de satisfagdo do cliente;
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* incremento da terceirizagdo consciente. Essa mudanga de
mentalidade tem permitido o surgimento de parceriascom ainiciativa
privada que geraram a otimizagdo da capacidade instalada em
algumas oficinas;

* maior agilidade no processo de obtencéo, devido a uma
melhor coordenacdo entre as areas industrial e de logistica; e

* possibilidade de investimentos naareaindustrial e nas con-
dicbes detrabalho, em decorréncia do aumento da produtividade.

A expectativade implantagéo futurado Contrato de Gestéo, na
BNN, ampliarasuacapacidade como OMPS-|. Esta perspectiva, com
metas bem definidas eindicadores de control e g ustados, propiciaréo,
cadavez mais, areducdo dos custos e, consegiientemente, 0 aumento
na competitividade para venda de servicos para clientes extra MB.
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Ministério da Defesa— Marinha do Brasil
Base Naval de Natal (BNN)

Responsavel

CMG Mércio de Andrade Nogueira

Equipe

CF (EN) Ruy Pinheiro de OliveiraJunior, CH(T) Luiz Geraldo André
Maciel e CC(IM) Marcos Vinicius de Oliveira Moura

Endereco

Rua Silvio Pélico S/N, Base Naval de Natal, Alecrim
59040-150 — Natal, RN

Fone: (84) 216 3301

Fax: (84) 216 3304

Data de inicio da implementacdo da experiéncia
Janeiro de 2000

& Experiéncia premiada no 52 Concurso de Inovagdes na Gestdo Publica Federal.
Disponivel no Banco de Solugdes ENAP (www.enap.gov.br).
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Programa de gestéo
descentralizadanas
gerenciasexecutivas
doINSS

Ministério da Previdéncia e Assisténcia
Social
Instituto Nacional do Seguro Social (INSS)

E junho de 1998, com o

advento do Programa de Melhoria do Atendimento na Previdéncia
Socia (PMA), teve inicio uma série de ateragBes no sistema de
atendimento ao publico no Instituto Nacional do Seguro Socid (INSS),

buscando a comodidade dos usuérios, agilidade dos servicos e a
ampliacéo do controle social.

Por meio de umametodol ogia de mensuracéo daper formance
dos processos de atendimento nas agéncias, tornou-se claraaneces-
sidade de alteraghes estruturais e gerenciais na organizacéo para a
otimizagdo das operacdes e 0 al cance dos resultados esperados.

Em face dessaredidade, o ingtituto iniciou um trabalho de ana
lise da estrutura vigente na época que, apesar de ja passados nove
anosdacriacdo do INSS, fruto da unificagao do Instituto Naciona de
PrevidénciaSocia (INPS) edo Instituto de Administracéo Financeira
daPrevidénciae AssisténciaSocia (IAPAS), continuavaatuando junto
a0 mercado de forma segmentada, com agéncias para arrecadacéo e
beneficios, com diversos niveishierérquicos. O plangjamento eragpenas
um ritual que precisava ser cumprido ano aano. N&o haviaum pro-
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cesso sistematizado, com o envolvimento dos diversos niveis hierér-
quicos e, tampouco havia associagdo do processo orcamentario com
o plangjamento.

O resultado desse trabalho foi uma reestruturacdo completa
do modelo organizacional vigente no instituto e que foi posto em
prética a partir de meados de 1999, com o decreto r¢ 3.081, que
estabeleceu uma nova estrutura, com a criagdo das Geréncias
Executivas,” da Coordenagdo-Geral de ControladoriaedaDiretoria
Colegiada— que atua a partir de um modelo de gestdo comparti-
Ilhada, com diretorias especificas, mas tomando as decisbes e
deliberagbes de forma col egiada.

Diante desse contexto, era necessario consolidar de fato a
descentralizag&o do processo decisorio, dando maior autonomia as
Geréncias Executivas deformaa propiciar maior agilidade no aten-
dimento ao publico.

Em fungdo do quadro apresentado, o grande problema a ser
resolvido era, levando em consideragéo as diferencas regionais,
integrar todas as decisdes do instituto, dando, a0 mesmo tempo, a
autonomiaimplementada pelanovaestrutura.

Paratanto, realizou-se um plano integrado piloto com o Rio de
Janeiro e S8o Paulo. Todos os gerentes executivos desses Estados e
osrepresentantesdaslinhas do i ngtituto, da Empresa de Processamento
deDadosdaPrevidénciaSocia (DATAPREV) edaJduntade Recursos
reuniram-se durante uma semanaem S&o Paulo, discutindo todas as
acOes que seriam desencadeadas em conjunto.

Estava dado o passo inicial para a concretizacdo de uma
maneiraintegrada de se plangjar.

Descricéo daexperiénciainovador a
Objetivos

Um plano tem pouco valor se a organizagdo a que se destina
nao € capaz de executé-lo.

56



Sabendo dessarealidade, todametodol ogiaelaboradalevou em
consideragdo ndo apenas a estrutura descentralizada doingtituto, mas
também as diferencas regionais entre as Geréncias Executivas.

O Plano de A¢do mostrou aimportanciados objetivos col eti-
vos para a mudanca da atuacdo e imagem da Previdéncia Social.

“Ilhas de exceléncia’ de resultados certamente sdo bem-vindas
nainstituicdo. Porém, sdo insuficientes paraa mudanca de atuagéo
eimagem, pois, quando algum problemalocalizado ganhaexpressio
nos meios de comunicagao, € aimagem da instituicdo toda que se
desgasta, arrastando consigo também os bonsresultados dessas“ilhas
de exceléncia’.

O que é considerado inovador

A maior inovagdo é adescentralizagdo de recursos orgcamen-
tarios e aconsequiente autonomiaas unidades descentralizadas. Com
elas também veio a democratizagdo das informagdes gerenciais e
orcamentérias do ingtituto.

Concepcdo da experiéncia

A idéiade seter um planejamento participativo, com metase
recursos definidos e com acompanhamento sistematizado jaeraum
desgjo de algumas pessoas da instituicdo com perfil mais voltado
para agestdo empreendedora. Na prética, entretanto, estaformade
planejamento foi implementada a partir de um esforgo conjunto da
Controladoriae Diretoria Col egiada dainstitui ¢&o.

Etapas da implementacdo

* Janeiro de 2000: Plano de Ag&o INSS 2000, definicdo de 15
metas globais que se desdobravam em cerca de 100 projetos. Esse
Plano era fortemente baseado no Programa Avanca Brasil do
Governo Federal.

* Marco de 2000: elaboracédo do Plano de Ac¢do Eixo Rio de
Janeiro/Séo Paulo.
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* Julho de 2000: e aboracéo do Plano de Acéo Eixo Sul, integrado
pelos Estados do Rio Grande do Sul, Santa Catarina e Parang, com
definicdo de metas conjuntas que deveriam ser alcancadas até
dezembro de 2000 e 4 reunides de avaliagdo parcial .

* Agosto de 2000: elaboracéo do Plano de Acdo Eixo Leste,
integrado pel os Estados de Minas Gerais, Espirito Santo, Bahiaepelo
Didtrito Federal, com definic¢éo de metas conjuntas que deveriam ser
alcancadas até dezembro de 2000 e 3 reunides de avaliagdo parcial.

* Janeiro e fevereiro de 2001: elaboracdo do Plangjamento
Operacional 2001. Dessa vez, as 100 geréncias foram divididas em
5 regides geogréficas. Na primeira, estdo todas as geréncias do
Estado de S&o Paulo (total de 24); na segunda, as geréncias do
Espirito Santo, de Minas Geraisedo Rio de Janeiro (total de 21); na
terceira, asgerénciasdo Rio Grande do Sul , de Santa Catarinae do
Parand (total de 19); na quarta, as geréncias da Bahia, de Alagoas,
de Sergipe, de Pernambuco, da Paraiba, do Rio Grande do Norte e
do Ceara (total de 20); e naquinta, asgeréncias do Distrito Federal,
de Mato Grosso, do Mato Grosso do Sul, de Goias, do Amazonas, do
Acre, de Roraima, de Rondbnia, do Amapa, do Para, do Tocantins,
do Piaui e do Maranh&o (total de 16). Em umareunido com todos 0s
gerentesexecutivos, osdirigenteslocaisdaDATAPREV e ossuperin-
tendentes de todos os Estados, foram definidas as metas a serem
alcangadas durante o ano de 2001, com as respectivas previsdes
orcamentarias. O més constituiu a unidade temporal de medicéo de
execucao das metas e, conseqlientemente, de todo o Plano. Durante
0smeses, osresultados sdo aferidos einformados pela Coordenacao-
Geral de Controladoria, por meio de sistemadisponibilizado em sua
paginanalntranet. Existem reunifes de avaliagdo mensais, redlizadas
em cada uma das regides. Nessa ocasido, relinem-se todos
0s participantes dos Estados, onde sdo expostos os resultados
alcancados por sua regido, mostrando pontos fortes e fracos na
execucao das metas. Ao mesmo tempo, discutem-se possiveiscorre-
¢besdo rumo do plano.
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Clientela visada

Os clientes deste projeto, de forma mais direta, sdo os diri-
gentes dainstituicdo, em todos os niveis.

Participacdo dos quadros técnico-administrativos,
da clientela ou de outros envolvidos

* Diretoria Colegiada— responsavel pela coordenacdo geral
do plano, definindo diretrizes e responsabilizando-se pel adistribuicéo
de recursos entre as metas nacionais e regionais;

* Gerente Executivos — responsaveis pela execucao do plano
e efetivo atingimento das metas. O colegiado de gerentes teve a atri-
buicdo de quantificar metas e distribuir recursos entre as geréncias,

* Orientadores Técnicos— responsavei s pel os dados neces-
sarios para se estabel ecer e quantificar as metas, além de servir de
ponto de apoio no que diz respeito a davidas quanto aos critérios
utilizados neste procedimento;

* Controladoria— responsavel pelo acompanhamento e apoio
metodol 6gico do plano;

* Coordenacéo-Geral de Orcamento, Financas e Contabilidade
— responsavel por descentralizar os recursos conforme previstos
no plano operacional; e

* De forma direta ou indireta todos os servidores da insti-
tuicdo participam deste processo.

M ecanismos de transparéncia,
responsabilizacéo e accountability

A disponibilizagéo do sistemado Planejamento Operacional
na Intranet, sem necessidade de acesso por senha, transformou-
se em um meio eficaz de democratizar informacdes. Desde 0
inicio do plano, houve uma preocupacdo em fazer com que todas
as informages fossem transparentes. Atualmente, qualquer ser-
vidor pode acessar os dados gerenciais e orgcamentéarios de qual quer
Geréncia Executiva.
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Obstaculos encontrados

* Escassez derecursos, prejudicando o a cance dea gumas metas,

* Resisténcia e desinteresse por parte de alguns dirigentes;

*Sistema de planejamento ndo-integrado aos sistemas
transacionais; e

*Dificuldade de obtencdo de dados.

A escassez de recursos tem sido resolvida por meio da
priorizagdo de agOes.

A medida que os resultados v&o aparecendo, as resisténcias
véo diminuindo.

Para “driblar” afalta de integracdo de sistemas, a coleta e a
alimentacdo tém sido manuais.

Recur sosutilizados

Recur sos humanos, financeiros
e materiais envolvidos

Ao longo do desenvolvimento do Planejamento Integrado,
participaram os atuai s servidoresintegrantes da equipe e o servidor
Esdras Esnarriaga Janior.

Para elaboracéo e desenvolvimento da metodologia e do
sistema, foram gastos R$ 34.809,26 em didrias e R$ 10.448,34 em
passagens. Para a reunido de dirigentes em fevereiro de 2001,
gastaram-se R$ 140.607,82 em di&rias e R$ 76.300,00 em passagens.
Para areunido de avaliac8o, gastaram-se R$ 34.490,59 em di&rias e
R$ 81.245,77 em passagens.

Mudancas efetivamente ocorridas. relato da situagdo atual
Resultados quantitativos e qualitativos concr etamente
mensurados

A integracdo construida pelametodologiafoi capaz deredizar
o feito historico de colocar lado alado, com amesmaincumbéncia,
dirigentes da Previdéncia Social para negociarem e debaterem, em
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foro unico, o processo de mudanca de atuagdo e imagem, desenca-
deando, de formasimultanea, agcbesidénticas e integradas em todos
os Estados. A segundaimportante conquistado método de trabalho
foi aaprendizagem em servigo. Oriundos de diversas a&reas compar-
timentadas, os servidorestiveram aoportunidade de manter contato
com 0s mais variados assuntos que integram o escopo das compe-
téncias de uma Geréncia Executiva. Essa aprendizagem visa
profissionalizar o nivel gerencial.

M ecanismo de avaliagdo de resultados e
indicadores utilizados

* O sistemadisponivel emIntranet éumaformadeavaiagdo,
pois, por meio dele, € possivel que sejam observadas as metas
previstas e as realizadas, a execucéo orcamentéria e outras infor-
mag0es disponiveis.

* Asprincipais metas estdo sendo tratadas como indicadores
eaestesindicadores so atribuidas notas queinfluenciam no ranking
de desempenho das Geréncias Executivas.

Impacto observado na melhoria do ambiente
de trabalho e na qualidade dos servicos prestados

Os gerentes executivos, de uma forma ou de outra, come-
caram a pensar no plangjamento como um instrumento gerencial
importante. Além disso, reconheceram a necessidade daintegracéo
entre eles para que os resultados sejam mai s facilmente al cancados.
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Ministério da Previdéncia e Assisténcia Social
Instituto Nacional do Seguro Socia (INSS)
Responsavel

Wolney de OliveiraCruz

Equipe

AndréMachado Goncalves, Antonio Grasselli Filho, Jo&o Luiz Vol pini
Santa Maria, José Marcio Dubard, José Roberto Agreste, Newton
Cavalcante de Castro e Rogério da Silva Oliveira

Endereco

SAS Quadra04, Bloco K, 22 andar — Supervisdo de Equipe Fiscal
70070-909 — Brasilia, DF

Fone: (61) 3134378

wolney.cruz@df.previdenciasocial .gov.br

Data do inicio da implementacdo da experiéncia
Janeiro de 2000

7 As Geréncias Executivas, em nimero de 100, sdo érgdos descentralizados do INSS,
instituidos pelo decreto re 3.081, de 10/06/1999, com area de atuagdo inferior a uma
Unidade da Federagéo.
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Reestruturacao
do INCRA

Ministério do Desenvolvimento Agrario
Instituto Nacional de Colonizagdo e
Reforma Agréria (INCRA)

O Instituto Nacional de

Colonizacdo e Reforma Agréria (INCRA) é uma autarquia federal
criadanadécadade 70, com um objetivoinicia voltado apromogao
daocupagao de espacos vazios do territério nacional, principalmente
na Amazonia, por meio de processos de regularizagdo fundiéria,
embora uma de suas principais atribui¢fes fosse a de redistribuir
terras obtidas por meio do atributo constitucional dadesapropriacéo.
Durante muitos anos, aregularizagdo fundiériaserviu para col onizar
vérias regides do pais e muito pouco para modificar a estrutura
fundidriaexistente.

Somente na década de 80, com a forte pressdo socia que
acompanhou aredemocratizacdo do Brasil, o processo deinterven-
¢ao viadesapropriagéo foi intensificado sem, contudo, produzir os
efeitos pretendidos quando da edicdo dalei n° 4.504/64, o Estatuto
da Terra. A partir de 1993, com a edicdo da lei r® 8.629/93, que
regulamentou dispositivos da Constituicdo de 1988 referentes a
Reforma Agréria, o INCRA tomou novo impulso, com a busca da
transformacéo das terras obtidas em Projetos de Assentamento.
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Essa modelagem, no entanto, sofreu inicialmente problemas
decorrentes dafalta daracionalidade em suaconcepgdo. Obtinham-
se asterras, mas ndo seimplementavam os meios de transformar os
“sem-terra’ em agricultores familiares competitivos.

Com oinicio do Governo Fernando Henrique Cardoso, foram
estabel eci das metas ambi ciosas no &mbito daReformaAgraria, sendo
definido que a0 INCRA caberiaamissdo de assentar 280 mil fami-
liasno periodo 95/99. N&o bastava, porém, assentar no sentido apenas
de“colocar sobreaterra’. O processo daReformaAgrariasomente
se compl etaria quando os beneficiérios alcangassem a condicdo de
agricultores familiaresinseridos de forma competitivano mercado,
0 que, por suavez, dependeria da viahilizacdo de servigos e infra-
estruturabésicos de formaracional . Umavez disponibilizados esses
elementos, os beneficiériosdaReformaAgrariareceberiam o mesmo
tratamento dispensado pelas politicas publicas para os demais
agricultoresfamiliaresbrasileiros.

Foi nesse contexto que foram construidas as bases da proposta
gue se denominou Novo Mundo Rural, aqual, por suavez, motivou
adecisdo historicado Governo Federal dereunir aReformaAgréria
e o Programade Fortalecimento daAgriculturaFamiliar (PRONAF),
sob adirecdo do Ministério do Desenvolvimento Agréario.

Para que as familias beneficiarias da Reforma Agréria
alcancem melhores condi ¢6es de vida de forma sustentavel, ainter-
vencdo na area fundiaria deverd vir sempre acoplada com outras
politicas publicas parao meiorural.

Com essa hovavisdo do projeto de assentamento, focado na
inser¢do competitivado novo agricultor familiar no mercado, conceitos
arcai cos como o da emancipagéo tinham que ser abolidos do novo
contexto. Esse conceito, que atravessou décadas sem qualquer
demonstragdo de eficécia, foi removido do glossario da Reforma
Agrériade formaliteral e prética

Como imaginar, nos dias atuais, 0 INCRA ser responsavel
por todas as atribui¢des que eram impostas nas antigas regras da
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emancipacao. Vivia-seem um eterno dilema. Tinha-seumalei, ade
ne 4.504/64 (Estatuto da Terra), que ndo eracumpridaintegralmente.
Tinhamos as regras do decreto n? 59.428/66 (regras paraaemanci-
pacdo, voltadas para projetos de colonizagdo), que também ndo
podiam ser cumpridas em funcéo dos pesados encargos que
impunham ao INCRA.

Comegou a ficar evidente que a estrutura antiga do INCRA
ndo atendia as demandas do novo mecanismo de integracdo entre
as politicas de Reforma Agréria e 0 PRONAF. A estrutura antiga
era totalmente departamentalizada, verticalizada e observamos,
também, logo no inicio das defini¢cdes dos 5 grandes programas do
PPA do INCRA, que teriamos dificuldades de convivéncia na exe-
cucdo caso ndo houvesse um gjuste estrutural.

Umavez reformulada a |l 6gica do assentamento, com defini-
¢do de etapas muito claras desde a chegada a terra até a realizagao
da Ultima agdo basica de competéncia do Programa de Reforma
Agréria e, da mesma maneira, entendida a necessidade do ajusta-
mento da estrutura aos principios do PPA Avanca Brasil, ficou
evidenteaimporténciade umarevisdo estrutural no INCRA, visando
propiciar eficiéncia e eficicia as nossas atividades.

Objetivos

* Rever os fluxos dos processos finalisticos do INCRA;

* Verificar as desconexdes e retrabal hos;

* Identificar as atividades que agregam valor aos processos
navisao do cidadéo;

* |dentificar solugdes rdpidas que déem maior vel ocidade aos
fluxos dos processos;

* Aprimorar utilizag8o de instrumentos tecnol 6gicos que con-
corram paramelhoriados fluxos;

* Implantar e aprimorar controle de medi¢&o dos processos,

* Estabelecer uma visdo sistémica e integrada dos processos
do INCRA (horizontaliz&los); e

* Aprimorar aarquiteturaorganizacional daautarquia.
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O que é considerado inovador

* Introducdo de um novo paradigma gerencial no INCRA,
voltado pararesultados e focado no cliente-cidadéo;

* Evoluir de umaconcepc¢do organizaciona baseadanavisdo
verticalizada, com hierarquiarigida, paraumanovaldgicaqueincor-
poraavisdo do processo, adotando o conceito horizontal de gestéo
— elevando o grau de eficiéncia e controle das agfes da autarquia;

* Adocéo das decisdes colegiadas em todas as instancias do
INCRA, fortalecendo, qualificando e democratizando as decisoes;

* Transformag&o das 5 Diretorias Operacionaisem 3 Diretorias
Executivas, que sairam do foco meramente operaciona para o
envolvimento com as grandes estratégias da autarquia, dando su-
porte a formulagdo, implementacéo e integracdo das politicas de
reforma agréria e agricultura familiar, em permanente articulagdo
com as demais esferas governamentais e ndo-governamentais;

* Capilaridade das a¢Bes do INCRA e do Ministério do
Desenvolvimento Agrério em todos os municipiosdo pais, por meio
do Programa Empreendedores Sociais;

» Asacies de criacdo e consolidacdo dos Projetos de Assen-
tamento passaram a estar integradas a uma estratégia de desenvol-
vimento local integrado e sustentavel.

* Os novos projetos de assentamento sdo concebidos dentro
do Programa Novo Mundo Rural, que busca a transformagdo do
assentado em agricultor familiar.

* O novo modelo organizacional prevé forte articulacdo
institucional em nivel nacional, regional, estadual e municipal, como
forma de melhor impactar as acGes da Reforma Agraria no desen-
volvimentolocal sustentavel.

Concepcdo da experiéncia

O Programa da Reestruturagcdo do INCRA foi concebido pelo
Grupo de Trabalho que coordenou o processo de mudanga
organizacional do INCRA, conforme as diretrizes estabel ecidas na
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portarian 082, de 01 de fevereiro de 2000. O grupo era formado
por 9 servidores representantes das areas de assentamento, recursos
fundiarios, cadastro, administracéo e finangas, recursos humanos,
procuradoriajuridica, informatica, plangjamento estratégico e presi-
déncia do INCRA e foram encarregados de rever as praticas de
trabalho do 6rgéo e encontrar formas mais eficientes de atuar no
processo de Reforma Agraria.

Etapas da implementacdo

O programa foi lancado pelo presidente do INCRA com a
presenca dos principais gestores da autarquia, em que foi assinadaa
portariaINCRA/P/N n2 082, em 01 defevereiro de 2000, constituindo
um Grupo de Trabal ho que tinhaamissdo de analisar os processosde
trabalho do INCRA, tanto os de apoio como os finalisticos, identifi-
cando os pontos criticos, eliminando as superpos ¢oes de atribuigdese
de retrabalho, visando maior eficiéncia e agilidades operacionais e
umamaior produtividade, de acordo com as orientagOes estratégicas
do Governo Federal, no Programa AvangaBrasil.

O programa dividiu-se em quatro etapas: mobilizacéo,
avaliacdo, redesenho e implementacao.

Mobilizagdo — Nesta fase, foi definida a estrutura do
programa (comitédiretivo, grupo consultivo, equipe, coordenador do
grupo detrabalho), bem como arealizag&o de treinamento daequipe
sobre o redesenho dos processos. Também foi desenvolvido um plano
de comunicagéo internado projeto, visando a participacéo detodos
os servidores do INCRA no processo de mudanga.

Avaliacdo — Por ocasido dafase de avaliaco, foi verificado
por meio de pesquisa mais de 200 processos de Reforma Agréria,
em que se identificaram os problemas mais significativos que vi-
nham impedindo um atendimento satisfatorio ao cliente-cidadao.

Redesenho — Com conhecimento dos principais problemas
e suas causas bésicas, contribuigdes dos movimentos sociais e dos
funcionérios por meio de oficinas de trabaho, teleconferéncias e
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sugestdes captadas pelarede INCRA 2000 (site criado parareceber
contribui¢des), partiu 0 Grupo de Traba ho paraaetapado redesenho
dos processos finalisticos. Essa etapaabrangeu adefini¢do dos novos
processos, aém de suas implicagBes em termos de tecnologia e
organizagao.

Implementacdo — Tendo os processos finalisticos sido
redesenhados, foi definida a estrutura organizacional adequada para
geri-los. Nessa etapa, 0 grupo desenhou anovaestruturaorganizacional
e elaborou um plano detraba ho paraimplementa-laque previa:

* elaboragéo da proposta de estrutura regimental, bem como
do novo Regimento I nterno;

* definicdo de estratégias e agdes necessérias a implantagdo
danovaestrutura organizacional;

* aavaliagdo sisteméticado processo de implementagdo, man-
tendo o Conselho Diretor do INCRA informado sobre osimpactose
oportunidades decorrentes daimplantacdo do novo model o;e

» divulgaco do plano e sensibilizag&o dos servidores mediante
arealizacdo de workshops, seminarios e palestras.

Clientela visada

Os pequenos produtores rurais que necessitam ter acesso a
terra, osquetém terraem regime precario de uso e posse, 0SpPoSseiros
em terras publicas, os proprietarios com terraque vivam em regime
de economiafamiliar, osindigenas, osremanescentes de quilombos,
0s extrativistas e 0s pescadores artesanais.

Participacdo dos quadros técnico-administrativos,
e de outros possiveis atores envolvidos

O projeto de Reestruturagdo do INCRA foi desenvolvido ao
amparo de um Convénio de Cooperacdo entre o Banco do Nordeste,
INCRA e o Ministério do Desenvolvimento Agrario. A parceriafoi
realizadaem funcéo do éxito com que o banco conduziu todo o seu
processo de mudanca organizacional, consolidando-se como uma
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instituicdo moderna, eficiente e competitiva, que vem obtendo
excel entes ganhos de produtividade, aumentando deformaexpressiva
a sua base de clientes atendidos e de operacgOes contratadas diver-
sificando a sua agdo em beneficio do agente produtivo regional,
dando-Ihe capacitaco, respal do técnico e apoio nacomerciaizagdo
de seus produtos, organizando as cadeias produtivas e os p6los de
desenvolvimento integrado, cumprindo, enfim, a sua misso de
desenvolver, deformasustentavel, a Regido Nordeste, sendo notdrio
0 reconhecimento da sociedade nordestina para com o papel
desempenhado. Os principi os adotados pel 0 banco no seu processo de
mudancas foram readequados ao processo de reestruturagdo do
INCRA. O suporte oferecido pelo Banco do Nordeste ao INCRA/
Ministério consubstancia-se em orientacdo empresaria e técnica,
capacitacdo técnica e gerencial, consultoria e assessoramento na
gestéo do processo de modernizacéo do INCRA.

O grupo que implementou a iniciativa adotou uma postura
participativaparacom os servidores em todas as etapas do trabalho,
vez que Oficinas de Trabalho foram realizadas em todas as
Superintendéncias Regionais e naSede, onde varias sugestdesforam
agregadas ao Programa de Reestruturacéo.

Na fase de implementacdo do processo, foi instituido
pela portaria INCRA/P/ n? 369, sob a coordenagdo do préprio
presidente do INCRA, o Comité de Implementacdo do Processo de
M odernizagdo, composto pelo corpo de diretores da casa, coorde-
nadores, técnicos, assessores e 0s membros do Grupo de Traba ho
de Reestruturagéo.

O comité reunia-se semanalmente, a fim de avaliar a
execucdo das atividades, permitindo o alcance, deformaeficientee
eficaz, dos resultados propostos no programa de reestruturacéo

Essas agdes prioritérias foram agrupadas nos chamados
Programas Estruturantes, tendo a frente um lider indicado pelo
presidente do INCRA, em 10 diferentes &reas. desenvolvimento
humano, organizagdo, normatizagéo, atendimento ao cidadéo,
comunicacgdo interna e externa, disseminagdo das mudancas,
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procedimentos operacionais, empreendedor social, modernizagdo
tecnol 6gi ca e unidade avangada.

Cada um dos coordenadores assumia uma agenda de com-
promissos que permitia a cobranca de responsabilidades por parte
da direcdo e dos servidores da casa. A medida em que eram
concluidas as a¢des, o0s produtos dos programas migravam para as
areas da estrutura organizacional.

Todos os programastrabal havam sob aconcepgao de solucdes
rgpidas. O principio de solugdes répidas mobilizaaautarquiade forma
a contribuir para os resultados, dando sustentagéo e credibilidade
a0 Processo.

M ecanismos de transparéncia,
responsabilizacéo e accountability

O programade reestruturagéo foi amplamente discutido em
nivel interno na autarquia, que opina mediante a formulac&o de
criticas e sugestdes, desde a concepcdo até a formatagéo final
do programa.

Asagdes do programaforam amplamente discutidas por meio
de Oficinas de Trabalho em todas as unidades do INCRA, além de
teleconferéncias em nivel nacional com aparticipacao do presidente
ediretores daautarquia, com os objetivos de adotar umaposturade
gestéo participativa para o Programa de Reestruturacéo e ensgjar a
parti cipacéo de todos os servidores no processo, com vistas aobter
as sugestoes e as agregacdes ao programa.

Obstaculos encontrados e solugdes para supera-los

* Questdes tecnol égicas. as questdes tecnol dgicas ainda sdo
um dos grandes desafios que estamos buscando superar, vez que é
defundamental importanciaaintegracdo dos sistemas operacionais,
disponibilizando todas as informagdes naWeb, contribuindo paraque
as informagfes sejam corporativas.
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* Recursos | ogisticos e financeiros insuficientes para atender
satisfatoriamente as demandas do programa: apesar das dificul dades
orcamentérias, os gestoresdo INCRA tém desenvolvido um esforgo
adicional para o deslocamento de recursos para o atendimento de
acOes prioritérias do programa.

* Resisténciade alguns setores do INCRA em aderir ao novo
model o organizacional: paraquebrar asresisténciasfoi desenvolvi-
do um programa de consolidag&o da estrutura organizacional para
melhor absor¢éo das idéias, via oficinas de trabalho e telecon-
feréncias.

Recursos utilizados

O INCRA arcou com os custos de todo o Programa de
Reestruturacdo, envolvendo diretamente uma equipe de 10 pessoas
gue formavam o Grupo de Trabal ho encarregado de elaborar todo o
plano de trabalho do programa.

Adequacéo dos gastos

Os custos ndo foram medidos durante aimplanta¢éo do pro-
jeto, tendo em vista a utilizagdo de verbas orcamentérias normais
do préprio INCRA.

Assim, atestamos que h& equilibrio na realizacéo dos gastos
guando comparados aos significativos resultados obtidos até o
momento.

Mudangas efetivamente ocorridas

A reestruturagéo propiciou ao INCRA acabar com a velha
estrutura organizada de modo fortemente centralizada, departamen-
talizada, verticalizada e um model o quejando vinhamais atendendo
aos principios do PPA, sendo possivel afirmar que as agbesimple-
mentadas representaram um grande salto, quantitativo e qualitativo,
em direcdo a uma autarquia voltada para resultados e focada no
cliente-cidadéo.
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Resultados quantitativos e qualitativos

* Amplaintegrac8o entre as &reas, com aumento daamplitude
de comando e revisdo de conceitos arcaicos decorrentes da visao
segmentada dos processos. Nesse sentido, foram criadas 3 Superin-
tendéncias Nacionais (Estratégica, Desenvolvimento Agrério e
Administrativa) que passaram aser os asseguradores dos processos
detrabalho interno da autarquia, substituindo os 23 departamentos
gue existiam na estrutura anterior e liberando os diretores para as
guestbes macro da autarquia.

* As diretorias do INCRA passaram a ser executivas, com
atuacdo em trésregides: Nordeste; Sul/Sudeste e Norte/Centro-Oeste.
A atuacdo dessas diretorias esta focada nas grandes decisdes estra-
tégicas e elas dao suporte aformulagdo, implementacdo e integracéo
das politicas de reformaagrériae agriculturafamiliar, em articulacéo
com asdemais esferas governamentais e ndo-governamentais.

* Adequacdo da estrutura organizacional aos principios da
Agendade Gestdo do Estado, contribuindo paramelhor viabilizagdo
dos programas do PPA.

* Visdo sistémica e empreendedora de todo 0 processo de
reformaagréria, contribuindo paraumaresponsabilizagdo maior de
toda a autarquia.

* Ambiente técnico Unico contido na légica da execucéo do
programade Reforma Agrariacomo um todo.

» Orgdos Colegiados — na antiga estrutura existia somente
um 0Orgédo colegiado — o Conselho Diretor, que concentrava as
decisdes. Na nova estrutura, foram criados mais dois Comités de
Decisdo quejuntos com o Conselho Diretor, passou-se ater 3 niveis
de deciséo colegiada, ampliando o processo de gestdo participativa
edesconcentrando 70% das decisdes do Conselho Diretor paraesses
comités criados, a saber:

1) Comité de Decisdo Intermedidria, sediado em Brasilia,
sendo constituido pel os superintendentes nacionais e um diretor em
caréter derodizio.
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2) Comitéde Decisdo Regiona, em nivel regional, nos Estados,
constituido pel o superintendente regional e os chefes de Divisdo.

* O Projeto de Assentamento, que tinha data indefinida para
consolidagdo, alguns com mais de 20 anos de existéncia, seracriado,
estruturado e consolidado em no méximo trés anos.

* Processos de trabalho mais simplificados reduzindo aburo-
cracia e adispersdo de esforgos. Foi editada ainstrugdo normativa
n2 043 que estratifica as al cadas de decisdo dos Comités de Deciséo
e desenhaosnovos fluxos dos processos de ReformaAgréria, con-
tribuindo parareducéo de seustramitesinternos.

» Criagdo da Sala do Cidaddo em todas as unidades do
INCRA. E um espaco de atendimento ao publico e que esté propi-
ciando a sociedade orientagdo quanto aos passos e documentos
necessarios para tratar diversos assuntos e demandas. A Sala do
Cidadéo representa hoje um grande filtro de demandas que eram
direcionadas paraas mais diversas areas, liberando os gestores para
as atividades de maior impacto em sua area de atuacao.

* Criagao dafigurado Empreendedor Socia que éo elo entre
osprojetosde assentamento e 0 INCRA. Os Empreendedores Sociais
sdo 500 funcionarios do INCRA treinados para promover as agdes
do desenvolvimento agrario nas localidades, sensibilizando e
articulando institui cbes governamentais, ndo-governamentais, movi-
mentos sociais, 6rgdos técnicos e a sociedade civil.

M ecanismos de avaliacdo de
resultados e indicadores utilizados

A avaliagdo do programa é continua por meio do programa
Consolidagéo da Estrutura Organizacional que possibilitapor meio
de oficinas a participagdo dos servidores e gestores no processo de
avaliagdo e discussao, visando aidentificacio e solucdo de problemas,
bem como a defini¢o de novas agbes paravencer asdificuldadese
suas causas e aproveitar as oportunidades com vistas amelhoriada
performance.
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Nesse sentido, os indicadores de €ficiéncia e eficicia sdo
mensurados mediante aconcretizagdo dos compromi ssos assumidos
nos prazos especificados, além de pesquisasinternas e externas que
sS40 redlizadas para a mensuracdo do grau de satisfacdo do nosso
clienteinterno e externo.

Impacto observado na melhoria do ambiente de
trabalho e na qualidade dos servicos prestados

O impacto positivo do programade reestruturagcdo do INCRA
na sociedade pode ser aferido pelamelhoriano atendimento viaSala
do Cidadéo, bem como diretamente nos assentamentos com a acéo
dos empreendedores sociais. A melhoria do ambiente de trabalho
tem se evidenciado pelaintegracao dos espagos fisicos, propiciando
layout maisfuncionais e operacionais.

Por outro lado, vale ressaltar algumas citagbes esponténeas
na midia e depoimentos acerca do processo de reestruturacdo do
INCRA. Abaixo seguem alguns exemplos:

“E 0 primeiro 6rgo a incorporar todas as mudancas da
reforma administrativa que foi promovida desde o inicio pelo
presidente Fernando Henrique” (Jornal do Brasil, de08/06/2000).

“Planalto muda radicalmente a estrutura do INCRA,
praticamenteintacta desde quando concebida, em meados dos
anos 60” (Jornal Vaor Econdmico, de 12/06/2000).

“Com a reestruturagdo, o INCRA abriu méo do carater
departamentalizado e hierarquizado de outros tempos em
favor de uma estrutura organizacional mais aberta com
fluxo decisorio, amplo e participativo” (Francisco Orlando
Muniz — Secretario Nacional de Reforma Agraria).

“O Programa de Reestruturacdo do INCRA é um trabalho
exemplar” (Fundagéo Getulio Vargas — Mauro Resende
Lopes).
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Ministério do Desenvolvimento Agrério
Instituto Nacional de Colonizag@o e Reforma Agréria (INCRA)

Responsavel

Luiz Carlos Everton de Farias

Equipe

AnaMaria A. Saboyade Albuquerque, Cleyr PedrosaMitchel, Edval
AlvesdeOliveira, Eva Mariade Souza Sardinha, Jodo Ciriaco Sobrinho,
Luiz Carlos Everton de Farias, Oséas Fernandes dos Santos, Sirlene
de Fatima dos Reis, Tadeu Dewes e Véania LUcia de Alcantara

Endereco

SBN — Edificio Pal&cio do Desenvolvimento
70057-900 — Brasilia, DF

Fone: (61) 411 7501

Fax: (61) 326 4409

coordenac&onacional @incra.gov.br

Data do inicio da implementacdo da experiéncia
Julho de 2000
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Articulacéo
deparcerias







Carteiro amigo: o
carteiro levando
informacOes para
o cidadéo

Ministério da Saude
Programa de Saude da Crianca/SPS

I endo em vista as altas

taxas de mortalidade infantil devido, dentre outros motivos, abaixa
preval énciado a eitamento materno aliado ao baixo indice deinfor-

macao da populagdo, a Secretaria Estadual de Salide do Ceard em

1996, em um trabalho de parceriacom o Fundo das Nagdes Unidas
para a Infancia (UNICEF) e a Empresa Brasileira de Correios e
Telégrafos (ECT), colocou sua estrutura a disposi¢cdo do desenvol -

vimento de estratégias parareverter o quadro de desnutri¢ao e morta-

lidade infantil. A partir de entdo, alguns carteiros receberam uma
atribuicdo paralela, qual sejaatuarem como agentes multiplicadores
de uma campanha educativa de incentivo ao aleitamento materno.

O sucesso da campanha resultou na duplicagdo do nimero de méaes
gue amamentavam em Fortaleza.

Descrigdo da experiéncia inovadora

O Ministério daSalide, também preocupado com osatosindices
de desnutricdo e mortalidade infantil no Nordeste, assinou em 10 de
julho de 1999 o Pratocol o de Atuagéo Conjuntacom aECT, buscando
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ampliar o traba ho de promogdo do al eitamento materno exclusivo até
seis meses de idade e continuado até dois anos de idade ou mais,
tendo os carteiros como agentes multiplicadores, que por sua vez
permitiram um aumento no nivel deinformag&o da popul agéo sobre
aleitamento materno por toda aregido Nordeste.

O queéconsiderado inovador

A construcéo de uma parceria focalizada em resultados que
interferem narealidade local, visando apromogao de estratégias de
amamentacdo junto a comunidade, em especial as maes e criangas,
prevenindo o desmame precoce e levando orientacbes sobre a
importanciado aeitamento exclusivo até os seis meses e continuado
até os dois anos.

A parceriafoi firmada entre os 6rgéos do Governo Federal,
Ministério da Salde/Programa de Salde da Crianca/Secretéria de
Politicas de Salde (SPS) e Ministério das ComunicagBes/ECT.

A articulagdo interinstitucional resultou na maximizagéo de
esforgos, quando juntou a prestacéo de servicos dos carteiros e as
informagdes em salide, potencializando o componente ndo s humano
mas educativo para as comunidades por eles atendidas.

Concepcdo daexperiéncia

A idéia surgiu do governo estadual do Ceard/Secretaria
Estadual de Salide em parceriacom aDiretoria Regiona dos Correios
do Ceara e adotada pelo Governo Federal por meio de Protocolos
de Atuacdo Conjunta entre os Ministério da Salide e Ministério das
Comunicagdes.

Etapas da implementacdo

* Levantamento do perfil epidemiol 6gico das areas de atuacdo
do projeto.
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* Adesdo dos secretérios estaduais e municipais de salde e
dos Centros de Distribuicdo Domiciliarias (CDDs) naimplantagdo
do projeto.

* |dentificac&o dos locais para a sede dos treinamentos.

* Definicdo dos recursos humanos a serem treinados (€ impor-
tante ressaltar que a participagdo do carteiro é exclusivamente
voluntériae ndo envolve nenhum tipo de gratificagdo).

* Escolhados monitores estaduai s (capacitados por técnicos
do Ministério da Salde em temas relevantes referentes ao aleita
mento materno como fisiologiadamama, posi 8o correta parasegurar
acriangaentre outros, em cursos com carga horaria de quatro horas
de aula/dia) para o treinamento de carteiros.

* Producdo e distribuicdo de material educativo einformativo.

* Carteiros capacitados pelos monitores para atuarem na
comunidade como agentes deinformagdes.

» Execucdo do projeto (em seu itinerério diério, o carteiro
identificaasresidéncias com crian¢as menores de um ano e gestantes,
nas quais sdo repassados folders explicativos preparados pelo
Ministério da Salde, contendo informagdes educativas sobre a
promocé&o da amamentacao).

* Avaliacao dos resultados (a avaliagdo é feita com base no
registro da quantidade defoldersdistribuidos por dia).

Clientela visada

Mulheres gestantes e criancas menores de um ano.

Participag@o dos quadrostécnicos, administrativos ou de outros
possiveis atores.

Envolveram-se naimplementacdo do projeto o Ministério da
Salde, o Programa de Salde da Crianca, o Ministério das Comuni-
cagdes, a ECT, as Secretarias Estaduais de Salde, as Secretarias
Municipais de Salde, a Sociedade Brasileira de Pediatria e as
comunidades, gestantes, criancas menores de um ano e carteiros.
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M ecanismos de transparéncia,
responsabilizacéo e accountability

A gerénciado projeto encontra-se na estrutura do PPA 2000-
2003 (Plano Plurianual) dentro de umaconcepcéo de transparéncia
na alocacdo dos recursos e controle a posteriori, por resultados.

Tais resultados sdo aferidos a partir da prestacéo de contas
do carteiro a seu chefe imediato do CDD onde esta lotado. Além
disso, técnicos do Ministério da Salde e representantes das
Secretarias Estaduai s de Salide juntamente com funcioné&riosdaECT
realizam reuni 6es nos Estados para acompanhamento do projeto.

Outras informacgdes que demonstrem a adegquagao
da experiéncia aos critérios do concurso

O projeto apresenta caracteristicas tais como: o foco no
usuario-cidaddo; o estimulo acriatividade narealizagéo do trabal ho;
a responsabilizacdo e trabalho em equipe; a desburocratizagdo; a
descentralizacdo das agfes e o desenvolvimento de parcerias.

Obstaculos encontrados

Foram identificadas dificuldades no registro de quantas
pessoas foram efetivamente informadas.

Recur soshumanos, financeirose
materiaisenvolvidos

Ann | Carteiros Tepifiea Recurios | Wlarerizis il rmativos
19y 3 T ME Ed L3500 FA AN C iR, PHTLALCS, CAlaHea s UL
Dla emaew. pudkiloa)
o g G UED M0 N K3 X350 00 T a0l I:}'i.:'.lq;.h_ CANOTES, SAIMiseLos1
2000 [ ZECRE MG, Suk | R 3720 | 1 AN {odaterd, CATIgices, CITOLS) o

Adequacédo dos custos. mensuracao e reducéo

Os custos sdo financiados pelo Ministério da Salde com a
contrapartida do Ministério das Comunicagfes. Os recursos foram
definidosem funcéo dadisponibilidade orcamentériado Programada
Salde da Crianca e da ECT.
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Resultados quantitativosequalitativos
concr etamente mensur ados

Elevou-se a duracéo média da amamentacdo de 5,5 meses
para 9,9 meses entre osinquéritos de 1989 e 1999. O projeto Cartei-
ro Amigo foi umadas estratégias que permitiu que aprevalénciado
aleitamento materno passasse de 22% em 1975 para 69% em 1999.

Mecanismos de avaliagéo de resultados e indicadores utili-
zados foram: prevaléncia de aeitamento materno de zero a seis
meses e duragdo mediana da amamentacdo.

Impacto observado namelhoriado ambiente de trabalho e/ou
naqualidade dos servicos prestados pel os carteiros:

* COMPromisso na execucdo das acoes,

* envolvimento dos diretores regionais abragcando acausacom
entusiasmo;

* interac8o eintegracdo entre ostécnicosdaECT edaSecretaria
Estadual de Saude (SES); e

* aumento da auto-estima dos carteiros diante da repercussdo
namidiaem relacéo ao trabalho desenvolvido por eles.
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Ministério da Saide
Programa de Salde da Crianga / SPS

Responsavel
Ana Goretti Kalume Maranhdo

Equipe

AnaFlaviaNascimento, AnaGoretti Kalume Maranh&o, AnaPerei-
raFeitosa, AparecidaCristinaE. Pereira, Divade Lourdes Azevedo
Fernandes, Edit Gorski Cora, Eliana ReginaLimaFernandes, Eliane
de SouzaGadelhaAlmeida, FabiolaAndrade Schimitz, F&timaCardoso
Cruz, Gildenae Araljo Chagas Jaguar, Gledis Moura de Almeida
Ferreira, lacy Maria Rodrigues Linhares, Jane Ramos Pereira, Jodo
Alberto Neto Lobo, José Alberto Brito, José Estevam Tomaz, Ney
Barréto Junior, AdrianaDéd Fiaco, Mariade F&imaMouradeAraljo,
Maria Francinete Ferreira de Araljo, Maria Betania Silva, Maria
Keila Amorim Figueira, Maria Suely Diniz Neves Isidoro, Sonia
Cristina Sales Pereira Barreto, Sonia Maria Salviano Matos de
Alencar, Mercedes Falchetto Antoniazzi, Maria LUcia Pedroso,
Marielza Cruz Souza Socorro, Mércia Angela de Deus Paschoal,
Maria da Graga Cruz Vieira, Tereza Cristina Alves Bezerra, Sirley
Ferreira, MariaAngélicaMottaVieira, Marialnés Couto de Oliveira,
Marcia Marcello Pinheiro, Maria Luiza Gonzaga Braun, Sandra
Regina de Souza, Rejane de Brito Santana, Marilena Rodrigues de
Souza Oliveira, Vera Conceicdo Soares Cabreira, Victor José
Cémara, Luis Barbosa Neto e Vanildo de Oliveira Lopes

Endereco

Esplanada dos Ministérios, Bloco G, Sala636 — Sede
70058-900 — Brasilia, DF

Fone: (61) 224 4561 / 315 2866 / 315 2759

Fax: (61) 315 2038

goretti @saude.gov.br, comin@saude.gov.br

Data do inicio da implementacdo da experiéncia
Janeiro de 1999
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Parceriasparaa
melhoria do transporte
detrabahadoresrurais

Ministério do Trabalho e Emprego
Delegacia Regional do Trabalho (DRT)
em Goias

l \ situac&o dos trabalha-

dores rurais vem ja ha algum tempo preocupando o governo e
especia mente o Ministério do Trabalho e Emprego (MTE). Hamuito
vem se percebendo que as condigdes a que estdo expostos esses
trabalhadores denotam absoluto descaso em relagdo as garantias
constitucionais. Quanto as condi¢des, ao meio ambiente de trabalho
e especiamente quanto a forma de transporte a que esses traba-
Ihadores séo submetidos, o desrespeito torna-se evidente.

A acdo fiscal do MTE fica bastante prejudicada, posto que a
legislacdo aponta a Policia Rodoviariacomo responsével pelafisca-
lizac&o do transporte de trabal hadores.

Desde 1994, tém sido relatadas situacdes irregulares e
gravissimas quanto ao transporte dos chamados “ béias-frias’. Relatos
de fiscalizagdes realizadas pel os fiscais no interior de Goiastraziam
registros assustadores, tais como:

* 01 de marco de 1994 — Investigacdo de acidente:
capotamento de caminh&o transportando 45 trabalhadores rurais
colhedores de algoddo, na GO-320, trecho Edéia/ Vicentindpolis,
com morte de um menor e 40 feridos.
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* 15 de marco de 1994 — Na Fazenda Canada, em Acrelina,
detectado um caminhdo em precérias condigdes com 70 traba-
Ihadores, dos quais 39 eram menores, e ainda uma carreta aberta
com mais quatro trabal hadores.

Descricéo daexperiénciainovador a

Objetivos

* Reducdo significativa do nimero de mortes e acidentes no
transporte de trabalhadoresrurais.

* Prevencéo de acidentes no transporte de traba hadores rurais.

* Divulgago de conceitos de prevencgao de acidentes no trans-
porte de trabal hadores.

* Modificagdo da culturaexistente no modo de transportar os
trabalhadoresrurais.

O que é considerado inovador

A articulagdo de uma ampla parceria, envolvendo a Policia
RodoviériaFederal e Estadual com os 6rgdos do governo e entidades
sindicais, para efetuar um trabalho de combate aos acidentes de
trabal ho, além dadefinicao de atribui ¢des especificas e participacao
conjuntadetodos os parceiros nas fiscalizages ocorridas nos postos
policiais das estradas.

Concepcdo da experiéncia

A DelegaciaRegional do Trabalho em Goias (DRT/GO) vinha
se sentindo incomodada com a situagéo existente e afalta de fisca-
lizac&o da PoliciaRodoviéria. Solicitou ent@o a Secretaria de Segu-
ranca e Saude do MTE informagBes e dados sobre as acles ja
empreendidas. Recebeu estudo técnico da Fundacdo Jorge Duprat
Figueiredo de Segurancae Medicinano Trabalho (FUNDACENTRO)
sobre adaptacdes de caminhdes para esse transporte e relatos de
algumas tentativas de fiscalizagdo. Baseada nos relatos dessas
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iniciativas de outras DRTS, a Sra. Delegada Regional do Trabalho
em Goias concebeu aidéiade umaparceriaque envolvesse aPolicia
Rodoviéria e o Ministério Publico e proporcionasse resultados
concretos na solugdo do problema.

Etapas da implementacdo

O levantamento de diversas agdes de fiscalizagdo rura e
investigagOes de acidentes fatais feitos pela DRT/GO, bem como
dentincias vei culadas naimprensaou feitas pel os sindicatos de traba-
Ihadoresrurais, subsidiaram reunides preliminares paraaarticulagéo
de parceiros e defini¢cdo do projeto desejado.

Foi feitaa definicéo dos seguintes parceiros:

* DRT;

* PoliciaRodoviariaFederal;

* PoliciaRodoviéria Estadual;

* Ministério Publico do Trabal ho;

* Ministério Publico do Estado de Goias,

* Secretaria de Estado de Acéo Social e Traba ho;

* Federac&o dos Trabalhadores da Agricultura do Estado de
Goias (FETAEG);

* Federacdo da Agricultura do Estado de Goias (FAEG); e

» Sindicato da Industria de Fabricagéo de Alcool.

Foram readlizadas reunides (mesas redondas) para discussio
do assunto, definicdo de metas do convénio e atribuicdes de cada
parceiro. Elaborou-se entdo um material para orientacdo sobre as
condi¢des minimas de seguranca necessarias para o transporte de
traba hadores em veiculos de carga (cartazes e folders). Efetivou-se
0 convénio firmado entre os parceiros pela assinatura do Termo de
Convénio entreas partesenvolvidasem 05 dejulho de 1996, ereavivado
a cada dois anos.

Clientela visada

Empregadores e trabal hadores rurais; e sindicatos patronais
e de trabalhadores rurais.
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Participacdo dos quadros técnico-administrativos, da
clientela ou de outros possiveis atores envolvidos

1) DRT/Goias: participacdo nas agdes conjuntas realizadas
nasrodovias, promogao e participacdo em campanhas de divul gagéo,
promocao das reunides, priorizagao de orientacdo e fiscalizagdo do
cumprimento das normas de protecdo ao trabalho no setor rural,
elaboracdo e encaminhamento dos relatérios dos resultados das
fiscalizagBes aos Ministérios Publicos do Traba ho e Estadual, apre-
sentando-os também nas reunides.

2) Ministério Publico do Trabalho: participacdo nas agdes
conjuntas realizadas nas vias publicas e rodovias e promocdo das
responsabilidades na sua area de atuag&o.

3) Ministério Publico do Estado de Goias. participacdo
nas ages conjuntas realizadas nas vias publicas erodovias, abertura
de inquéritos e demais competéncias em sua &rea de atuagéo e
divulgagéo das agdes desenvolvidas.

4) Policia Rodoviaria Federal: participacdo nas acdes
conjuntas realizadas nas rodovias federais, com a fiscalizag&o dos
mei os de transporte utilizados paratrabalhadores, fornecimento de
acomodacOes para as operacdes e fiscalizacdo de porte de armas
por trabalhadores e empregadores.

5) Policia Militar do Estado de Goias: participacdo nas
acOes conjuntas realizadas nas vias publicas e rodovias estaduais,
com a fiscalizagdo dos meios de transporte utilizados para traba-
Ihadores, fornecimento de acomodacbes para as operacdes e
promocéo e participacdo em campanhas de divulgacéo.

6) Secretaria de Estado de Acdo Social e Trabalho: parti-
cipagdo nas agOes conjuntas realizadas nas vias publicas e rodovias,
promocéo e participacdo em campanhas de divulgacdo e recepcdo e
encaminhamento de dentinci as pertinentes aos obj etivos do convénio.

7) Federacdo da Agricultura no Estado de Goias:. parti-
cipagdo nas agdes conjuntas realizadas nas rodovias, promogao e
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participacdo em campanhas de divulgacdo e promocéo de palestras
e campanhas de esclarecimento aos empregadores rurais.

8) Federacdo dos Trabalhadores da Agricultura no
Estado de Goiés: participacdo nas agdes conjuntas realizadas nas
rodovias, promocgao e participacdo em campanhas de divulgacéo,
indicacdo de locais e épocas mais propicias para as fiscalizagoes;

9) Sindicato da Industria de Fabricacdo de Alcool:
participacdo nas acdes conjuntas realizadas nas vias publicas e
rodovias, promocao e participacdo em campanhas de divulgagéo e
promocéo de palestras e campanhas de esclarecimento aos empre-
gadores de sua categoria.

M ecanismos de transparéncia,
responsabilizacéo e accountability

* Publicagdo do convénio no Diario Oficial daUni&o.

*» As acOes de fiscalizac8o foram sempre acompanhadas pela
imprensa falada e escrita, com farta divulgagdo das atividades dos
parceirosdo convénio.

* Estéo descritas as atribuic¢des individuais de cada parceiro
no Termo do Convénio, como mecanismo de responsabilizacéo.

* A renovagdo do convénio é feita a cada dois anos paraum
reavivamento dosinteresses no assunto.

Obstaculos encontrados

A equipedefiscalizagdo ndo aceitavainiciar umafiscalizacdo
sobre o transporte de trabal hadores, umavez que esta competéncia
erada Policia Rodoviéria. Ndo estava preparada também parauma
acdo forados padrdes de fiscalizag&o de rotina, em que ndo setinha
um embasamento legal consolidado e um padr&o de procedimento
de acéo fiscal, gerando dificuldades tais como aformaadequada de
se fazer as autuagdes.

Haviatambém adificuldade de realizar umaag&o conjuntade
fiscalizagdo envolvendo todos os parceiros, posto que cadaum tinha
atribui gdes especificasindividuais e suamaneiraprépriadetrabalhar,
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Articulacéo de parcerias

por exemplo, haviadesconhecimento por parte daPoliciaRodoviéaria
sobre suas competéncias de fiscalizacdo do transporte de
trabal hadores.

A articulac8o da parceria, feita pela DRT/GO por meio do
convénio, direcionou o trabalho dos parceiros, estabel eceu metase
objetivos, dividiu eatribuiu responsabilidades e propiciou um resultado
significativo na regularizacdo e melhoria das condi¢des do trans-
porte detrabalhadoresrurais.

Outro obstacul o encontrado foi adefini¢do de umaestratégia
exequivel parao combate ef etivo aos acidentes, havendo problemas
como, por exemplo, quem iriaimpor asmultas (apoliciaou osfiscais),
gual seriao papel daSecretariade Estado de A¢do Socia e Trabalho,
ou como a FAEG e a FETAEG poderiam atuar em conjunto.

O caminho encontrado paraasolucdo desses obstéculosfoi a
sensibilizag&o dos parceiros paraaeficiénciade umaagéo conjunta,
bem como um levantamento minucioso das atribuices de cadaum
no tocante ao que pudesse auxiliar no desenvolvimento da agéo.

O transporte de trabalhadores rurais era feito de forma muito
irregular e arriscada, mas haviatambém umaconsciénciados parceiros
dequeumaacdo muito rigorosae punitivapoderiainviabilizar astarefas
desenvolvidas por essestraba hadoresnazonarural, devido afaltade
condicBes de solugdo imediatado problemapor parte dosresponsavels.
Assim, elaborou-se uma estratégia de agdo em que se possibilitou a
adaptacdo dos veiculos de carga que eram utilizados no transporte
desses trabalhadores, com a listagem de uma série de quesitos e
condic¢Bes que deveriam ser atendidas para que se permitisse essa
utilizagdo, de forma provisoria, até que o responsavel pudesse
equacionar financeiramente a utilizac&o de veicul os mais adegquados.

Recur sos humanos, financeiros
e materiais envolvidos

* Elaboracéo de material gréfico (cartazes e folders explica-
tivos) para divulgacéo da campanha e distribui¢do durante as
fiscalizagBes conjuntas.
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* Utilizac8o de equipe especifica de fiscais da DRT/GO nas
acOes conjuntas.

* Utilizagdo dos recursos humanos, materiais e financeiros
disponibilizados pel os parceiros do convénio.

* Utilizagdo de recursos de midia por meio daimprensa, para
divulgacéo das acoes e dos resultados.

Adequacédo dos custos. mensuracao e reducéo

N&o houve custo adicional paraaDRT/GO, ando ser asdes-
pesas de diérias para deslocamento dosfiscais, quefoi feitacom os
recursos destinados a fiscalizago rural. A Secretaria de Estado de
Acdo Social e Trabalho assumiu os custos de gréfica, e as despesas
com deslocamento de pessoal paraasfiscalizagOes conjuntasforam
assumidas por cada parceiro.

Resultados quantitativos e qualitativos
concretamente mensurados

As Policias Rodoviérias Federal e Estadual assumiram a
fiscalizagéo e o controle do transporte de trabal hadores em todo o
Estado, realizando apreensdes de carteiras de motoristas e impedindo
0 prosseguimento daviagem.

Hojeamaioriadostrabal hadores rurais sdo transportados em
Onibus confortaveis, com compartimentos especiais para as
ferramentas.

Foram reduzidas em 90% as denuincias de transporteirregul ar
detrabalhadoresrurais, antesfeitas em grande quantidade tanto por
sindicatos de trabalhadores como pela imprensa. Desapareceram
também as ocorréncias de acidentes no transporte irregular de
trabalhadoresrurais, antes bastante frequientes. Desde arealizag&o
do convénio, ndo houve mais noticias de acidentes graves ou fatais
no transporte dostrabalhadoresrurais.
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Articulacéo de parcerias

M ecanismos de avaliacdo de
resultados e indicadores utilizados

Hoje, apds aconsolidacéo do convénio, asituacao do transpor-
te de trabalhadores em Goiés é bem diferente. Desenvolveu-se uma
nova cultura sobre o assunto entre trabal hadores e empregadores, e
S80 raros 0s problemas encontrados nesse setor. Os casos isolados,
guando sdo detectados, viram manchetes deimpacto naimprensa, tal
€0 nivel de conscientizacdo desenvolvido.

A fiscalizacgo daDRT/GO naé&rearural, hoje umapriorizacéo
nacional parao MTE, ndo tem encontrado mais trabalhadorestrans-
portados de formairregular no Estado. Hoje também praticamente
nado se encontramais veicul os de carga adaptados para o transporte
detrabalhadores, tendo jaa quase totalidade de empregadoresrurais
evoluido para transportar seus trabalhadores em veicul os proprios
paratal fim.

Impacto observado na melhoria do ambiente de
trabalho e/ou na qualidade dos servicos prestados

Hoje os trabal hadores sdo transportados de forma digna, em
veicul os adequados, mais seguros e com um minimo de conforto,
respeitando-se suaintegridade fisicae com valorizagdo humana. Sua
vida é respeitada, passou a ser tratado como cidadéo.

A incidéncia de mortes ou invalidez por acidentes de trajeto
devido ao transporte irregular de trabalhadores rurais foi pratica-
mente eliminada em nosso Estado.

Os trabalhadores se sentiram mais seguros e valorizados, o
gue com certeza contribuiu para um aumento significativo de
produtividade.
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Ministério do Trabalho e Emprego
Delegacia Regional do Trabalho em Goiés (DRT/GO)

Responsavel

OdessaMartins ArrudaFloréncio

Equipe

Alvaro ToldaLima, Dilson Piresde Araljjo, Dino Domingos Bezerra,
Félix Cortez Bittar, Jodo Carlos Lemos Peliz, Maria Eloisada Silva,
OdessaMartins Arruda Floréncio, Paulo GamaL yraFilho, Roberto
Mauricio da Costa, Selma Regina Palmeira Nassar de Miranda e
Virginia Beatriz da Costa Bernardes

Endereco

Avenida 85, n? 887 — Setor Sul

Goiania, GO

Fone: (62) 227 7001

Fax: (62) 227 7082

secgab.drtgo@mte.gov.br ou odessa.drigo@mte.gov.br

Data do inicio da implementacdo da experiéncia
Julho de 1996
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Vigilanciaasaude
dacriancaedo
adolescente —
Projeto “De volta
pracasa’

Ministério da Saude
Hospital Nossa Senhora da Conceicéo
de Porto Alegre/RS

/ \ hospitalizagédo de

uma crianca depende de muitos fatores, dentre os quais: severi-
dade da doenca, acesso, qualidade da atencdo médica e disponi-
bilidade deleitos.

Existem muitos estudos sobre fatores de risco e mortalidade,
mas poucos estudos abordam a ocorréncia de hospitalizagdes,
um evento de custo elevado, prevalente e freqlentemente prece-
dendo amorte.

A investigagdo sobre a utilizagdo de servigos ambulatoriais
indicou a necessidade de elaborar um programa para pacientes
egressos de hospitais, assm como aarticulagéo entre o nivel hospitalar
eoambulatorial.

No Servico de Saude Comunitaria (SSC), as avaliacdes
sistemati cas da qualidade das agdes de salide evidenciaram a neces-
sidade de conhecer mais profundamente os determinantes das
hospitalizacbes em menores de 18 anos. Foi apontada também a
importancia da vigilancia em grupos vulnerdveis, bem como
aeducacdo continuada dos profissionais e aabordagem dafamilia.
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Atendimento ao usuario: apoio ao atendimento

Assim sendo, o principal problema a ser enfrentado era o
elevado nimero de hospitalizacéo de criangas, em geral, por causas
evitéveis e sem vigilancia a salide para esta popul acéo.

Objetivos

Osobjetivos geraiseram diminuir o nimero de hospitalizactes
e Ohitos entre criancas e adolescentes de zero a 18 anos, aém de
promover o adequado acompanhamento aos egressos hospital ares.

Entre os obj etivos especificos podemos destacar:

» ampliacdo daintegracdo entre os niveis de atencdo a salide
(primario, secundario eterciario);

* avaliacdo sistemética do nimero e os motivos de hospi-
talizacOes e 6bitos na populacdo-alvo, com vistas a intervencdo
imediata em todas as situagdes em que seja identificada a possibi-
lidade de prevencéo (12, 22 ou 39);

* inserir os motivos de hospitalizagbes como tema de edu-
cacao continuada entre as equipes,

* divulgar informagdes nas equi pes e propiciar momentos de
discussdo de caso com participacéo das diferentes categorias profis-
sionais, valorizando as agdes desenvolvidas pel os mesmos;

* investigar formas de reducé&o de custo;

* identificar evento sentinela, que propicia identificacéo de
falhas do servico de salde visando qualificar a atencéo;

* aumentar a resolutividade nas situagbes em que ocorreu a
hospitalizac&o, por meio da continuidade do acompanhamento apds
a ata hospitalar;

» facilitar 0 acesso ao servico; e

» fortalecer o vinculo entre afamilia, aequipe deinternacéo e
aequipe de atencdo priméria.

O que é considerado inovador

* Integralidade naatencéo aosindividuos vulnerdveis, ou sga,
com a implantagdo deste projeto cada crianca hospitalizada foi
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acompanhada por equipes de salide com visdo amplade seu contexto
familiar, comunitério, de salide e socioecondmico, por meio dotrabaho
integrado nos diferentes niveis de atencg&o.

* Abordagem familiar em todas as situagdes, desde 0 momento
da hospitalizagéo e que envolve promogéo da salde, prevencéo,
tratamento e recuperagéo.

* Enfoque de vigilancia da saide.

» Acompanhamento sistemético dafamiliaaté o momento em
que equipe de salde e familia ndo sentirem mais necessidade.

* Priorizar e fortalecer aintegracdo entre os diferentes niveis
de atencéo.

* Propiciar o envolvimento dacomunidade.

* Aperfeicoar a organizagdo dos servigos de salde, enten-
dendo-0s como um sistema, tornando-os mai sresol utivos e eficientes.

* Pode ser reaplicado em qual quer servigo de Atengdo Priméria
a Saude.

A concepcao da experiéncia

As avaliages sisteméticas e o aperfeicoamento do sistema
deinformagBes permitiram, em discussdo no nticleo de epidemiol ogia,
anecessidade deintervir deformas preventivas. |dentificou-se que
entreas 1.284 criancas de zero a 12 anos atendidas durante o periodo
do Estudo de Demanda, 294 (16%) apresentavam histéria de
hospitalizag&o prévia. Este percentual variou de 9% a 36% entre as
Unidades de Salde do Servigo de Saide Comunitéria. Do total de
hospitalizagdes 64% ocorreram nas criangas menores de um ano e
77% nos primeiros doisanos de vida.

Etapasdaimplementacéo

Acdes desenvolvidas no Nucleo de
Epidemiologia do SSC

* | dentificacdo diariadas criangas e adol escentes hospitai zados
no diaanterior e digitagdo em Sistema de Informagdo especifico.
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Atendimento ao usuario: apoio ao atendimento

* Integragéo entre 0 SSC e profissionais da Internagéo.

* Retorno continuo as equipes, coordenacdo do SSC e aos
profissionais da Internacdo das acdes realizadas e resultados
encontrados.

* Visitaa crian¢a no hospital.

* Discussdo do resultado da visita e encaminhamento para
coordenagao e ou equipes.

* Envio as equipes de ficha de investigacéo da hospitalizacdo
paraprofissional de referéncianaunidade (coordenador do progra-
mada crianga ou outro responsavel).

* Envio de aerograma para as familias, convidando-as a
realizar acompanhamento nas unidades do SSC.

* Avaliacéo do projeto.

Acdes desenvolvidas nas unidades do SSC

* Revisdo do prontuario da familia logo apos a chegada da
informag&o naunidade.

* Contato (telefénico ou visitadomiciliar) asfamilias que ndo
vieram espontaneamente.

Garantir:

* abertura de prontuério as familias que tiverem interesse;

* acesso facilitado com profissional da equipe, conforme
necessidade evidenciada durante o contato; e

* realizar plano de acompanhamento individual dafamilia.

Clientela visada

Criancas e adolescentes (zero a 18 anos) de baixa renda,
pertencentes a um grupo vulneravel para morbi-mortalidade, em
abordagem familiar. O projeto esta sendo desenvolvido nas 12
Unidades de Salide e no Hospital Nossa Senhora da Conceicéo
(referéncia para esta populagdo) responsaveis por uma populacéo
de aproximadamente 96.000 habitantes (IBGE-1996), moradoresem
&rea de periferia urbana na cidade de Porto Alegre/RS.
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Participacdo dos quadros técnico-administrativos,
da clientela e outros possiveis atores

O projeto envolve a participacdo de todos os profissionais que
atuam em 12 Unidades de Salde e no Hospital Nossa Senhora da
Conceicdo. As Unidades de Salide sdo compostas por equipes
multidisciplinares, queincluem médicos gerais comunitarios, enfer-
meiras, odont6logos, assistentes sociais, agentes comunitarios de
salide e terapeutas ocupacionais.

Conta também com a participacdo das familias de criancas
hospitalizadas desde a suaimplantacéo.

Obstaculos encontrados

Né&o foram identificados obstécul os significativos até o presente
momento.

Recursos utilizados

Trabal hou-se exclusivamente com a estrutura existente.

Mudancgas efetivamente ocor ridas

* |dentificac@o de 100% das criangas hospitalizadas (900
criangas em um ano).

* Contato precoce entre equipes de salde e familia de todas
(100%) as criangas hospitalizadas, apos a alta hospitalar.

* Apoio a recuperacdo e a readaptacdo da crianca e identi-
ficagdo de outras situagdes de risco familiar.

* Acompanhamento de 90% das criancas apis ata hospitalar,
facilitando suarecuperacéo.

* |dentificacé@o e intervencdo nos problemas de acesso aos
servicos de salide e qualidade clinica prestada.

* Educagdo continuada para aperfeicoamento dos profissio-
nais em promogao e prevencao.
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Atendimento ao usuario: apoio ao atendimento

* VValorizagao dos profissionais de salde.

* Integragdo dos profissionais dos diversos niveis de atengéo.

* Capacitacdo de profissionais para tratamento de asma,
principal causadas hospitalizagdes.

* Diminui¢&o de hospitalizagdes pela causa mais comum.

* Criac&o de protocol os parao atendimento das 5 causas mais
comuns de hospitalizagdo, realizado em atividade conjunta entre
equi pes de atencdo priméria, 0 niicleo de epidemiologiae hospital .

* Acompanhamento regular da asma.

» Mudanca da politica de distribui¢do de medicamentos para
egressos hospitalares e populagdo com asma.

* Envolvimento de médicos residentes no projeto.

* Satisfacdo dasfamilias com aimplantacdo e desenvolvimento
do projeto.

Indicador es utilizados

* O numero e percentual de criangas que foram hospitali-
zadas este ano nas areas de atuagéo do SSC, e que foram acompa-
nhadas ap0s alta hospitalar é de 90% (826 criangas).

* 100% das equipes participam de momentos de educacgéo
continuada, com no minimo 1 profissional por equipe.

* Este ano 4 profissionais foram treinados em asma.

* Proporcéo de internagGes por asma em relacdo ao total de
internagdes: 19%.

* Proporc¢éo de internacfes por causas perinatais em rel acéo
ao total de internagdes: 15%.

* Proporcdo de internagdo por Infeccdo Respiratoria Aguda
(IRA) em relacdo ao total de internacbes. 16%.

* Proporcéo deinternagdes por enteroinfeccbes/desidratacio
em relacdo ao total de internacbes: 10%.

* Proporcdo de reinternacdes em relacdo ao total de
internagbes: 12,5%.
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Ministério da Salde
Hospital Nossa Senhora da Conceicéo de Porto Alegre/ RS
Responsaveis

Maria Lucia Lenz e Norma Pires

Equipe

MariaLuciaMedeiros Lenz, NormaBeatriz VieiraPires, Rui Flores
e SilviaTakeda

Endereco

Ncleo de Epidemiologia

Rua Francisco Trein, 596
91360-200 — Porto Alegre, RS
Fone: (51) 3661 1031

Fax: (51) 3361 1036
mlenz@ghc.com.br

Data do inicio da implementacdo da experiéncia
Julho de 2000
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Balanco socia dos
municipios. interacéo
com a sociedade
paraincentivar o
desenvolvimento
regional

Ministério da Fazenda
Banco do Nordeste do Brasil S/A

N acondicdo de principal

agente fomentador do desenvolvimento local sustentavel na Re-
gi&o Nordeste, norte de Minas Gerais e norte do Espirito Santo, o
Banco do Nordeste detém profundo conhecimento da realidade
socioeconémicaeterritorial de todos os municipiosde suaareade
atuacdo. No entanto, as informacdes referentes as agdes nesses
muni cipios encontravam-se dispersas nos varios instrumentos de
relacionamento do banco com a comunidade. Havia dificuldade
em demonstrar para a sociedade local, de forma abrangente e
consolidada, as agBes conseqlientes empreendidas pel o banco no
processo de desenvolvimento do municipio. Ademais, apresenca
local em todos os 1.958 muni cipios afigurou-se como oportuni dade
de fomentar o desenvolvimento do capital social, apartir dacons-
trucdo compartilhada com as liderangas municipais do Balango
Social de cada municipio, documento que registra as acgdes e
resultados al cangados em prol do desenvolvimento, nas dimensbes
econdmica, sécio-cultural, ambiental, politico-institucional e de
informag&o e conhecimento.
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Gerenciamento de informactes

Objetivos

* Prestar contas a sociedade das atividades realizadas pelo
Banco do Nordeste, demonstrando as suas agfes de agente do desen-
volvimento local sustentavel eressaltando osganhos al cangadoscom
0 aumento daprodutividade, o crescimento daqualificagdo profissond,
amobilizagdo em torno das questGes empresariaislocais, aformacéo
de parcerias e amelhoria da qualidade de vida da popul acéo.

* Construir acidadaniae mobilizar a sociedade para posturas
empreendedoras, elevando-se o grau de compartilhamento dasinfor-
magdes e disseminando-se os resultados das pol iticas governamentais
dedesenvolvimentoregional.

* Disseminar os resultados das politicas governamentais de
desenvolvimento regional, integrado e sustentével.

* Conscientizar asociedade do avanco obtido pelo municipio
e desperté-la para a necessidade de prosseguimento do trabalho de
desenvolvimento local e sustentével discutido no Farol do Desenvol-
vimento do Banco do Nordeste? (espaco de discussdo e viabilizagdo
de solugdes para o desenvolvimento do municipio) de cada muni-
cipio, prosseguindo nas agdes e parcerias para o al cance davisdo de
futuro tragada para os municipios.

* Reunir em um unico instrumento as informagdes sobre as
acOes empreendidas pelo Banco do Nordeste, parceiroseliderangas
da comunidade em cada municipio da area de atuagao.

* Mobilizar as parcerias paraapromocdo do desenvolvimento.

O que é considerado inovador

* A construcdo compartilhada com as liderancas da comu-
nidade e disseminagdo dos resultados das agbes do Banco do
Nordeste de forma ampla, atingindo todos os 1.958 municipios da
sua éarea de atuacéo.

* A mobilizacdo da sociedade local para a percepcdo das
mudancas ocorridas no municipio e para o estabel ecimento de uma
visdo de futuro compartilhada.
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* A utilizacdo intensiva de tecnologia dainformacao parapro-
mover aintegracao e aconsolidacdo dos dados contidos no Balango
Socia do Municipio, facilitando asuaedicéo personaizada, inclusive
com aincorporagdo das informacdes providas pelas liderangas de
cadamunicipio.

* O pioneirismo daexperiénciano pais, explicitando eintera-
gindo com as liderangas locais, com informagdes diferenciadas e
amplas dos resultados al cangados nos Ultimos cinco anos e sobre a
visdo de futuro e prioridades de atuagcdo para 0s préximos cinco
anos, construidos com a participagao daquel as liderancas.

Concepcdo da experiéncia

O Bdancgo Socia do Municipiofoi concebido como orientacdo
estratégicaparafortalecer emobilizar acomunidadelocal paranovas
acOes eresultados, apartir de um processo transparente de prestacéo
de contas e construcdo compartilhada com as liderancgas locais do
Baanco Socia do Municipio, disseminando osresultadosjaacancados
pelas agdes de fomento ao desenvolvimento local e sustentével do
Banco do Nordeste, agente do Governo Federal para o desenvolvi-
mento regional. O trabalho ampliaajéconsolidada experiénciaanua
do Banco do Nordeste de apresentacéo do Balango Social daempresa,
gue vem publicando desde 1995, inovando-se com a veiculacéo de
prestacéo de contas em cada municipio da &rea de atuacéo do banco
e com ainteracdo com as liderangas locais.

Etapas da implementacdo

O processo de criacdo do Balanco Social dos Municipios com-
preendeu as seguintes etapas:

* Definicdo das informacdes relevantes a constar do
documento e daformade apresentacdo destasinformacdes, de modo
afacilitar o entendimento pelo publico-alvo. Foram envolvidastodas
as unidades organizacionais gestoras de varidveis relacionadas ao
desenvolvimento local, em um processo multidisciplinar.
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Gerenciamento de informactes

* Recuperacdo, consolidaco, formatacdo e disponibilizacdo das
informagdes nal ntranet, por meio do uso datecnologiadainformacéo.

* Articulagdo com a sociedade local e com os parceiros
institucionai s para participacdo nareuni&o de divulgacéo do Balangco
Socid.

* Realizag&o das reunides do Farol do Desenvolvimento em
cadaum dos 1.958 municipios da area de atuagédo do banco ondefoi
demonstrada, a sociedade local, todaaevolugdo historicado munici-
pio, apartir do momento daatuagéo e do envolvimento do banco no
desenvolvimento local .

* Consolidag&o das contribui¢des da comunidade local e
reedicéo da versdo atualizada.

Clientela visada

O publico-alvo do Balango Social dos Municipios abrange
todos os segmentos da sociedade: grandes ou pequenos empresarios;
produtoresrurais; organizagtes associativas e cooperativas; institui-
¢des publicas e privadas; organizaces nao-governamentais; repre-
sentantes do clero; universidades e centros de ensino; membros de
institui gdes que tenham interesse no desenvol vimento local; e outros
atores que, de algumaforma, procuram contribuir com novasidéias
e implementacdes para a melhoria da agéo desenvol vimentista.

Participacdo dos quadros técnico-administrativos, da
clientela ou de outros possiveis atores envolvidos

Tratando-se de umaagao corporativa, aelaboracdo do Balango
Social do Municipio envolveu, direta ou indiretamente, todos os
funcionérios do Banco do Nordeste.

Os representantes da sociedade local e os parceiros insti-
tucionais tiveram a sua participagdo nas reunides de trabal ho para
divulgagéo do documento, compartilhando aconstrucdo davisao de
futuro do municipio eincorporando, ao instrumento, contribuicdese
sugestbes de melhoria.
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M ecanismos de transparéncia,
responsabilizacdo e accountability

No ambito interno, 0 processo caracterizou-se pela ampla
participacdo de funciondrios de todas as éreas de negécios. Com o
uso datecnologia dainformagdo, potencializou-se o nivel de utili-
zagdo dasinformacbesjaexistentes, por meio dainstrumentalizacdo
em ambiente unificado, permitindo avisualizagdo amplaparatodos
os colaboradores dainstituigdo. A disseminagéo do Balango Social
dosMunicipios, com aparticipacdo dasliderancas|ocais e de entidades
parceiras, possibilitou o compartilhamento de responsabilidades na
efetivacéo das agdes de desenvolvimento regional.

Outras informacgdes que demonstrem a adegquagao
da experiéncia aos critérios do concurso

O desafio de elaborar e compartilhar com o cidado, em tempo
real, a construgcdo compartilhada do Balan¢o Social do Municipio
representa um avanco que beneficiaacomunidade local em fungéo
de aspectos|ligados a cidadaniae desenvol vimento do capital social,
destacando-se:

 acesso facilitado a informagdes sbcio-econdmicas
consolidadas;

* disseminacéo das acbes do Governo Federal para o desen-
volvimento regional e melhoriadosindicadores socio-econdmicos,

* oportunidade de capacitacéo e exercicio da cidadania pelo
fortal ecimento davisio de futuro compartilhada; e

* inducdo a participacdo e contribuicfes dos atores locais,
mobilizando para novos resultados a partir da disseminagdo dos
resultados j& al cangados.

Obstaculos encontrados e solugdes para supera-los

* Dificuldade de compreenséo, por agumasliderancaslocais,
da missdo institucional e das agdes empreendidas pelo Banco do
Nordeste para o desenvolvimento local, requisito essencial para a
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sua participacéo como colaborador naelaboracdo do Balango Social.
Foi realizado um trabalho educativo, de per si, parasensibilizagéo
dessas liderancas, levado a efeito pelos Agentes de Desenvol-
vimento do banco;e

* Dificuldade na consolidac&o dasinformagdes que compdem
o Balango Social, de formarapida e eficiente, sem comprometer a
performance da recuperacdo dessas informacfes, uma vez que
estdo em diversos sistemas computadorizados, processadosem plata-
formasinforméticas diferentes.

Recursos utilizados

A elaboracdo do Balango Social dos Municipios envolveu a
participacdo de profissionais de diversas areas na definicéo,
formatag&o, impressdo e divulgagéo do instrumento. Houve ainda
necessidade de tempo de processamento para a consolidacéo das
informac6es oriundas dos véri os sistemas automati zados e tempo de
impressao do documento.

Adequacédo dos custos. mensuracao e reducéo

Todos os custosinerentes ao processo foram assumidos pelo
Banco do Nordeste. Desses custos, destacaram-se: recursos
humanos e processamento de informagdes. Tendo em vista os
recursos préprios de gréfica e ainfra-estrutura ja existentes para
as reunides de trabalho do banco com a comunidade, ndo houve
onus significativo paraainstitui¢éo. Os resultados obtidos com o
Balango Social do Municipio foram considerados significativos,
justificando osinvestimentos envolvidos.

Mudancas efetivamente ocorridas

Foram realizadas 1.958 reunidesdo Farol do Desenvolvimento
nos municipios de atuagdo do Banco do Nordeste, mobilizando 55.295
liderancas e parceiros, com sua participacdo efetiva demonstrada
pelo registro de 32.048 pronunciamentos nas atas das reunides.
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Motivou também amanifestacao dos nordestinos, em mais de 90.000
mensagens enviadas, vialnternet, pel os participantes das reuni des,
opinando em audiéncia publica sobre o estudo do Governo Federal
sobre as I nstitui gdes Financeiras Publicas Federais, em umademons-
trac8o de exercicio de cidadania da sociedade.

M ecanismos de avaliacdo de resultados e
indicadores utilizados

ApGso evento, asociedadeloca demonstrou, por meio derelatos,
depoimentos e mensagens enviadas pelal nternet, o reconhecimento
da evolucdo de seu municipio e o papel impar desempenhado pelo
Banco do Nordeste como fomentador do desenvolvimento local. As
mensagens reconheciam a iniciativa do Banco do Nordeste no
compartilhamento das informagdes municipais e registrando a apre-
ciacdo pelaformaresponsavel de atuacdo dainstituicao.

Impacto observado na melhoria do ambiente de
trabalho e/ou na qualidade dos servicos prestados

O maior impacto do processo inovador foi arapidez e adispo-
nibilidade em tempo real dasinformagdes relevantes, consolidadas
emum local Unico, defécil acesso por qualquer colaborador interno
do Banco do Nordeste, dosdados eval ores que demonstram aforma
de atuacdo do banco em todos 0s municipios onde se vé a neces-
sidade de organizac&o de um foco desenvol vimentista, concatenado
com aeconomiaregional e nacional.

Paraasociedade, é fundamental aobtencéo dos conheci mentos
das ag0es e resultados a cancados e arealizar em cada municipio.
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Ministério da Fazenda
Banco do Nordeste do Brasil S/A

Responsavel

Valdemar Barros Filho

Equipe

AlexandreBorgesCabrad, AnaAltinaTeixeraMarciano, AngdlaArruda
Cémara, Anténio Arnaldo de Menezes, Antonio Carlos Rodrigues da
Silva, AurdlianaMariaSalesde Arruda, Byron Costade Queiroz, Celso
Antonio deLeopoldino Filho, Edilson Carlos Bartolomeu, Elizabeth Cas-
telo Branco de Sousa, Evangelina Leonilda Aragéo Matos, Everaldo
Nunes Maia, Everton Chaves Correia, Francisca Solange Azevedo
Vasconcelos, Francisco Carlos Cavalcanti, Henrique Jorge Tinoco de
Aguiar, [ldemar Vieira, Isaias Matos Dantas, Jair Aradjo de Oliveira,
Joaguim dos Santos Barros, Joaquim Manoel Pitombeirade Oliveira,
José L ucenildo Pimentel, José Victor MedeirosFilho, LinaAngelaOli-
veiraSales, Luis Sérgio FariasMachado, Manoel Branddo Farias, Mar-
celo Peldgio daCostaBomfim, MariaJosé Augusto Chaves, MariaRita
daSilvaVaente, Max Gondim Albuquerque, Paulo Roberto de Carva-
Iho Nunes, Tarcizio Santos Murta, Teobaldo José Cavalcante Led,
Vademar Barros Filho e Wilson dos Santos

Endereco

Av. Paranjana, 5700 — Passaré, Bloco C1 Superior
60740-000 — Cx. Postal: 628

Fone: (85) 299 3065

Fax: (85) 299 3065

valdemar @banconordeste.gov.br

Data do inicio da implementacdo da experiéncia
Julho de 2000

8 Experiéncia premiada no 42 Concurso de Inovagdes na Gestdo Publica Federal.
Disponivel no Banco de Soluges ENAP (www.enap.gov.br).
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Sistemade
|nformacbes sobre
Orcamentos Publicos
em Saude (SIOPS)

Ministério da Saude
Diretoria de Projetos — Secretaria
de Investimentos em Salde

O Sistema Unico de

Salde (SUS), instituido pela Constituicéo Federal de 1988, repre-
sentou um novo paradigma para as politicas publicas de salide em
gue a responsabilidade pelo provimento dos servicos € comparti-
Ihada entre os 3 niveis de governo. Este desenho, contudo, ndo pro-
moveu adelimitacdo de papéis e tarefas entre essas esferas de modo
agarantir acomplementaridade dos esfor¢os, nem definiu fontesde
receita e niveis de comprometimento pelo financiamento dessas
mesmas agdes. Essa situacdo ambigua ensejou, no inicio dadécada
de 90, uma grave crise do financiamento da salde. Essa crise foi
atenuada nos anos seguintes por meio do aumento do volume de
recursos federais destinados a &rea, conjugado com a descentra-
lizagdo da execucao das agdes aos governos locais.

A existénciadeinformacgdes financeiras detalhadas para cada
esferade governo sobre o perfil do financiamento e do gasto com as
politicas publicas de sallde constitui-se em imperativo paraacons-
trucdo do SUS e avaliagéo de seu desempenho. Tais informagtes
podem viabilizar o aprimoramento da gestéo, a disseminacdo de
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experiéncias bem-sucedidas entre os entes federados, e a adequada
distribuicéo dos gastos entre investimento e custeio, tendo em vista
o dimensionamento das redes de atenc&o.

O desenho institucional do SUS contemplou a criagdo, em
cada esfera de governo, de conselhos de salide com o objetivo de
incrementar o controle por parte da sociedade civil sobreaadminis-
tracdo publica. O exercicio desse controle somente é viavel a partir
de informagdes detalhadas sobre os recursos e sua aplicagdo. A
efetivi dade dos consel hos depende da qualidade dessasinformagdes.

A partir dessapremissa, 0 Conselho Nacional de Salide(CNS)
aprovou uma Resolucdo em 1993 (no bojo da crise do financiamento)
com o objetivo de:

1) elaborar um sistemadenominado Sistemade Vigilanciasobre
aRecdta, que propiciasse transparénciae controle aReceitadaUnio,
com énfase na origem da arrecadacéo do Tesouro Nacional e sua
destinacéo; e

2) apoiar o desenvolvimento de pesquisa destinadaaapurar o
perfil do financiamento e gasto em salide por meio de informagdes
dos orcamentos publicos nas outras esferas de governo.

ApoOstentativas frustradas de requisi¢do dasinformagdes, foi
instaurado, em 1994, inquérito civil publico pelo Ministério Publico
Federal com o objetivo de superar o baixo indice de envio deinfor-
macdes. Na ocasido, o Ministério da Salide forneceu suporte paraa
coleta e consolidacéo dessasinformagdes, por intermédio do Depar-
tamento de Informética do SUS (DATASUS), que desenvolveu
planilhaem Excel contendo instrugdes de preenchimento, visando a
padronizagdo das informagdes enviadas em disquete. Em 1998, foi
criado um endereco el etronico (e-mail) pararecepcao das planilhas.

A despeito dessesesforgos, aguns problemas aindapersistiam.
Haviaaindamuitas dificuldades no preenchimento das planilhas, além
de sérias preocupactes sobre a confiabilidade dos dados, com possi-
bilidade de haver dupla contagem dos recursos, face aos diversos
mecanismos e modalidades de transferéncias financeiras no SUS.
Outro aspecto relevante era o fragil arranjo organizaciona para
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empreender esforgo continuado como requer anaturezadesse sistema
de informag&o. Tratava-se de uma equipe transitria no ambito do
Ministério Publico com suporte em tecnologia de informacéo por
parte do Ministério da Salide.

Outra dificuldade derivou da coleta de dados se dar sob a
égidedeuminquérito civil plblico. Nesse periodo, aabordagem junto
ao gestor local foi marcada pela possibilidade de coercéo eminente
e pelo viésdacoletade dados exclusivamente paramuniciar o controle
dos gastos por parte do Ministério Publico Federal. Esse enfoque
restringiu a potencialidade e o uso do sistema, a ponto de néo ter
sido incorporado pel as administragbes como instrumento de gestéo,
o queimplicou em um nivel timido de respostas.

Em 1999, o Ministério da Salde, em parceria com o Minis-
tério PUblico e com apoio do CNS, do Conselho Nacional de
Secretérios Estaduai s de Saide (CONASS) e do Conselho Nacional
de Secret&rios Municipais de Saide (CONASEMS), estruturou
equipe de trabalho no ambito da Secretaria de Gestéo de Investi-
mentos com o objetivo deinternalizar os esforgos paraaprimoramento
e conducgdo desse sistema de informacgfes, que passou a ser
denominado de Sistema de I nformagéo sobre Orgcamentos Publicos
em Salde (SIOPS). O apoi o paradesenvol vimento das solugées em
tecnol ogiadeinformag&o continuou sob aresponsabilidade de equipe
do DATASUS.

Descrigdo da experiéncia inovadora

Em 1999, foram definidas algumas premissas que orientaram
a estruturagdo do SIOPS. Do ponto de vista organizacional foi
assumidaa metade incorporacéo do sistema em estruturaadminis-
trativa adequada que permitisse esfor¢o continuado ao longo do
tempo, formagao e aprimoramento de equipe técnica. Do ponto de
vistado sistema propriamente dito, propds-se aevolucdo de planilhas
em formato Excel parauma solugao especifica que propiciasse um
ambiente acessivel com interface amigéavel (user friendly), de modo
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afacilitar acoletae o envio das informagdes com niveis adicionais
de confianca e seguranca. Do ponto de vista das funcionalidades do
sistema, buscou-se suaampliagdo, visando assegurar aassimilacéo e
utilizag8o pelo gestor local e pelas demais éreas do ministério. Neste
ultimo aspecto, partiu-se de um diagndstico queidentificavamdltiplas
demandas sobre as mesmasinformagdes contébei s oriundas dedigtintas
areas do ministério aos municipios.

A partir dessas premissas, foi elaborado o SIOPS, um sistema
informatizado que permite acoletaeletronicae o envio pelalnternet
dos dados contabei s de Estados e municipios sobre asreceitastotais
e as despesas com salde. Os usuérios obtém o sistema por meio do
site do Ministério da Salde, preenchem os campos a partir dos
balancos e orcamentos e, pela Internet, alimentam uma base de
dados residente no ministério, uma sistemética andloga ao sistema
de declaracgéo de rendimentos para o Imposto de Renda. No preen-
chimento, o usuario € assistido por recursos de “guda’ que apre-
sentam esclarecimentos sobre cada campo do programa, reduzindo
asdificuldades no preenchimento. Foram implementados também,
no programa, varios “filtros’ que alertam e, conforme o caso, impe-
dem o usuério deinformar um dado equivocado, garantindo maior
padronizagdo e qualidade das informagdes prestadas. Estdo sendo
estruturados ainda cruzamentos e consultas de dados com outras
bases do préprio ministério e do Executivo Federal, como bases do
Tesouro Nacional e daFundacdo Instituto Brasileiro de Geografiae
Estatisticas (IBGE).

A divulgacéo permanente dos dados coletados pelo SIOPS
possi bilitaum gerenciamento mais eficiente e eficaz no setor salide,
além de diagndsticos mais precisos e subsidios paraaformulagdo de
politicas publicas. Fortalece também o controle social sobre o finan-
ciamento e os gastos em salde. A partir do SIOPS, criou-se uma
base de dados homogénea, que permite comparacdes entre os entes
federados em uma mesma esfera de governo e a consolidagdo dos
dados em niveis regional e federal. Torna-se vidvel ao gestor a
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comparagao entre os dados de produgéo e custo de servicos sob sua
responsabilidade com outras unidades semel hantes na Federac&o.
Aos CNS éfacilitadaatransparéncia sobre a aplicacéo dos recursos
publicosdo setor. A consolidacdo dasinformagdes sobre gastosem
salide no pais é uma iniciativa que vem proporcionar a toda a
populacdo, em especial aguela parcela que de alguma forma tem
vinculo com 0 SUS, o conhecimento sobre quanto cadagoverno tem
aplicado na érea.

Obstaculos encontrados

Os obstacul os enfrentados foram de 2 tipos. o primeiro, de
naturezatécnica, nos campos das finangas publicas (contabil e orca-
mentéario) e das tecnologias de informag&o. Foi necessario
desenvolver formulérios padronizados capazes de abarcar adequa-
damente todas as possibilidades de receitas e de despesas em salide
dos entesfederados, conjugadas aidentificacdo dos fluxos de recursos
internos a cada ente paraevitar “ duplacontagem” derecursos. Essa
tarefamostrou-se particularmente dificil em funcdo damultiplicidade
de situacfes organizacionais e contébeis observada nos Estados e
municipios dos fluxos financeiros entre administracdo diretaeindi-
reta, decorrentes dessas estruturas. Outro aspecto diz respeito ao
volume de dados e informagdes submetidos a andlise. A informa-
tizacdo total do sistemaeadivulgacdo dosdadosviasite do ministério
foram as solucdes encontradas.

O segundo tipo de dificul dades ainda esta sendo enfrentado.
Trata-se do comprometimento dos gestores para o envio dasinfor-
magOes e paraaincorporagado do sistemacomo ferramenta de gestéo.
Essaquestdo vem sendo superada, por um lado, pel o fortalecimento
dos Nucleos Estaduais de Apoio ao SIOPS, darealizagdo de treina-
mentos, dadifusdo de relatérios e publicagdes el aboradas a partir da
base de dados e de apresentacbes em eventos regionais. Por outro
lado, iniciativas no @mbito do ministério visam aadocéo do SIOPS
como fonte comum para fornecimento de informagdes contébeis a
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diversas éreas. Mencione-se aadog¢do da“ informagéo SIOPS’ como
pré-requisito paraaalteracdo dahabilitacéo nas novas condi¢oes de
gestdo pela Norma Operaciona de Assisténcia a Salde (NOAS),
publicada no inicio deste ano. Com esse mesmo intuito, o relatério
SIOPS passou a integrar o relatério de gestdo que todo municipio
habilitado nas condi¢des de gestéo do SUS tem que encaminhar ao
ministério. Em fung&o dessasiniciativas, em maio deste ano, 0 SIOPS
foi escolhido como exemplo de medida desburocratizante pelo
Ministério da Salde.

Recursos utilizados

A equipe do SIOPS é composta hoje por 1 coordenadorae 14
técnicos (inclusveaequipe DATASUS). Nos Ultimos 15 meses, foram
investidos no projeto, incluindo pessoal , apoio administrativo, treina-
mentos, publicactes, eventos e viagens, R$571.071,73.

A equipe de trabalho do SIOPS é formada por técnicos com
formacao nas areas de salde, finangas publicas e informética. Ha
também uma Camara Técnicade Orientacdo e Avaliagdo, composta
por representantes de cada Secretaria do Ministério da Saude, do
DATASUS, do Ministério Publico Federal/Procuradoria Federal dos
Direitos do Cidad&o, do CONASS, do CONASEMS, do CNS, do
IBGE e do Instituto de Pesquisa Econdmica Aplicada (IPEA).
A Camara Técnica compete a proposicao de agdes para 0 aper-
feicoamento dosinstrumentos de coletade informagdes e daanalise
das informagdes geradas pelo sistema. A intersetorialidade na
composi¢ao da Camara Técnica assegura um ambiente propicio ao
desenvolvimento dessas analises.

Mudancas efetivamente ocor ridas:
relato dasituacéo atual

Do ponto de vista organizacional, a equipe foi alocada na
Coordenagdo-geral de Orcamentos Publicos, cujo objeto de trabalho
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precipuo é aandise do financiamento e do gasto em salide. A Camara
Técnicado SIOPSfoi instauradaem 15 de marco de 2001. OsNucleos
Estaduais de Apoio ao SIOPS vém sendo criados a partir de treina-
mentos reali zados em conjunto com as Secretarias Estaduai s de Salide,
0s Consel hos Estaduai s de Secretérios Municipais de Salide e dgumas
associagdes de municipios, de acordo com asrealidades locais.

O sistemavem sendo aperfei coado acadaano, incorporando
modificagdes que aumentam a confiabilidade dos dados e reduzem
apossibilidade de recebimento deinformagdesinconsi stentes. Assim,
foramincorporados diversosfiltros, com base naexperiénciaobtida
com os dados do programa anterior, evitando-se erros observados
no preenchimento dainformagdo. Reduziu-se aquantidade deinfor-
magoes rejeitadas pelas verificagcbes posteriores do sistema. Esses
aperfeicoamentos permitiram também um detalhamento maior das
despesas e a coleta dos dados orgcamentarios.

Do ponto de vistadas funcionalidades deve-se destacar a utili-
zagao do sistema por parte de Estados e municipios dasformas mais
diversas como, por exemplo, nas negociagdes financeiras em instan-
cia bipartite para definicdo da Programacéo Pactuada e Integrada
(PPI) — instrumento que estipula o nivel de transferéncias entre
municipio pélo, municipios daérea deinfluéncia e Estado — e para
definicdo de critérios de transferéncia de recursos de Estados a
municipios (Municipaizacdo Solidaria— Rio Grandedo Sul).

O SIOPS vem sendo utilizado também como instrumento para
0 acompanhamento da vinculacdo de recursos para a saude
estabel ecida pela Emenda Constitucional ne 29/2000 e fornecendo
subsidios para suaregulamentacao.

Em 2000, foi realizado um semindrio internacional com parti-
cipacao de representantes da Organizagéo Mundial daSalde (OMS),
Organizagdo Panamericana da Salude (OPAS) e Banco Mundial,
cujo objetivo foi 0 de promover debates em torno do tema Contas
Nacionais de Salde. O seminario constituiu passo importante parao
estabelecimento de parceria com o IBGE com objetivo de elaborar a
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Conta Satdlite da Salide em sintoniacom o Sistemade Contas Nacionais
do Brasil. Durante 0 seminério foi congtituido Grupo de Trabaho ad
hoc, no amhito do Mercosul, paracompatibilizacdo das Contas deSatide
entre os paises-membros (Mercosul, Boliviae Chile).

Em relacdo ao Sistema SIOPS Municipal, os dados séo alimen-
tados pelal nter net, como umadeclaracdo do municipio. Dessaforma,
diariamente, so incorporadas informagdes ao banco de dados. Em
termos de nimero de informantes, o sistema, hoje, dispde, até o dia
9 deagosto de 2001, de 2.820 municipios com informagdesreferentes
ao exercicio de 1998, 1.900 referentes a 1999 e 459 referentes a
2000. Ap6s o preenchimento, o sistemafornece um relatério parao
prefeito municipal e o conselho de saide com indicadores
disponibilizadosimediatamente ap6s o preenchimento dosdados. Em
relacdo aos Estados, o SIOPS recebeu e analisou os balancos de
todas as UFs para o periodo 1995-1999, e jarecebeu os balangos de
21 UFs para 0 ano de 2000.

Com este sistema, 0 Brasil comegaaresponder aindagagéo de
guanto se gasta em salide e ater acesso ainformactes sobre o perfil
do financiamento em cada esfera e sobre os fluxos financeiros entre
as mesmas. Com base nas informagdes prestadas pelos 3 nivels de
governo para o exercicio de 1998, os gastos publicos com agdes e
servigosde salide, excluindo-se Inativos e ServigosdaDivida, foram
estimados em R$ 30,9 bilhdes, assm distribuidos. R$ 17,1 bilhdesdo
Governo Federal, R$ 5,7 bilhdesdo governo estadua e R$ 8,1 bilhdes
dosgovernos municipais, o que corresponde a3,06% do PIB.

Qualquer cidad&o, usuério ou ndo do SUS, pode consultar as
informagdes de qualquer um dos municipios que responderam ao
SIOPS, como também seus indicadores, entre os quais: Despesade
Pessoal/Despesa Total com Saude; Despesa Propria/Receita
Vinculada (indice EC29/2000), Transferéncias/Despesa Total com
Salde, Receita Tributéria per capita (por fonte de receita).

Como a implementagdo das politicas publicas na saude
combina financiamento federal significativo aliado a execucéo
descentralizada no nivel local, a consolidagdo dessas informagdes
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torna-seimprescindivel. A elaboracéo deindicadores sobre o perfil
e desempenho do financiamento e gasto em salde permitird, emum
futuro préximo, aandlise conjugada com osindicadores de producdo
de servicos e estado de salde da populagdo, propiciando estudos
sobre eficiénciae eficaciano Setor Salide. A implantagdo de sistemas
semel hantes ou seu compartilhamento com as demais &reas sociais
do Governo Federal constitui passo obrigatério paraaavaliagéo e
diagndsticos das politicas sociais. Com este intuito, jaforam reali-
zadas reuniées com equipes técnicas do Ministério da Educacéo,
Ministério da Fazenda e Secretaria de Estado da A¢éo Social.
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Ministério da Salde
Diretoria de Projetos — Secretaria de Investimentos em Salde

Responsavel

Marcelo Gouvéa Teixeira

Equipe

Ana Cecilia de S4 Campello Faveret, Carmem Priscila Bocchi,
Claudia Risso, Celso Escobar, Dalmo Barros Silva, Denise Rocha,
Elias Antonio Jorge, Flaudenir Vieirade Faria, Fabricio Augusto de
Oliveira, Hugo Vocurca Teixeira, Marcelo Darwich Apgaua, Marcelo
Gouvéa Teixeira, Paulo César da Fonseca Malheiro, Ritade Cassia
Alencar da Silva, Rodrigo Pucci de S4 e Benevides e Saulo de
Resende Vianna Barbosa

Endereco

Esplanada dos Ministérios, Bloco G, 82 andar
70058-900 — Brasilia, DF

Fone: (61) 315 2807, 225 5886 e 325 2117
Fax (61) 223 0799

marcel o.teixeira@saude.gov.br

Data do inicio da implementacdo da experiéncia
Marco de 1999
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Sistemade
acompanhamento
do estoque de
beneficios

Ministério da Previdéncia e Assisténcia
Social

Instituto Nacional do Seguro Social
(INSS)

O acompanhamento e

o diagndstico da situacdo das Agéncias da Previdéncia Social eram
dificultados pelaexisténciade distorgdes nos rel atorios emitidos, uma
vez que os dados referentes a quantitativos de beneficios eram
disponibilizados em diversasfontes.

| dentificacéo dos problemas
gue se pretendiaresolver

* Inexisténcia dos dados para mensurar: Revisdo de Bene-
ficios, Recurso e Certidéo de Tempo de Contribui¢do (CTC).

* Procedimentos lentos de coleta de dados, face a dispersdo
dos dados em diversas fontes.

* Disponibiliza¢&o dos dados com atraso.

* Dificuldade de tabulagdo dos dados.

* Dificuldade na elaboracdo dos relatérios de beneficios em
periodos menores de tempo.

* Corrigir distorcfes na elaboracado de relatorios.
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* Sistemas disponiveis complexos, com acesso e havegagao
muito lentos.

* Dispersdo dos dados de beneficios, que se encontravam em
diversos sistemas.

Descricéo daexperiénciainovador a

Objetivos

O projeto foi elaborado parao acompanhamento do Plano de
Desrepresamento da Diretoria de Beneficios, bem como para
subsidiar as Geréncias Executivas’no processo de tomada de decisdo,
disponibilizando semanamente, pela INTRAPREV, em tabelas e
gréficos, todas as informagdes rel acionadas a evolugado do estoque
de beneficios e outros dados rel ativos a beneficios, em cadaAgéncia
daPrevidéncia Social.

O que é considerado inovador

* Sistema que permite acesso via INTRAPREV com possi-
bilidade de consultas de formamais &gil e prética.

* Efetuar consulta com visualizagéo gréfica.

* N&o ha necessidade de atualizacdo da base de dados pelo
USU&rio.
Concepcdo da experiéncia

Grupo de pessoas da Coordenacéo de Afericdo de Resultados
da Coordenacdo-geral de Controladoriado INSS.
Etapas da implementacdo

* Defini¢o de diretrizes para o desenvol vimento do projeto.

* Definicdo dos dados necessarios para 0 acompanhamento
do Plano, daformade coleta de dadosimediata e a curto prazo, dos
“insumos* aserem obtidos junto aDATAPREV edos*“ produtos’ a
serem implementados.
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* Reunido com o representante da DATAPREV para solici-
tacdo dos insumos e negociacdo do prazo necessario para entrega
dosarquivos.

* Reunido com a Equipe WEB da Control adoria para apresen-
tacdo do projeto e defini¢do dosrelatérios de saida, gréaficos, forma
de consolidagdo, periodicidade e definicdo do prazo necessario ao
desenvolvimento do sistema.

* Elaborac&o do cronograma do projeto.

* Preparar e encaminhar a DATAPREV a estrutura de rece-
bimento dos dados.

* Redlizar a extracéo dos dados pedlaDATAPREV (Arquivos
de Beneficios).

* Desenvolvimento do sistema.

* Implementac&o dos madul os.

* | ndice da Capacidade de Atendimento da Demanda (ICAD).

Este indice serve para medir a capacidade da agéncia em
atender ademanda de beneficio requeridano periodo:

ICAD = 1 indicaque a agéncia estd em equilibrio.

ICAD < 1indica que a agéncia esta represando beneficios.

ICAD >1 indica que a agéncia atende a demanda e despacha
também os represados.

Concessao: quantidade de beneficios requeridos, despacha-
dos (concedidos, indeferidos, encerrados e reabertos) erepresados.

Revisdo de beneficios. quantidade de revisdes despachadas.

CTC: quantidade de certiddes despachadas.

Pagamento Alternativo de Beneficios (PAB): quantidade
de pagamentos alternativos pendentes.

Base de dados para download (CONRNB): consulta
beneficios represados por nimero de beneficio, espécie, motivo de
represamento e tempo de represamento.

Conceito: foram elaborados conceitos de todos osinsumose
analise dos gréficos apresentados no sistema.
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Clientela visada

PUblico interno do Ministério da Previdéncia e Assisténcia
Socia (MPAS) e INSS.

Participacdo dos quadros técnico-administrativos,
da clientela ou de outros possiveis envolvidos

* Técnico daDATAPREV, que semana mente disponibiliza os
arquivos de beneficios com os seguintes insumos-quantidade: bene-
ficios requeridos, represados, deferidos, indeferidos, encerrados e
reabertos, revisdo, certiddo de tempo de contribuicdo, pagamentos
alternativos de beneficios e a base de dados — CONRNB, os quais
comp&em os modul os do sistema.

* Técnico da equipe WEB da Controladoriado INSS captura
0S arquivos para processamento.

* Técnico do INSS efetua acompanhamento do sistema
detectando eventuais erros, atrasos dos insumos enviados pela
DATAPREV.

* Técnico do INSS efetua acompanhamento com orientagcdes
técnicas aos usuérios do sistema.

M ecanismos de transparéncia,
responsabilizacéo e accountability

* O acesso ao sistema é via Intranet, sendo aberto aos
servidores de todas as &reas do INSS e do MPAS.

* A DATAPREV disponibilizaos arquivos de beneficios com
osinsumos paraa Controladoria.

« A Controladoria compete efetuar o processamento,
disponihilizando os dados e informagdes fidedignas no Sistemade
Acompanhamento do Estoque de Beneficios.

* Ao Chefe de Afericdo de Resultados nas Geréncias Exe-
cutivas (100 em todo o Brasil) compete o acompanhamento e
avaliacdo das Agéncias da Previdéncia Social por meio dos dados
e informagdes do sistema.
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Obstaculosencontrados

Descricao dos principais obstaculos encontrados durante
a implementacédo e das solucbes para superé-los

* Demoranadisponibilizagdo dosinsumos pelaDATAPREV.

* Errosnosarquivosdosinsumos enviados pelaDATAPREV.

Solucdo: Reunides entre o responsavel pelo projeto com o
Técnico daDATAPREV — responsavel pelaemissao dosinsumos,
bem como contatos viatelefone e correio eletronico.

Recur sosutilizados

Recur sos humanos, financeiros e materiais envolvidos

Foram envolvidos 6 técnicos do INSS e 1 técnico da
DATAPREV para elaboragédo e implantacdo do sistema. Apds
implantagdo, fez-se necessério o envolvimento de 3 técnicos, um da
DATAPREYV, que envia os arquivos, um da equipe WEB da
Controladoria, que efetuao processamento e o terceiro, paraacompa-
nhamento do sistema, que analisa os dados, verificando erros,
detectando atrasos na disponibilizac&o dosinsumos e orientando os
usuariosdo sistema.

Recur sos financeir os

Foram gastas diérias no valor de R$ 5.663,00 e passagens no
valor de R$ 3.003,58.

Mudancas efetivamente ocor ridas:
relato dasituacéo atual
Resultados qualitativos

* A andlise dos resultados antes do Sistema de Acompanha-
mento de Estogque de Beneficios erarealizadamensalmente. O novo
sistema passou a disponibilizar os resultados semanal mente, sendo
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possivel, também, realizar acompanhamento mensal. Com a
periodicidade semanal, o administrador tem um ganho em tempo
para a andlise de suas estratégias, permitindo a tomada de decisdo
de forma mais eficaz.

* O sistema permite a consulta de forma &gil e a coleta dos
insumos (beneficios represados, despachados, indeferidos, deferidos
etc.) emumaunicafonte. Possibilitaaindaum diagndstico rapido da
situacdo atual, em relagdo a estoque de beneficios, de cada Agéncia
daPrevidéncia Social, das Geréncias Executivas e de todo o Brasil,
utilizando-se tabelas e gréficos.

* Facilidade de enviar relatérios especificos (por: espécie de
beneficios, dias de represamento, motivo do represamento) parao
chefe de servico de beneficios e para os chefes de agéncias da
Previdéncia Social para auxiliar natomada de decisdo.

* A manipulagéo dos insumos é simples e prética, com plata-
forma Windows.

* Disponibilidade defiltrar informactes especificas com a utili-
zacd0 do Access.

M ecanismo de avaliagdo de resultados e
indicadores utilizados

O sistema permite que o chefe de Afericdo de Resultados da
Geréncia Executiva efetue a mensuracdo do estoque de beneficios,
demonstrando o tempo de represamento e 0 motivo de represamento
dos beneficios, bem como o acompanhamento da evolucédo do
quantitativo de beneficios nas diversas situagdes. requeridos, conce-
didos, indeferidos, represados, revisdo de beneficios, pagamento
aternativo de beneficios, com tabelas e ilustragdes gréficas.

O ICAD mostraarea capacidade da unidade em atender a
demanda, o que antes ndo eravisivel, umavez que existem outros
indicadores gue somam os estoques dos meses anteriores.

Com o auxilio deste indicador € possivel trabalhar com uma
visdo do aumento da capacidade de producdo da unidade. Assim,
enguanto o chefe daunidade preocupa-se em melhorar seus processos
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para atender a sua demanda, o gerente elabora estratégias para solu-
cionar apendénciado acervo que ficou dos periodos anteriores.

Foram sel ecionadas algumas unidades de atendimento para
efetuar a andlisedo ICAD. Os graficos aseguir mostram o compor-
tamento do |CAD, nessas unidades, no periodo de dezembro/2000 a
junho/2001. Observa-se que amaioriapossui 0 ICAD > 1, apresen-
tando, portanto, um bom desempenho no periodo analisado.
As demonstracOes graficas permitem visualizagdo das tendéncias,
facilitando as recomendagdes aos responsavei s pel o gerenciamento,
0 que permite diagnosticar cada agéncia da Previdéncia Social,
desencadeando agOes especificas.
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Impacto observado na melhoria do
ambiente de trabalho e na qualidade
dos servigos prestados

* Praticidade na emissdo e andlise de relatérios de quantita-
tivo de beneficios.

» Utilizacdo da mesma ferramenta de trabalho em todas as
Geréncias Executivas, permitindo uniformizagéo de procedimentos.

* Rapidez na col eta de dados, com dispéndio de menor tempo
para consultas.
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Ministério daPrevidénciae Assisténcia Social
Instituto Nacional do Seguro Socia (INSS)
Responsavel

Maria Martes da Silva

Equipe

Aurdlio Aguiar, Janice FariaLima, Klerce Almeidade Oliveira, Maria
Martes da Silva, Samuel Rocha Marinho e Telma Silva Guimarées
Endereco

SAS Quadra 02, Bloco O, 3® andar — Brasilia, DF
Fone: (61) 3134378

Fax: (61) 313 4822
mariamartes@df.previdenciasocial .gov.br

Data do inicio da implementacdo da experiéncia
Junho de 2000

9 As Geréncias Executivas, em nimero de cem, sdo 6rgéos descentralizados do INSS,
instituidos pelo decreto ne 3.081, de 10 de junho de 1999, com area de atuagéo inferior
a uma Unidade da Federag&o.
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Sistemade gestéo de
suprimento de fundos

Ministério do Planejamento,
Orgamento e Gestédo

Fundagao Instituto Brasileiro de
Geografia e Estatistica (IBGE)

l \ Fundacéo Instituto

Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE) é uma entidade de pes-
quisasvinculadaao Ministério do Plangamento, Orcamento e Gestéo,
tem como miss8o institucional “retratar o Brasil com informagtes
necessarias ao conhecimento de sua realidade e ao exercicio da
cidadania’, e esta presente em cada um dos municipios do territorio
nacional, condicdo que possibilitaarealizacdo de suas pesquisas.

Utiliza-se de suprimento de fundos para a redizacéo de
despesas que ndo possam subordinar-se ao processo normal de
licitagcdo, normalmente em atividades de pesquisa de campo, com
deslocamento constante de servidores e veicul os, acentuando-se sua
necessidade quando da realizagdo das pesquisas de grande
abrangéncia, como por exemplo, 0s censos.

Todos os processos de trabal ho que compdem as “fases’ do
suprimento de fundos — requisi¢do, concessdo, comprovagao e
aprovagdo das prestagOes de contas — eram realizados de forma
manual. O controle de prazos e valores dependia de consulta indi-
vidual aos processos administrativos, ou por meio da verificagéo
defichasindividuais manualmente atualizadas e ndo se dispunhade
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instrumentos de cobrancainstitucional uniforme, nem de consultase
relatorios que espelhassem a situagdo. A Unicareferéncia utilizada
erao Sistemalntegrado de Administracdo Financeira (SIAFI), ideal

para a analise da movimentacdo de créditos e recursos, porém
incipiente no que diz respeito ao controle de dados gerenciais no
nivel de detalhamento necessario ao acompanhamento das atividades
do IBGE, tendo em vista suadiversidade.

Como consequéncia do método de trabalho até entdo
desenvolvido, eradificil aunidade regional gestoraadministrar com
seguranga a movimentagdo financeira decorrente e, do ponto de
vistadaadministragdo central do IBGE, eraimpossivel acompanhar
passo apasso as atividades desenvol vidas por suas unidadesregionais
gestoras, ando ser utilizando o referencial de registros contébeisvia
SIAFI.

Objetivos

A Coordenac&o de Orgcamento e Financgas verificou a neces-
sidade de desenvolver uma “ferramenta’ que proporcionasse
uniformidade dos processos de trabal ho, agilizacdo dosfluxos opera-
cionais, aumento do grau de seguranga quanto ao acompanhamento
da movimentacdo dos créditos e recursos, da qualidade e tempes-
tividade na andlise das prestagdes de contas e que produzisse dados
com grau de segurancae em tempo real, parapossibilitar a“tomada
de decisdo” pelos gestores e ordenadores de despesa.

Ta “ferramenta’ deveriapossibilitar, além destes aspectos de
naturezalocal, umavisdo privilegiadaaadministragéo central do IBGE,
por meio daCoordenacdo de Orcamento e Finangas, no quedizrespeito
as acOes empreendidas pel as unidades gestoras regionais.

A grande preocupacdo do grupo de trabalho foi desenvolver
um sistema informatizado que complementasse e detalhasse as
informagdes necessérias, contudo, sem recair em atividades redun-
dantes em relacéo ao que o SIAFI é capaz de produzir.
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O que é considerado inovador

Trata-se de um sistema para permitir que aunidade de geren-
ciamento central tenhaumavisdo global de suas unidades descentra-
lizadas, possibilitando comparacfes, por exemplo, entre afixagcdo da
despesa e suas execugdes, redirecionando créditos e recursos, como
também questionando sua utilizagéo.

A unidade gerencia dispde de dados suficientes que permitem,
no desenvolvimento do trabalho anual, acompanhar a despesa
consolidadado 6rgéo, de suas unidades descentrali zadas e de unidades
administrativas.

Concepcdo da experiéncia

Quando da fase de plangjamento das a¢Oes administrativas
para o Censo 2000, a Coordenacédo de Orcamento e Finangas
considerou autilizagdo dos suprimentos de fundos como uminstru-
mento operacional e gerencial administrativo das unidades gestoras
regionais, de forma a possibilitar o atendimento efetivo das agdes
necessarias ao proj eto de grande magnitude queiriamos empreender.

Todo o projeto foi concebido, desenvolvido, testado einstala
do definitivamente nas 24 unidades gestoras regionais, a partir da
equipe de trabal ho coordenada pela A ssessoria da Coordenagéo de
Orgamento e Finangas.

A concepc¢ao do sistema partiu do principio de atendimento
aos requisitos basicos estabel ecidos e da parceria com 3 unidades
regionais gestoras: Divisdo de Pesquisado Rio de Janeiro, Departa-
mento Regional Sudeste/SP e Departamento Regional Norte/PA;
e daDiretoria de Informética.

A idéiadaparceriafoi determinadaa partir do pressuposto
de que deveriamos desenvolver o projeto em conjunto com nossas
areas de pesquisa, ndo sO pelo fato de que implementariam o
sistema, como também para utilizar aexperiénciadetrabalho acumu-
lada pelas areas finalisticas.
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A opcé&o pelas unidades de S&o Paulo e Parafoi considerada
pelo fato de queiriam participar darealizacdo do Censo Experimental
em 1999, contribuindo para testarmos o0 sistema e o processo de
trabalho em bases reais.

Etapasdaimplementacéo

O sistemafoi implementado apartir de 1999, de acordo com
as seguintes etapas:

* levantamento dos equipamentos a serem utilizados, inclu-
sive capacidade e velocidade das redes locais;

* definicdo de parcerias no ambito do IBGE;

* desenvolvimento | 6gico do sistema(n&o poderiamosficar total-
mente dependentes de outras &reas dainstitui c&o, como por exemplo,
aDiretoriade Informética, natural mente sobrecarregada pel o desen-
volvimento, implantacdo e manutencao de sistemas de grande porte,
visando o desenvolvimento das atividades censitérias de coleta e
processamento de dados. A opcao técnicarecal u no desenvol vimento
do sistema, utilizando-se 0 software Access, levando em conta que
todas as unidades envol vidas no trabal ho possuiam o aplicativo);

» teste de validacdo utilizando-se como parémetro aatividade
e dados reais da administracdo central do IBGE;

* definicdo do Manual Operacional;

* instalagdo e treinamento de operadores nas unidades do Para
e de S&o Paulo, visando o Censo Experimental;

* suporte técni co e revisao conceitual — adequagdo asituacoes
detraba ho com redefinico deinstalagéo, entrada de dados, consultas
e relatorios, além de revisdo do Manual Operacional; e

* teste de transferéncia da base de dados (do ponto de vista
[6gico, estabelecemos que cada unidade regional gestora ficaria
com sua base de dados residente no servidor de rede, sendo
acessada pel os computadores de trabalho das unidades adminis-
trativas de sua sede).
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No exercicio de 2000, o sistemafoi implantado definitivamente
nas unidades regionais gestoras, seguindo as etapas.

* treinamento de operadores e gestores administrativos,

* distribuicdo do Manual Operacional;

* instalagcdo do sistema nas unidades regionais gestoras; e

* teste de transferéncia da base de dados favorecendo os
seguintes processos:

a) supervisdo de instalagéo;

b) supervisio de entrada de dados iniciais— base de cadastros;

¢) acompanhamento e critica de operaces; e

d) acompanhamento de consultas e rel atorios impressos.

A vinculacdo do sistema em rede local permitiriamaior agili-
dade no trabalho tendo em vista que ndo “competiria’ com os de
grande porte disponibilizados pela rede nacional de dados do IBGE,
voltados diretamente as questdes de col eta e processamento de dados
da pesquisa censitaria. A Diretoria de Informética, por seu turno,
realizaria operacdo diaria de backup da base de dados, transferindo
paraa Coordenacao de Orgamento e Finangas uma copia dessa base.
Tal procedimento nos permitiriaacompanhar ostraba hose ministrar
suporte com os dados do movimento do diaanterior detrabal ho.

Em situagdes emergenciais, a Coordenacéo de Informética
das unidades regionais gestoras transferiria para nossa equipe, via
correio eletrénico, a base de dados durante o expediente normal,
paraque pudéssemos atuar em conjunto, retificando, ratificando ou
mesmo depurando dados inconsistentes. Caminho inverso era
realizado para a devolucdo da base de dados “tratada” para a uni-
dade regional gestora.

Ambientesdetrabalho do sistema esuasfuncdes
O sistema foi desenvolvido em 3 “ambientes de trabalho”:

cadastros, operacional e consultas/relatérios, de acordo com suas
finalidades.
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Cadastros. ambiente para registrar os servidores usuérios
de suprimento de fundos, os processos administrativos, as contas
vinculadas, os servidores com competénciaparaass nar osdocumen-
tos financeiros e os ordenadores de despesa. Adicionalmente, possui
formularios para atualizagéo de dados cadastrados e incremento
na base de dados de agéncias bancarias, unidadesadministrativas,
tipo de suprimento, elementos de despesa, planosinternos e fontes
de recursos.

E importante ressaltar que a base de dados do sistema ja
contemplaarede de agéncias credenciadas do Banco do Brasil, que
atende a unidade gestora e suas unidades administrativas subordi-
nadas, ostipos de suprimento, os planosinternos, asfontesderecursos
e 0s elementos de despesa utilizados.

Operacional: no ambiente operacional sdo registradososfatos
determinantes do trabalho operaciona e de gerenciamento do sistema.
Por meio de seus formularios, acompanhamos as suas fases:
reguisi¢do, concessao, comprovagao, andlise, aprovagao e contabi-
lizagdo da despesa realizada.

Consultas/relatérios: o ambiente tem como finalidade
demonstrar, por meio de suas opcoes, as informacdes necessérias
ao gerenciamento dos suprimentos de fundos da unidade gestora,
possuindo aaternativadeimpressdo dosformul&riosingtitucionaise
das consultas gerenciais.

Clientela visada

A clientelafoi definidaem funcdo do principio de utilidade do
sistema. As 24 unidades regionais gestoras do IBGE foram caracte-
rizadas como entidades mantenedoras, de tal sorte que deveriam
implementar a “ferramenta’, obtendo maior eficiéncia, eficacia e
efetividade nostrabal hos desenvolvidos.

A administrago central, por meio da Coordenagéo de Orca-
mento e Finangas, entidade cliente, na medida em que processava
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os dados produzidos pel as unidades regionais gestoras, colocavaa
disposicdo da alta direcdo do IBGE indicadores suficientes ao
acompanhamento do trabal ho de suas unidades finalisticas.

Um outro cliente potencial considerado foi nossa Unidade de
Auditorialnterna, jaque dentre 0s principai s aspectos operacionais
do sistema, destacamos consultas e relatérios impressos, que
permitem visdo agregada (unidade regional gestora) ou individua-
lizada (unidade admini strativa da unidade regional gestora) no maior
nivel de detalhamento da despesa realizada.

M ecanismos de transparéncia,
responsabilizacdo e accountability

O sistema proporciona visdo local e imediata das operagtes
por parte de operadores, gestores e ordenadores de despesano ambito
da unidade regional gestora, municiando toda a cadeia de decisdo
das unidades gestoras regionais de dados suficientes a tomada de
decisdo, segundo os principios de tempestividade e confiabilidade
dasinformagdes.

Segundo o principio de acessibilidade, aadministragdo central
do IBGE, por meio da Coordenacédo de Orcamento e Finangas,
monitorava diariamente o trabalho realizado pelas unidades regio-
nais gestoras, interagindo com as equipes dessas unidades sempre
gue necessario, no sentido de alerté-las quanto a manutengdo dos
principios operacionais, gerenciais, técnicoselegais envolvidos.

Outro aspecto do acompanhamento erarealizado utilizando-
se os dados registrados no SIAFI, pois, apartir deles, realizdvamos
periodicamente cruzamento de informagdes, visando detectar incon-
sisténcias de registros.

Em decorréncia dessa abordagem, conseguimos melhorar
o nivel de andlise e de detalhamento da despesa, no que diz respeito
a classificagcdo contabil das prestacbes de contas, bem como
avaliar o grau de dificuldade demonstrada pelos operadores de
ambos os sistemas.
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Obstaculosencontrados

Durante o periodo do trabalho censitério, alguns* problemas’
foram detectados, dos quais destacamos: dano na base de dados,
néo transferéncia da base de dados, dificuldade de entendimento
dos aspectos |6gicos do sistema, configuragdo de computadores e
impressoras, além de necessidades ndo previstas quando dadefini¢cdo
do sistema.

A configuragdo logica do sistema facilitou o trabalho de
suporte, detal sorte que o dano nabase de dadosfoi corrigido utili-
zando-se o backup transferido para nossa equipe diariamente.

Quanto aos outros aspectos, interagimos em tempo real, via
correio eletrdnico, com aarea de informatica daunidade, passando
informacdes de correcéo e confirmando passo a passo 0s proce-
dimentosindicados.

Para o atendimento das situacfes ndo previstas e relevantes,
desenvolvemos atualizagOes do sistema, incorporando 0s aspectos,
substituindo aversdo anterior, em todas as unidades regionais gestoras,
no mesmo instante, a partir daremessado arquivo fonte pela Direto-
riade Informética, utilizando arede de dadosinstitucional .

Recursos utilizados

Ressaltamos que a importancia atribuida ao projeto pela
Coordenacéo de Orgamento e Financgas do | BGE estava diretamen-
terelacionadaao atendimento de suas 24 unidades regionaisgestoras,
e ao custeio paramanutencdo do trabal ho desenvolvido por nossos
servidores em cada um dos 5.507 municipios, com significativa
movimentacdo de recursos em um pequeno espaco de tempo.
O periodo de “coleta’” do Censo 2000, a fase critica do processo
censitario, situou-se entre agosto e dezembro de 2000, porém 0s
trabalhos de infra-estrutura para os quais utilizariamos suprimentos
defundostiveram inicio no decorrer do mésde junho.
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Utilizamos pessoa do préprio quadro de servidores do IBGE,
n&o havendo incremento de custos ou despesa adicional em fungéo
do trabalho realizado.

Destacamos apenas como incremento as despesas com diérias
e passagens dos técnicos do grupo de trabalho, durante a fase de
treinamento e testes no periodo do Censo Experimental em 1999,
envolvendo as Unidades de Séo Paulo e Para.

Tanto o equipamento utilizado quanto o software empregado
j& estavam instalados nas unidades que administraram o sistema,
n&o gerando custo adicional.

Adequacdo dos custos. mensuracao e reducéo

No que diz respeito ao aspecto de economicidade, podemos
considerar que aexperiénciafoi implementada com efetividade, em
decorrénciados processos adotados, pois permitiram que agissemos
a partir da Coordenagdo de Orcamento e Finangas, nas agoes de
suporte, manutencéo e readequacdes do sistema, sem a necessi-
dade de desl ocarmos técnicos para as unidades regionais gestoras.
Caso esse recurso fosse necessario, deveriamos ter um grupo de
trabalho com maior nimero de integrantes, para permitir desloca-
mentosatodas as unidades envolvidas, gerando incremento de diérias
e passagens, levando-se em considerag&o que atuamos com a parti-
cipacdo de 24 unidades gestoras regionais.

Mudangas efetivamente ocorridas

Podemos destacar alguns resultados obtidos com a utilizagdo
do sistema durante o periodo do trabalho censitério, como por
exemplo, o acompanhamento permanente das agdes empreendidas
pelas unidades regionais gestoras e o control e da movimentacéo de
recursos. Como previamos, houve grande utilizac&o dos Suprimentos
de Fundos durante arealizagdo do Censo 2000, alcangando ao final
do exercicio o quantitativo de 8.573 suprimentos concedidos. O mon-
tante movimentado durante o Censo 2000 al cangou aproxi madamente
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25 milhdes, sendo queindividual mente os pedidos paracontratagcéo e
servicos feitos pelos ordenadores ou dirigentes pode chegar a
R$ 2.000,00. Com aautorizagdo do presidente do IBGE o volume de
recursos pode chegar a até R$ 4.000,00.

A gestdo dos recursos al ocados nas unidades descentralizadas
¢é favorecida, na medida em que, tanto os ordenadores de despesa,
guanto suas equipes gerenciais, dispdem, em tempo real, de dados
guantitativos e qualitativos dos suprimentos de fundos solicitados e
concedidos.

As informagdes permitem verificar dados como finalidade,
tipo de despesa, valor, tempo para aplicagéo e prestacdo de contas,
de acordo com o servidor e sua unidade administrativa.

Dessaforma, as decisdes envolvendo questdes tais como “o
gue gastar”, ou mesmo “como gastar” deixa de ser baseada em
meras suposi goes.

Com aimplantagéo do sistema em todas as unidades descen-
tralizadas, reformulamos o processo de trabal ho, com significativa
reducdo no tempo de emissdo dos formulérios, no tempo de aplicagéo,
comprovacdo (prestacdo de contas) e no periodo de andlise da
prestacéo de contas.

A racionalizag8o na utilizag&o dos recursos esta agora vincu-
lada diretamente a finalidade e ao tempo de aplicacéo e prestacdo
de contas. Erapraticacomum aconcessao de suprimentos de fundos
com periodos médios de 60 dias de aplicacdo e 30 de prestagdo de
contas, independentemente dafinalidade.

Conseguimos reduzir esses periodos, com sua vinculagdo a
finalidade, e trabalhamos em média com os prazos méximos de 30
dias para aplicacéo e 10 dias para prestacdo de contas.

O tempo gasto entre aelaboragdo dosformularios pelaunidade
solicitante, as autorizagdes necessérias e 0 pagamento (concessao)
era de no minimo 5 dias, sem considerarmos o tempo de remessa
dos documentos por mal ote até a unidade de control e e pagamento,
em torno de no minimo 2 dias.
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Atualmente, o pedido éformalizado pelo correio eletronico, a
partir daunidade solicitante, sendo capturado, deimediato, naunidade
de gerenciamento, que providencia os documentos necessari os por
meio do sistema, consumindo no méximo 3 dias entre arecepcdo da
solicitagéo e a emissdo do pagamento (concessao).

Outro aspecto importante na utilizagao do sistema, diz respeito
ao historico das concessdes e amemariadas ocorréncias verificadas
nas prestacdes de contas. Estas informagdes minimizam a ocor-
rénciade desviosdefinalidade, proporcionam o control e efetivo das
concessoes e favorecem amelhoria crescente no processo de andlise
das prestacfes de contas.
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Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestao
Fundacdo Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE)

Responsavel
Gustavo Adolpho Castilho Freire

Equipe

Carlos Roberto Severiano, Gustavo Adolpho Castilho FreireeLuiz
Roberto Passos

Endereco

Avenida Franklin Roosevelt, 146, Sala 704 — Castelo
20021-120 — Rio de Janeiro / RJ

Fone: (21) 2514 0844

Fax: (21) 2514 0835

gustavo@ibge.gov.br

Data do inicio da implementacdo da experiéncia
Janeiro de 1999
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Sistematicade
avdiacdoe
priorizacéo de
Investimentos em
equipamentos

Ministério da Educacéo
Hospital de Clinicas de Porto Alegre
(HCPA)

Defi nir quaisinvestimen-

tos devem ser realizados nunca € umatarefafécil. Anteriormente a
implantagdo destanovasistemética, o Hospital de Clinicas de Porto
Alegre (HCPA) buscava definir politicas gerais de investimento em
equipamentos, de forma a orientar 0s recursos para determinadas
areas-chave. Entretanto, esta prética estava levando a pressdes
internas por parte dos servicos que, desejosos de receber investi-
mentos, passaram a argumentar as vantagens de suas propostas.
O problema ndo estava propriamente nesta solicitagdo, que pau-
tava-se no avanco do servico em questdo, mas na falta de visdo
institucional que uma decisio tomadadestaformaimplicava Outro
problema estava na incidéncia de investimentos nos servicos mais
reivindicatérios, justamente pel as pressdes que estes exerciam.

Descricéo daexperiénciainovador a

Em 05 de novembro de 1997, aadministracéo central do HCPA,
por meio da vice-presidéncia médica, nomeou uma Comisséo de
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Assessoramento de | nvestimentos, atendendo ao objetivo ingtitucional
de" elaborar um Plano Diretor de I nvestimentos partici pativo e baseado
em critérios definidos pelacomunidadeinterna’.

A primeira medida foi definir uma politica em relacdo aos
investimentos no HCPA, pautada em quatro linhas basicas:

* ser um hospital de referéncia voltado para o atendimento
terciério;

* tomar medidas para melhorar a receita;

* buscar a otimizacdo da assisténcia e das atividades
académicas; e

* adequar aassisténcia aos seuslimites de viabilidade fisicae
financeira.

Para o servico candidatar-se a receber investimentos foi
definido que deveria ser elaborado um Plano de Gestdo em um
horizonte de quatro anos. A andlise dos 41 planos enviados permitiu
definir 614 objetivos gerenciais e 434 investimentos.

Umavez analisados os Planos de Gestéo dos servicos e com
base nas politicas de investimentos, estabeleceram-se quais 0s
critérios deveriam ser utilizados para avaliagdo dos investimentos
solicitados. A utilizag8o de critérios se justifica por duas razoes:

* 0 valor dos investimentos solicitados ultrapassa o valor
disponivel no orcamento; e

* a avaliacdo deve ser feita com elementos objetivos, dimi-
nuindo a0 maximo o caréter subjetivo dadecisao.

Em 25 de agosto de 1998, baseado no rumo imaginado parao
HCPA, apésintensadiscussio interna, acomissao sugeriu os critérios
objetivos paraavaliacdo dosinvestimentos:

* otimizag&o darenda/produtividade;

» viabilidade de implantagdo do investimento;

* estimulo ao desenvolvimento de servicos de exceléncia
(assisténcia, pesquisa e ensino);

* prioridades de cada servico; e

* criticidade.
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Os 3 primeiros critérios contam com itens de verificacdo que,
conforme v&o sendo confirmados, somam de 1 a 5 pontos para o
investimento. O critério de prioridades de cada servigo possui 5 niveis
eo0 servico devedistribuir seusinvestimentos proporcionalmente entre
estes niveis, sendo que a cada nivel corresponde uma pontuacéo.
O ultimo critério, de criticidade, avaliase o investimento € emergencia
ou ndo para o hospital. Os critérios e seus itens de verificacdo sdo
detalhados aseguir:

1) Otimizag&o da renda/produtividade

* Vinculagdo com objetivos de otimizagéo €/ou aumento dereceita;

* Procedimento remunerado pelo SUS;

* Procedimento remunerado por convénios e particulares;

» Abertura para receber verbas externas,

* Existéncia de demanda pelo SUS;

» Existéncia de demanda por pacientes de convénios e
particulares,

* Vinculagdo a objetivos de reducdo de despesa; e

* Vinculagdo aobjetivos de reducéo e/ou otimizacdo de pessoal.

2) Viabilidade de implantagdo do investimento

* Disponibilidade de pessoal;

* Adequacdo da érea fisica;

* Existéncia de demanda;

» Uso compartilhado com outros servicos, e

* N80 gera necessidade de investimento e/ou pessoal em
outro Servico.

3) Estimulo ao desenvolvimento de servigos de
exceléncia (assisténcia, pesquisa e ensino)

* Viabiliza melhor diagndstico, qualificando assisténcia
e ensino;

* Viabiliza melhor tratamento, qualificando assisténcia
e ensino;

* Propiciaimplantacdo de condutainovadora;
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* Presta atendimento com maior agilidade e preciséo;

* Tem valor estratégico (preenche uma lacuna e/ou coloca o
hospital navanguarda);

* Insere-se em linha de pesquisa do servico; e

* Contribui para que a pesquisa melhore a assisténcia.

4) Prioridades de cada Servico
*Niveis 1, 2, 3,4 eb.

5) Criticidade

Neste critério, a Unica verificacdo realizada € a demanda
institucional, classificadacomo emergencia ou n&o.

Os 4 primeiros critérios sdo utilizados para graduar cada
investimento em umaescalade 1 a5 e o quinto critério serdsimples-
mente positivo ou ndo (5 pontos ou zero). Desta forma, o inves-
timento poderé alcangar uma pontuagdo maximade 25 pontos.

A pontuagdo, no entanto, € umafaseintermediériado processo,
servindo na verdade como uma orientagdo para a proxima fase, a
votagdo das prioridades. Com os investimentos ordenados pelos
pontos obtidos, alistados mesmos é encaminhadaatodos os servigos
para que discutam internamente e respondam se:

1) aceitam a ordenacdo proposta pela pontuagao;

2) hd modificacéo na ordenagao;

3) ha proposta de retirada de investimentos da lista geral.

A resultante de todos o0s servicos, todos com 0 mesmo peso, é
aordem final de investimentos que é encaminhada a administragéo
central, como o Plano Diretor de Investimentos (PDI).

Esta sistematica proporciona um processo decisorio com as
seguintes caracteristicas:

* é baseado em critérios estabel ecidos por um grupo repre-
sentativo dacomunidade;

* as prioridades sdo definidas pel as &reas e de acordo com as
prioridadesinstitucionais; e

* h&definicéo delinhas deinvestimento parabuscade recursos
externos.
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O Plano de Gestdo de cada &rea serve como estrutura basica
do PDI e é empregado no acompanhamento das propostas de traba-
Iho e nautilizagdo dos recursos.

Em 31 de agosto de 1998, a Comisséo de Investimentos
apresentou aos chefes de servico a proposta dos critérios de ava-
liac&o dos investimentos. Por meio do debate com a comunidade
interna, foram incluidas modificacfes no instrumento, que contou
com a aprovagdo de todos.

Com a definic&o dos critérios, um grupo de apoio adminis-
trativo, com o acompanhamento de parte da comisséo, ficou encar-
regado de aplicé-los.

Em 30 de novembro de 1998, a definicéo dos investimentos
em equi pamentos propostos com arespectiva pontuagdo foi apre-
sentada a comunidade interna para votag&o. Para operacionalizar
aproposta, osinvestimentos foram divididos em faixas de pontos.
A primeira faixa a ser votada pela comunidade interna foi a de
19 a 25 pontos.

Os servicos em que nenhum investimento enquadrava-se
nessafaixativeram asua primeira prioridade também incluida para
gue todos tivessem oportunidade de participar da priorizagdo gerd.
Cada servico tevedireito aum voto, aceitando ou ndo aordem de
prioridade proposta. Todos os membros dos servicos deveriam
participar da elaboragdo deste voto. Durante o periodo de priori-
zacao dos equipamentos, os servigos deveriam estar disponiveis
paraoferecer uns aos outros informagdes complementaresrelativas
aos seus planos de gestéo.

Para subsidiar a decisao dos servigos foram entregues:

* pontuacdo gerd dosinvestimentosem equipamentossolicitados

* relacdo dos equipamentos que estdo sendo adquiridos por
meio dos convénios MEC e REFORSUS/MS,

* relacdo dos i nvestimentos em equi pamentos ja em processo
de aguisi¢do por meio dos recursos proprios do HCPA,;

* relacdo do histérico de investimentos em equipamentos ja
adquiridos nos Ultimos 5 anos;
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* relacdo de investimentos a serem adquiridos com recursos
externos;

* plano de obras em andamento do HCPA; e

* relatdrio da média de producéo dos servigos em 1998.

Osinvestimentosforam divididos em duas planilhas:

Planilha A — equipamentos com pontuacdo entre 25 e
19 pontos maisas primeiras prioridades de cada servico, ndo incluidas
na faixa acima, com valor de investimento igual ou inferior a
US$ 50.000,00.

Planilha B — equipamentos com pontuagéo entre 25 e 19
pontos mais as primeiras prioridades de cada servico, ndo incluidas
nafaixaacima, comvalor deinvestimento superior aUS$ 50.000,00.

Em 29 de mar¢o de 1999, foi divulgado acomunidadeinterna
o0 resultado da votacdo, da primeira faixa de equipamentos, a ser
integrada no PDI.

A partir desta data, 0 HCPA iniciou 0 processo de aquisi¢céo
dosinvestimentos, seguindo aordem propostapelacomunidadeinterna
do hospital.

Em 29 de novembro de 1999, foram apresentados 0s equipa-
mentos da segundafaixa paravotacédo (aqueles com 14 a 18 pontos)
para que 0s servicos votassem na ordem de prioridade que enten-
dessem ser a mais adequada. Esses investimentos entraram apos a
sequiéncia dos votados nasegundafaixa paraaquisicdo pelo HCPA.

Obstaculosencontrados

A implementacdo desta mudanca no processo decisorio de
investimentos acarretou algumas resisténcias por parte de alguns
servicos, manifestada de duas formas:

* negar-se a participar do processo decisorio por entender que
esse assunto é de exclusivaresponsabilidade da direcéo do hospital; e

* N30 participar do processo, deixando de enviar o Projeto de

Gestéo.
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No entanto, a grande maioria dos servigos concordou com
esta nova sistemética. Aqueles que inicialmente ndo enviaram o0s
planos ficaram de fora da primeira faixa de votac&o. Os que apre-
sentaram posteriormente seus planos tiveram suas propostas de
investimentosincluidas somente na segunda faixa de votac&o.

Recursos utilizados

Este projeto empregou basicamente o trabalho dosintegrantes
da Comissdo de Assessoramento de I nvestimentos e de um grupo
de profissionais de apoio na aplicagdo dos critérios, bem como
recursos computacionais de banco de dados, ferramentas de apre-
sentacdo e a inclusdo de paginas na Intranet do HCPA.

Mudangasefetivamente ocorridas: relato
dasituacéo atual

Periodicamente, as informacgdes sobre investimentos séo
atualizadas no sitedalntranet do HCPA, conferindo maior transpa-
réncia e publicidade ao processo.

Atualmente, ha 138 equipamentos priorizados nas seguintes
situagOes:

a) Porte:

* 27 acima de US$50.000; e

* 111 abaixo de US$50.000.

b) Situacdo (62% adquiridos ou em processo de aquisicao):

* 30 adquiridos e entregues aos Servicos,

* 56 em processo de aquisicao;

* 49 aguardam decisdo para aquisi¢ao; e

* 3 com aquisi¢do cancelada.

Os servigos estdo sendo chamados a reavaliar os planos de
investimentos, informar arepercussao dos investimentos recebidos,
relatar o a cance dos Planos de Gestéo ereplangjar paraanovagestao,
em func&o das alteragbes organizacionais e das atuai s prioridades.
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O HCPA encaminhou um projeto deinvestimentosao BNDES,
no valor de 7 milhdes dereais, dentro da perspectivadeviabilizar o
PDI, tanto com recursos préprios como de terceiros.

Este processo de plangjamento de investimentos tem levado
0s integrantes da organizag&o a perceber as necessidades gerais da
organizacdo, colocando-os apar dasinformacdes e fazendo-osmais
participantes das decisdes e dos rumos da instituicdo, o que, em

contrapartida, traz maior motivac&o e cooperagdo nos problemas a
serem enfrentados.
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Hermes Mayer Berger

Equipe
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Endereco
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Data do inicio da implementacdo da experiéncia
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Dimensao de gestao
Gestao de pessoas

e capacitacao







Alocacao de
pessoa com base
em competéncias

Ministério da Fazenda
Banco Central do Brasil (BACEN)

O Banco Central do

Brasil (BACEN) foi criado em 31 de dezembro de 1964, por meio
dalei n24.595, para ser 0 agente da sociedade brasileirana promocao
da estabilidade do poder de compradamoedabrasileira. O BACEN
COmMegou a executar suas atividades com uma estrutura de recursos
humanos constituida de funcionarios da antiga Superintendénciada
Moeda e do Crédito (SUMOC) e de funcionérios requisitados do
Banco do Brasil ede outrasinstituicdes financeirasfederais. Coma
finalidade deformar seu quadro de pessod, foi realizada, desde 1966,
uma série de concursos para suas carreiras e cargos. Em 1975, com
a adocdo de um conjunto de principios basicos e por meio de
regulamentacdo interna, foi aprovada a reorganizagdo do quadro
préprio do banco, com a seguinte estruturade carreira:

a) carreiradeadministracao: atividades de naturezatécnica
e administrativa, sem exigénciade formacao em nivel superior;

b) carreiratécnica (especializada): atividades de natureza
técnica, com exigéncia de formagdo universitéria, para funcdes
especificas. advogado, analista de sistema, analista administrativo,
auditor e economista; e
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C) categoriasisoladas: paraexecucdo de servigosauxiliares,
com exigéncia de formagdo em primeiro grau completo ou nivel
primério, de acordo com o cargo.

Até 1988, o BACEN contava com sérias dificuldades em sua
gest&o de recursos humanos, conquanto cada uma dastrés carreiras
de seu quadro de pessoa tinha estrutura propria, exigéncias para
ingresso e atribuigdes diferenciadas. Com excegdo da carreira
especializada, em que os aprovados eram localizados de acordo com
aareade formagdo, o processo de localizagdo interna era conduzido
de forma empirica, sem critérios claros e vagamente baseado na ex-
periéncia passada

Apesar das modificacdes efetuadas no Plano de Cargos e
Salarios (1988) dacriagdo de umacarreiratnica(1997) edo ingresso
do BACEN no Regime Juridico Unico (RJU), afatade sistemética
na alocacdo dos novos servidores permaneceu, pois a area de
recursos humanos ndo dispunhade informagdes pararealizar andise
mai s abrangente do perfil do novo servidor, muito menos aidentifi-
cacdo do cargo a ser preenchido.

Descricéo da experiéncia inovadora/
recursos utilizados

Para melhorar a qualidade de seus servicos e reconhecendo
a importancia do conhecimento e do talento humano, o BACEN
decidiu investir nos conceitos e préticas presentes na gestdo do
conhecimento, entendida como processo de resgate dainteligéncia
e do potencial humano e como canal de valorizagdo do empregado.
O modelo envolve 3 dimensdes: o individuo, que contribui com sua
experiéncia e o seu conhecimento; o grupo, que interage de forma
saudavel e produtiva, buscando criar um ambiente adequado parao
aprendizado e a criatividade; e a organizacéo, fornecendo as
condicdes necessdrias para que o conhecimento sejacriado, organi-
zado e compartilhado entre os seus membros e o mercado.

O processo delocalizacdo referente ao concurso Analista/2000
foi concebido nesse contexto: a pessoa certa no lugar certo.
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O pressuposto € de que, quando localizado em ambiente adequado, o
servidor pode prosperar profissionalmente, permanecer ou setornar

motivado, ser criativo na solucéo de problemas e estar sintonizado
com os valores da organizac&o. Caso contrario, dificilmente ele tera
condic¢des de contribuir para o alcance dos resultados requeridos,

podendo inclusivetornar-se, em um futuro préximo, problemaparaa
organizagdo. Essa percepcdo, muitas vezes negligenciada, acaba
gerando perdas consideraveis, entre as quais exoneragao precoce de
talentos, alta rotatividade interna, acomodacdo de servidores em

funcbes aquém de suacapacidade, insatisfacao profissional e conflitos
no ambientedetrabal ho.

Para efetuar alocalizacdo dos analistas provenientes do con-
curso Analista’2000, o Departamento de Gestdo de Recursos
Humanos e Organizacdo (DEPES) utilizou metodol ogias e programas
de computador ja testados no mercado, conhecidos por meio de
pesquisas desenvolvidas desde 1995, buscando adequar o perfil do
futuro servidor ao perfil dos postos de trabalho bésicos do banco e,
dessaforma, conciliar osinteresses organizacionais e pessoais.

Em geral, esses instrumentos trabalham sob 2 enfoques: um
relacionado com a identificagdo do perfil comportamental
(caracteristicas pessoais, atitudes e valores) e outro do perfil de
conhecimentos (competéncia, formagao, habilidades e experiéncias).
Apés analisados varios instrumentos, o BACEN decidiu utilizar
2 softwares: Personal Profile Analysis (PPA) / Human Jobs
Analysis (HJA) e Gingo.

Para o levantamento do perfil comportamental foi utilizado o
PPA (Andlise do Perfil Pessoal), instrumento individual paracapta-
¢do de informagtes comportamentais e o HJA (Anélise Humanado
Trabalho), instrumento para o levantamento das caracteristicas
comportamentais paracada posto de trabalho. Ambos constituidos
por formulérios preenchidos, respectivamente, pelos proprios
individuos e por aqueles que mais conhecem as caracteristicas do
posto de trabalho em cada caso. O resultado do cruzamento dessas
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informagdes (perfil pessoal x perfil do posto) produz um conjunto de
relatoriosinformando o grau de proximidade dos perfisindividuais
paraqualquer posto detrabalho.

O outro instrumento, o Gingo (Arvore de Competéncias), é
um software cuja finalidade € sintetizar os conhecimentos e com-
peténcias presentes em uma organizacdo, tanto pessoal quanto
institucional. Permite a coleta e o cruzamento de informagdes de
caréter objetivo (competéncias, habilidades, formagéo e experiéncia),
obtidasjunto aos servidores, com os requisitos correspondentes dos
postos de trabalho das unidades. O resultado € uma listagem por
ordem de proximidade (ranking) de cada servidor em relagdo a
cada posto de trabalho basico.

Em 31 de janeiro de 2000, o BACEN divulgou o Edital
1/2000, referente ao concurso publico para Analista do Banco
Central do Brasil, estruturado em torno de 3 areas de conheci-
mento: 1) Contébil-financeira; 2) Pesquisaem Economiae Finan-
cas; e 3) Informatica. Dos 24.708 candidatos inscritos, foram
convocados e matriculados para a segunda etapa do concurso 304
candidatos, sendo 279 candidatos da area 1, um candidato da area
2 e 24 candidatos da érea 3, tendo sido nomeados ap6s o Curso de
Formagc&o, 293 candidatos.

A localizagdo dos futuros servidores por praca foi feita,
conforme previsto em edital, em func&o da classificacdo e da opcdo
de praca efetuada pel os candidatos aprovados. A partir daslistagens
de candidatos por praca € que foi feita a localizagdo por unidade.
Finalmente, paralocalizagéo dos demais candidatos, quais sejam, da
area 1, nas pragas de S8o Paulo e Brasilia, totalizando 249 sem
lotacdo definida, realizamos o trabal ho conforme as seguintes etapas:

Etapa1— Definicdo dasequipesdetrabalho do DEPES:
foram definidas 5 equipes para efetuar o levantamento das
informacOes de carater objetivo relativas aos postos de trabalho
basicos e aplicar os instrumentos do HJA para fazer o desenho do
posto, sob 0 enfoque comportamental.
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Etapa 2 — Identificagdo e levantamento dos Postos de
Trabalho Basicos das unidades do BACEN: contato prévio com
as chefias de todas as unidades centrais do banco, localizadas em
Brasilia, para levantamento dos postos de trabaho bésicos de suas
unidades; estabelecimento de agenda de visita e cronograma de
trabal ho; realizagao de reuni&o com as chefias das unidades paraiden-
tificagdo e levantamento dos postos de trabal ho basicos. Para orien-
tacao preliminar aos chefes de unidades, quanto ao desenho dos pos-
tosdetraba ho bési cos, foram utilizadosmodel osde perfisprofissionais
definidos no relatdrio daBoucinhas & Campos (Redlizacdo de Estudos
e Apresentacdo de Propostas de Modernizacdo Organizacional —
Relatério Fina — Documento 4 — Parte || — janeiro/1997) e outros
model os de perfis obtidos em levantamentos anteriores.

Etapa 3 — Captacédo dos dados comportamentais dos
candidatos: no primeiro dia da segunda etapa do concurso, foi
aplicado o formulério do PPA para os candidatos, tendo sido feita,
previamente, umaapresentacdo sobre autilidade doinstrumento para
o futuro servidor e parao BACEN.

Etapa 4 — Elaboracédo de formulario informatizado e
captacao de dados: com base nas informagdes obtidas junto as
chefias das unidades, o DEPES e Departamento de Informatica
(DEINF) elaboraram formulério via Intranet para preenchimento
em computadores|ocalizados no Centro de Treinamento do BACEN.
O objetivo do formulério era coletar, de formarépida e segura, as
informagdes referentes aos conhecimentos dos futuros servidores,
permitindo atransferéncia em tempo real dessas informagdes para
0 banco de dados. O formulé&rio, por sua vez, foi estruturado de
forma que o futuro servidor prestasse, além de informag6es sobre
nivel de escolaridade, conhecimentos gerais e especificos, experién-
ciaprofissional e suas éreas de interesse no Banco.

Etapa 5 — Execucéo do Gingo e cruzamento dos dados
do PPA/HJA: de posse dos dados dos postos e dos candidatos, o
DEPES realizou as aproximagdes entre os postos e individuos, e
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formou uma lista (ranking) indicando quais seriam as 7 melhores
localizacOes para cada candidato, tanto para as informacoes
processadas pelo Gingo (requisitos de caréter objetivo, incluindo
nivel eareado Ultimo curso realizado — graduag&o ou pos-gradua-
¢a0), quanto aguel as processadas pelo PPA/HJA (dados comporta-
mentais). Outras informagdes consideradas para a localizac&o do
futuro servidor foram asua classificagdo no certame, inclusive até
5 opgdes relacionadas com as suas &reas de interesse no banco.
Etapa 6 — Andlise dos resultados: os resultados obtidos
foram analisados pelo DEPES e definidaalocalizagdo provisoriade
cada futuro servidor. Dessa forma, os primeiros classificados no
concurso foram tendo suas demandas atendidas de acordo com a
area de interesse, desde que houvesse vaga e atendessem as
indicacOes feitas pelo Gingo e PPA/HJA. Essas informaces, apds
examinadas no &mbito do DEPES, foram encaminhadas as chefias
de unidades para conformidade. Ao tomarem conhecimento de sua
localizacao, houve daparte de a guns candidatos solicitaco detrans-
ferénciaparaoutraunidade, tendo o DEPES, apds andlise, efetuado
algumas permutas, sempre tendo como base os dados |evantados.

Mudancas efetivamente ocorridas/
obstaculos encontrados

Em termos globai's, dos 249 novos servidores|ocalizados por
mei o deste processo, 94% registraram como primeiraopgédo alguma
unidade daéreafim, totalizando 235 servidores. Nesse quadro, con-
siderando osresultados preliminares, somente 14 fizeram opcéo pela
areameio, ou sgja, 6% do total.

Considerando a existénciade vagas em relacéo apreferéncia
registrada, verifica-se que havia certa coeréncia nesses nimeros
globais: 222 vagas na &rea fim (89%), e 27 na érea meio (11%).
Apesar disso, seguindo atradic&o de outros concursos, dentro da
area fim a quantidade de optantes foi superior a quantidade de
vagas disponiveis: na Diretoria de Politica Econdmica (DIPEC),
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44 candidatos para 13 vagas, na Diretoriade Assuntos | nternacio-
nais (DIREX), 42 candidatos para 16 vagas, e na Diretoria de
Politica Monetaria (DIPOM), 39 candidatos para 22 vagas, contri-
buindo também para o desequilibrio do processo de alocagéo e
dificultando o completo atendimento do interesse dos candidatos.

Adicionamente, com base nos resultados apontados pel osins-
trumentos utilizados para 0 processo de alocagdo, considerando
inclusive a opgéo por érea, procurou-se direcionar os candidatos
paraas unidades que melhor pudessem aproveitar seu potencial. De
acordo com o0s pressupostos da gestdo do conhecimento, cabe
ressaltar que nem sempre a area mais indicada esta em completa
sintonia com avontade expressa do candidato.

Finalmente, a prioridade dada a classificacéo do servidor no
concurso criou uma situagdo de relativo engessamento para a
alocacdo dos ultimos colocados, pois, por diversasvezes, aconteceu
que as vagas nas unidades pretendidas e/ou indicadas j& estavam
esgotadas, em razdo da prévia alocacdo de candidatos com melhor
classificagdo, que, as vezes, tinham sido atendidos em segunda ou
terceira opcéo.

Em termos especificos, a Diretoria de Fiscalizagéo (DIFIS),
com maior nimero de vagas (134), também foi a diretoria mais
procurada em termos absol utos, escol hidaem primeiraopcéo por 94
servidores, possibilitando que até 70% das vagas pudessem ser pre-
enchidas por esse critério. A utilizagdo dos vérios instrumentos
de alocagéo ja mencionados resultou na proposta de atendimento de
52% das primeiras opgdes dos candidatos (70 servidores), permi-
tindo concluir que a ndo convergéncia desses critérios se deu em
18% dos casos (24 servidores).

No contexto global, considerados os diversos fatores de
desequilibrio, observamos que, no total, ando convergénciaentrea
localizag&o dos novos servidores e as suas escol has pessoaisfoi da
ordem de 28%, atestando aboaqualidade dosinstrumentos utilizados,
que tiveram uma maior eficicia nos casos em que houve maior
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flexibilidade paraal ocagdo, como aconteceu com os primeiros colo-
cados que, como jafoi dito, foram menos af etados pel 0 esgotamento
das vagas nas unidades mais demandadas.

N&o obstante, cientes das dificuldades encontradas para se
atingir um resultado completamente satisfatério nessa etapa, o
processo de alocacdo foi estendido no tempo, procurando-se ouvir e
atender as unidades e os candidatos insatisfeitos com as propostas
apresentadas. Com efeito, até adatalimite de posse dos candidatos,
tinham sido corrigidos, por meio de permutas e triangul agdes entre
as unidades, os casos de al ocagdes consideradas inadequadas que
foram trazidas ao conhecimento do DEPES.

Concluimos portanto que o trabal ho desenvolvido foi inovador
e conseguiu atingir os objetivos propostos namedidaem que:

1) apresentou resultados muito superiores aos de certames
anteriores, permitindo que 76% dos novos servidores pudessem ser
localizados com base nos perfis apresentados e nas manifestagbes
de interesse em primeira, segunda e terceira opcdes juntas,

2) mudou a cultura das indicagdes sem critério e das interfe-
réncias pessoai s no processo de localizagdo, focando-se téo somente
Nnos aspectos técnicos;

3) utilizou instrumentos, metodol ogia e tecnol ogias avangadas,
reduzindo o carater informal de processos anteriores de localizagéo;

4) foi participativo, tendo contado ndo apenas com o apoio do
corpo gerencial das unidades na definic¢éo dos postos de trabal ho,
mas também dos novos servidores que forneceram suasinformagdes
dentro dos prazos estabel ecidos;

5) aexcegdo de algumas situagdes alteradas via triangulagcdo
entre candidatos, DEPES e unidades, ndo foram registradas na época
da posse dos novos servidores reclamagfes quanto a localizagcdo
originamente proposta;

6) por meio de formulario eletrénico obtivemos dos novos
servidores, em curto espago de tempo, as informagdes necessarias
sem deslocar esse grupo do local de suas atividades; e
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7) constatamos gque o Departamento Econémico (DEPEC),
unidade onde j& haviamos definido todos os postos de trabalho,
recebeu candidatos com o perfil mais apropriado as suas caracteris-
ticas funcionais do que outras unidades que definiram somente o
perfil basico do posto detrabal ho.

Consideramos que foi muito importante aflexibilidade demons-
trada pelas equipes do DEPES, agindo de forma oportuna diante de
uma situagdo critica, com prazos curtos, e ter-se contado, naquele
momento, com o apoio fornecido pela quase totalidade das chefias
das unidades que se dispuseram adefinir, de formarépida, osprinci-
pais requisitos de seus postos béasi cos de trabalho. Essaagéo conjunta
permitiu que o contingente de novos servidores jativesse sualocali-
zac8o definida, antes da data prevista para a sua posse ho banco.

Paravalidar os instrumentos utilizados, bem como verificar
Nossa percepcao quanto ao processo, realizamos no Ultimo més de
julho, por meio de dois model os de questionarios, pesquisade satis-
facéo junto aos servidores localizados pel o processo e respectivas
chefias de unidade. Dentre as chefias, 95% se posicionaram como
muito satisfeitas ou satisfeitas com os resultados do processo de
localizag&o. Dentre os servidores, 62% se consideram muito satis-
feitos ou satisfeitos com o processo e somente 13% se conside-
raram muito insatisfeitos. Dois aspectos chamaram nossa atencgao:
aquel es servidores que foram localizados em unidades daareameio,
bem como os que pleiteavam mudar de cidade e ndo obtiveram éxito,
mostraram-se insatisfeitos com o processo, acrescentando um
percentual de distorcéo aos resultados. No primeiro caso, entendemos
que as areas fins s80 muito demandadas pelos recém-admitidos,
conquanto sdo consi deradas mais promi ssoras profissionalmente se
comparadas com as unidades da &rea meio. No segundo caso, em
razéo da quase totalidade das vagas oferecidas pelo concurso
Analista/2000 terem sido para Brasilia e Sdo Paulo, candidatos de
outroslocais, apesar de saberem de anteméo que se aprovados seriam
lotados em pragas diferentes de sua cidade de origem, imediatamente
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ap0s a posse solicitaram remocdo que, em geral, sdo recusadas pela
administracdo. Por outro lado, mesmo com o uso detecnol ogias avan-
¢adas, ocorreram localizagBes inadequadas de servidores. A dife-
renca é gque as possi bilidades de acerto, quando amparadas nos pres-
supostos da gest&o do conhecimento, sGo muito maiores.

Com os beneficios decorrentes da adocdo dessa medida, o
DEPES podera ampliar as possibilidades de redefinir a politica de
recursos humanos no que concerne amobilidade interna, satisfacéo
profissional e estratégias de capacitacdo e desenvolvimento. Com
isso vai preparando o quadro de servidores do BACEN para atuar
na nova sociedade que esta sendo moldada pelos avancos da
tecnologia da informacg&o e pela globalizacdo dos mercados
financeiros, seja mediante agdo sistémica, voltada para a gestéo do
capital intelectual da organizacdo, seja pelo estimulo a acles de
autodesenvolvimento, conduzidas e administradas pelo proprio
servidor, em parceria com sua chefia imediata e com as geréncias
de nivel estratégico.
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Avadliacdo de postos de
trabalho e remuneracdo
por competéncias. as
fungbes comissionadas
técnicas

Ministério do Planejamento,
Orgamento e Gestédo
Secretaria de Gestao (SEGES)

Oquadro — anterior a

introdugéo da experiénciainovadora— eradesol ador. Osdirigentes
ressentiam-se dafaltade recursos apropriados ao incentivo do bom
desempenho por parte do servidor publico. Deve-se premiar o desem-
penho técnico? De que maneiraincentivar a busca de capacitagdo?
Como reconhecer o dominio crescente de competéncias? Que
instrumentos se deve lancar méo para reter o servidor uma vez
capacitado? A todas essasindagagdes, o recurso Unico adisposicao
dosdirigentes eram os cargos comissionados de natureza gerencial .

Descricéo daexperiénciainovador a

Em face desse quadro, a equipe dedicou-se a elaboracdo de
uma proposta. L angou-se aesse estudo 3 perspectivas. tedrica(como
remunerar adequadamente?), historica (quais respostastem, ao lon-
go do tempo, dado o setor publico a esse desafio?) e legal (qual
solugéo melhor se harmonizaria, no caso do Poder Executivo fede-
ral brasileiro, com o ordenamento juridico vigente?).
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O resultado desse estudo viriaaser instituido mediante o art.
53 da Medida Provisoria ne 2.048/2000 com a criagdo das Funcbes
Comissionadas Técnicas (FCTs). A sua concessao seria precedida
da avaliacdo do grau de responsabilidade e complexidade técnica
dos postos detrabalho. O seu provimento observaria o atendimento
dosrequisitos estipulados por essaavaliacdo. O Instituto Brasileiro
do Meio Ambiente e dos Recursos Renovéveis (IBAMA), o Insti-
tuto Naciona de Colonizacdo e ReformaAgréaria(INCRA), aAgéncia
Nacional de Vigilancia Sanitéria (ANVISA), a Secretaria do
Patrimonio da Unido (SPU), o Ministério do Plangjamento, Orca-
mento e Gestdo (MP), a Agéncia Naciona do Petréleo (ANP) e 0
Departamento Nacional de Auditoria do SUS (DENASUS/MYS),
entre outros, atualmente contam com FCTS:. 0s seus servidores ja
podem ter o seu desempenho adequadamente remunerado.

A questdo daremuneragdo esta sempre associada a prestacdo
dealgum servico. O nivel deremuneracdo, por seu turno, esté asso-
ciado a fatores diversos que definiréo e diferenciar&o os servicos
possiveis de serem prestados. O nivel de remuneracdo pode estar
associado ao bom desempenho no trabal ho, ao valor das habilidades
e competénciasinvestidos, natarefae, do ponto devistadoindividuo,
ao retorno pela educacgéo e esforco dispendido na sua habilitagéo.
Em algunslugares, a necessidade individual — como por exemplo a
guantidade de dependentes — pode influenciar nessa definicéo e,
em outros, o tempo de trabalho (“tempo de casa” ou “senioridade”).

A estratégia de remuneragdo adotada pelaingtituicdo revela o
Seu pensamento de como aremuneracdo podeinfluenciar aatitude e
0 desempenho no trabalho: disposi¢céo parapassar conheci mentos uns
para outros, para aprender novas habilidades etc. A culturadainsti-
tuicdo — principalmente no que diz respeito ao igualitarismo ou
hierarquia— bem como ottipo de atividade definem em grandemedida
a prética da remuneracdo: uma empresa inserida em um segmento
altamente competitivo adota politicas remuneratérias diferentes de
entidades de governo ou deinstitui¢des sem finslucrativos.
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Ao longo do tempo, as formas de remuneragdo pelo servico
prestado tém se alterado significativamente. No passado, pratica-
mente se remunerava pela empreitada, pelo produto produzido ou
servigo especifico prestado. O conceito aqui associado é o da
produtividade: pagamento por pegaproduzida. No mundo moderno,
ndo vamos encontrar muitos casos nNos quais a remuneracdo é
baseada exclusivamente na produtividade. Essa abordagem foi
abandonada no inicio do século passado para dar lugar a remune-
rac&o por grupos ocupacionais.

Este conceito é o que esta embutido na abordagem de cargos
e carreiras. grupos inteiros sdo remunerados de forma generali-
zadamente homogénea, considerada arelatividade de remuneracdo
entre tais grupos.

Edward Hay introduziu, no inicio dos anos 50, aavaliagéo dos
postos de trabalho com uma sistematica de pontuagdo. Por sua
utilizacdo ampla, essa sistematica tornou-se um conceito quase
universal: achamada“ pontuagcdo Hay” . A segundametade do século
passado foi marcadapelafrancaevolugdo daremuneracdo pelo posto
de trabalho e da consolidagéo darelatividade (ou do valor relativo
dospostosdetrabalho). Todas asquestdesdavaiare ativados cargos
edos postos detrabalho foram revistas, atualizadas, incrementadas,
dando lugar atodauma escolade classificagdo de cargos. A questdo
da relatividade de cargos aplicada aos postos de trabalho e a
pontuacdo Hay é aindaaabordagem predominante nosdiasde hoje.

A maisrecente abordagem € rel acionada com aremuneragao
por competéncias: a instituicdo define as competéncias a serem
remuneradas e o individuo trata de persegui-las. Essa abordagem
traz consigo aquestdo dacertificagcdo de competéncias. Outro ponto
importante é o conceito de competéncia aplicada ao trabalho — ou
mesmo competéncia e producdo de resultados— o que usualmente
€ chamado de delivery ou entrega da competéncia (ou, ainda, a
transformacéo da competéncia em resultados).
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A figuraacimailustra a evolugdo das préticas remuneratorias descrita no texto.
Em face dessa evolugdo, a equipe concluiu que era preciso atualizar o sistema
remuneratorio do Poder Executivo Federal.

Umavez concluido o estudo por parte da equipe, asua apre-

sentacdo seria ingtitucionalizada em 30 de junho de 2000. Nessa
data, o Diario Oficia da Unido publicaria a Medida Provisoria
ne 2.048-26, de 29 de junho de 2000. Em seu art. 53, |&-se:
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“Art. 53. Ficam criadas no Ministério do Plangjamento,
Orcamento e Gestdo oito mil setecentos e trés Funcdes
Comissionadas Técnicas (FCT), cujosniveis e valores sdo 0s
constantes do Anexo XIII.

8 12 As Fungdes Comissionadas Técnicas destinam-se
exclusivamente a ocupantes de cargos efetivos, empregos
publicos ou empregos.

8§ 62 A Funcédo Comissionada a que se refere este artigo,
caracterizada pelacomplexidade e responsabilidade, somente
poderaser ocupada por servidor ou empregado com qualifica
¢do, capacidade e experiéncia, naforma definida em ato do
Poder Executivo Federal.

§72 O preenchimento das Fungdes Comissionadasreferidas
no caput deste artigo devera ser feito de forma gradual,




observando-se a disponibilidade orcamentéria em cada
exercicio e somente podera ocorrer apos a avaliacdo de cada
posto de trabalho existente no 6rgéo ou entidade, de acordo
com critérios a serem estabel ecidos em regulamento.

8 8 As Fungdes Comissionadas Técnicas ndo se incor-
poram aos proventos da aposentadoria e as pensoes.”

Quais elementos da proposta da equipe acabariam por ser
institucionalizados mediante o art. 53 dessa Medida Provisoria?
Fundamentalmente: a restauracéo da logica da carreiraem Y, a
avaliacdo préviados postos de trabal ho e a consi deracéo das compe-
ténciasindividuais para o provimento dessas fungoes.

A equipe depreenderaque o Governo Federal, em meadosdos
anos 60, havia definido um modelo hibrido de remuneragéo:
caracterizado tanto pelo grupo ocupacional (isto €, por cargos e
carreiras) quanto pelo posto de trabalho (fosse gerencial ou técnico
especializado). O braco gerencia era representado pelos cargos de
Direc@o e Assessoramento Superior (DAS) e Direcdo e Assesso-
ramento Intermediario (DALI). O brago técnico erarepresentado pela
Funcdo de Assessoramento Superior (FAS). A |0gica eeita, a partir
do conceito dacarreiraem Y, erainovadoraaépoca. Hoje constitui-se
emmodel o deamplaegenerdizadadutilizacdo. Essaestruturacdo sofreu
maodificagbes ao longo do tempo. A mais grave foi a mutilagéo por
completo do model o: decepamos o seu brago técnico. A férmulaacabou
por ser vitimade umaimplantacéo descuidada.

As FCTs, tal como propostas pela equipe, inspiraram-se na
restauracdo dessa l6gica e na consideracdo dos fatores de seu
insucesso anterior. Asfungdes seriam criadasem 15 niveis. Osniveis
inferiores seriam superiores aos atuai s niveis de Fungdes Gratificadas
(FG) do braco gerencial — uma vez que estes estdo sofrendo uma
descontinuidade (est&o sendo convertidosem DAS demaior valor).
O nivel maiselevado de FCTsseriao valor do DAS 4, o que aequipe
julgava fosse um nivel adequado de implementacdo. O processo
gradativo de construcdo levaria a ateragdo posterior desses valores,
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em um processo de equilibrio dos 3 elementos da remuneracéo.
Osniveis seriam distribuidos em interval os de cercade 20% de dife-
rencaval orativaumadaoutra seguindo, dessa maneira, aorientacéo
de Edward Hay em sua légica de pontuagdo. Hay havia langado
mao da L el de Weber: um conceito psicométrico de que quando os
pesos de dois obj etos diferem de mais de 15%, o individuo consegue
diferencié| os gpenaslevantando-0s. Do mesmo modo, aequipe propds
diferenciar monetariamente em quase 20% os 15 niveis das FCTs.

Conforme o0 § 2 do art. 53 da MP r? 2.048-26/2000, “as
Fungdes Comissionadas Técnicas destinam-se exclusivamente a
ocupantes de cargos efetivos, empregos publicos ou empregos’.
As FCTs estdo sendo aplicadas no inicio exclusivamente para o
pessoa do Plano de Cargos e Carreiras (PCC) e assemelhados,
pois dentro desses grupos encontramos amaior disparidade entrea
remuneracao percebida e acompl exidade daresponsabilidade assu-
mida. No caso das carreiras estruturadas, essa disparidade € menor:
a suaimplantacdo poderiaficar paramais tarde.

Obstaculosencontrados

A reconstrucdo dal6gicadaremuneracdo no Governo Federal
requer gradatividade nasuarestauragdo. A desestruturagéo salarial
na atualidade € enorme; os constrangimentos legais impedem uma
transformacgdo acelerada. As dificuldades politicas, culturais e
orcamentarias também sdo consideraveis.

A dificuldade na construcdo desse model o reside nadiversi-
dade da estrutura salarial por toda a forca de trabalho, agravada
pela complexidade de rubricas de pagamento (hoje na casa dos 20
mil). Dezenas de carreiras contam com remuneracdo variavel, mais
dametade daforgadetrabal ho, no entanto, ndo usufrui dessa possi-
bilidade. A institui¢do da remuneracéo variavel € precaria e o seu
entendimento limitado por parte do corpo funcional e por parte dos
dirigentes. V &rias gratificagdes associadas ao desempenho ndo séo
regulamentadas. Por essarazéo, sdo pagas atodosem um valor fixo
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e acabam por ser extintas sem aplicacdo efetiva: a de estimular
resultados por meio deincentivos pecuni&rios.

O equilibrio noselementosdo Y consiste napossibilidade de o
individuo progredir substancialmente na sua remuneragdo caso
demonstre capacidade para assumir responsabilidades gerenciaisou
desenvolver tarefas técnicas complexas. Quando o elemento
ocupacional é avantajado, ou sgja, a remuneracdo representada é
adequada ao mercado, cria-se um impedimento para a expansio
dosbragosdo Y . Umaexperiénciabem-sucedida, no &mbito federal,
do modelo em questdo € a do Banco do Brasil: em 1997, trans-
formou radicalmente a ldgica e estrutura de remuneragéo para
acomodar um Y com corpo reduzido, mais parecido com um V.
O conceito, no caso, € o de remunerar adequadamente em funcéo
daresponsabilidade e compl exidade do posto detrabal ho, reduzindo
aparcelade remuneracdo justificadapel o grupo ocupacional. Dessa
maneira, os bracos gerencial e técnico buscam uma conjugacéo
adequada paramelhor remunerar osindividuos pelaresponsabilida
de assumida. Devem guardar um equilibrio de atratividade, permi-
tindo que o técnico excepciona possa optar entre seguir acarreira
exclusivamente técnica sem que a chance de remunerag&o superior
seja comprometida.
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Mudangas efetivamente ocorridas

O quadro a seguir demonstra o quantitativo de FCTSs, criado
ou remanejado, até o dia 26 de novembro de 2001, para os 6rgaos
ou entidades:
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Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestao
Secretaria de Gestdo (SEGES)

Responsavel

Maria da Penha Barbosa da Cruz Carmo

Equipe

Dulce Aparecida de Carvalho, Genario Viana Filho, Hiro Barros
Kumasaka, Iracema Hitomi Fujiyama, Maria da Penha Barbosa da
Cruz Carmo, Maria Helena Siqueira Rodrigues, Maria Lucia de
Mattos Felix Silva, Méarcio Roberto de Almeida, Mario Augusto
Dorneles Castello Branco, Rubens Sakay e Selma Tereza de Castro
Roller Quintella

Endereco

Esplanada dos Ministérios, Bloco K, Sala455
70040-906 — Brasilia, DF

Programade Valorizag&o do Servidor Publico
Fone: (61) 429 4905

Fax: (61) 429 4917

penha.carmo@pl angjamento.gov.br

Data do inicio da implementacdo da experiéncia
Junho de 2000
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Sistemade
trelnamento por
cotas

Ministério da Saude
Instituto Nacional do Cancer (INCA)

l \té a implantacao do

sistema, ndo haviaum or¢amento anual definido paraagtesindividuais
de treinamento. Todas as liberagOes dependiam essencialmente da
Direcéo-Geral, gerando um afunilamento que burocratizava o proces-
so e sobrecarregava a estrutura de forma desnecessé&ria e ineficaz.
Além diso, traziaumafatade autonomiaaos diretores/coordenadores
das 11 unidades do instituto, tanto em nivel gerencia (ja que os
solicitantes encaminhavam seus pedidos direto paraaDirecdo-Gera)
como financeira (pois, como ndo haviaorgcamento definido, elesndo
interferiam no processo). Para os solicitantes faltava clareza quanto
aos critérios para aprovacao das solicitagdes, ocasionando descon-
tentamento aos que ndo eram beneficiados.

Descricéo daexperiénciainovador a

O Sistema de Treinamento por Cotas foi elaborado para
funcionar como uma “conta corrente” para agcoes de treinamento.
A partir do plangjamento estratégi co e dadisponibilidade orcamentéria

183



Gestdo de pessoas e capacitacdo

do instituto para 0 ano, sdo estabelecidas cotas proporcionais para
cada unidade, de acordo com o foco definido para atuacéo.

As solicitagOes, apds serem analisadas e aprovadas pelas
chefiasimediatas e pel os coordenadores/diretores das unidades, séo
encaminhadas a Divisdo de Plangjamento e Desenvolvimento de
Recursos Humanos (DPDRH) que verificaadisponibilidade de verba
e a pertinéncia da solicitagcdo (atividade do solicitante x tipo de
evento solicitado). Os valores utilizados séo abatidos do saldo
disponivel. No caso do término da verba, sd sdo possiveis outras
solicitagfes no ano seguinte.

Obj etivos/concepcao

Os objetivos principais do sistema sdo:

1) definir previamente o volume de recursos financeiros a ser
investido em treinamento e desenvol vimento;

2) trazer clareza e objetividade ao processo de solicitagbes de
treinamento; e

3) dar maior autonomia aos diretores/coordenadores das
unidades.

Deinovador, é que o processo ficou principal mente transpa-
rente, &gil, profissionalizado e participativo. Os col aboradores sabem
por que suasolicitagdo foi aceitaou ndo. Osdiretores/coordenadores
administram livremente suas verbas anuais, necessitando apenas
observar os critérios estabel ecidos pela Coordenacdo de Recursos
Humanos, critérios estes amplamente divulgados junto as chefias.

A concepcdo da experiéncia foi da &rea de Plangjamento e
Desenvolvimento de Recursos Humanos do instituto, tendo sido
implantada apartir de fevereiro de 2000.

Etapasdaimplementacéo/clientela

As etapas daimplementacéo foram:
1) estabel ecimento dos critérios para aprovacao;
2) aprovagdo dapropostajunto a Direcdo-Geral do instituto;
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3) divulgacdo junto aos diretores/coordenadores dos critérios
e do orcamento aprovados,

4) controle das solicitagGes e dos saldos disponiveis pela
DPDRH;

5) envio de extrato mensal das solicitagOes aprovadas e do
saldo restante aos diretores/coordenadores; e

6) emissao de gréficos comparativos ao final do ano paraava-
liagdo e validagao do novo sistema, considerando-se o total investido
€0 numero de colaboradores treinados.

Como clientela, o sistematem como objetivo atender aos 3.009
colaboradores diretos do Instituto Nacional do Céncer (INCA)
excetuando os alunos/residentes e os terceirizados.

Obstaculosencontrados

Dentre os obstécul os encontrados, o principal foi apercepcéo
inicial de alguns gestores que o mecanismo vinhaparadificultar as
concessdes, visto que a DPDRH passou a atuar como filtro das
solicitages, avaliando-as e observando os critérios paraliberacéo.
Acreditavam também que o orgamento ficariarestrito por passarem
ater cotas preestabel ecidas. Aos poucos, conforme houve aambien-
tacdo ao sistema e a percepgdo da coeréncia das exigéncias
estabelecidas, as chefias passaram a encardlo como uma ferra-
menta gerencial.

Recur sosutilizados

Com relagdo aos recursos humanos, foi utilizado um profis-
sional para andlise das solicitagdes, calculo das despesas e contato
com as chefias e interessados, e um operacional para emissdo de
correspondéncias para notificagdo das liberacfes e dos extratos.
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No quediz respeito aosrecursosfinanceiros ndo houve nenhum
acréscimo para a operacionalizacdo e quanto aos recursos materiais,
utilizou-se apenas um microcomputador, impressora e papel.

Mudangas efetivamente ocorridas

Benelicies vrpanicacivnais Indicadores
| i) Z0iHY Vari
Colaboradores rreinados & A50 4%
Yo Lreinados da pepulacae (3009 colaboradoresh 395 15% O
[mvesimento &m frainamerito 112343 1684650 146,
Valar meedio de wvectimento por colabocador 133y 547 44%

Como resultados quantitativos e qualitativos do sistema apds
um ano daimplantag&o, observamos que o crescimento do nimero
detreinadosfoi proporciona mente maior ao investimento efetuado,
conseguindo-se otimizar o valor investido por colaborador.

M ecanismosdeavaliacdo deresultadose
indicador es utilizados

Como mecanismos de avaliacdo de resultados e indicadores
utilizados, foi elaborado um banco de dados onde s&o registradas
todas asliberactes por unidade constando:

1) nome do colaborador;

2) setor de trabalho;

3) nome do evento;

4) local de realizagdo;

5) periodo;

6) tipo de despesa (passagem/inscricao/diérias);

7) valor dacotadistribuidaanualmente; e

8) saldo para utilizagéo.
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As despesasinicialmente sdo langadas com o custo estimado.
Apés efetivada, é langado o custo real da participacéo para que o
saldo tenha seu valor preciso.

A partir deste ano, estamos introduzindo uma Avaliagéo de
Reacdo que devera ser preenchida quando do retorno do evento.
Tal medida visa garantir a satisfagdo do usuério por meio de uma
avaliagcdo mais proxima dos eventos solicitados e de que forma a
participacéo poderdimpactar na qualidade dos servicos prestados.
O préximo passo é uma pesquisa junto as chefias envolvidas para
gue sgjafeitaumaavaliacdo quando do retorno desta méo-de-obra
treinada a rotina

Apdbs um ano de implantagdo do sistema e apesar da resis-
téncia inicial de alguns gestores, abtemos total parceria tanto no
controle quanto com sugestdes de melhoria da parte deles. Hoje o
sistema é visto como uma ferramenta gerencial e como ademocra
tizac&o das agbes de treinamento pel os colaboradoresem geral, visto
alcangar desde o nivel mais ato do instituto ao mais operacional.
Acima de tudo, porém, destaca-se na melhoria do processo a
otimizagdo da distribuicdo da verba destinada a treinamento e o
aumento de profissionais atendidos.
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Ministério da Saide
Instituto Nacional do Céncer (INCA)

Responsavel
Y edda Soares de Oliveira

Equipe

André Alves Vianna, Angela Mercedes Quifiones, Eliza Mé&ximo
Pisdo, Ivan Perrone, Marisa Martins Teixeira de Carvalho, Miriam
Alves de Souza, Rildo Pereirada Silvae Y edda Soares de Oliveira

Endereco

Divisdo de Plangjamento e Desenvolvimento de RH / CRH
Ruados Invélidos, 212 / 10° andar

Rio de Janeiro, RJ

Fone: (21) 2507 8485 — r.: 2068/2069

Fax: (21) 2507 8485 —r.: 2029

yedda@inca.org.br

Data do inicio da implementacdo da experiéncia
Janeiro de 2000
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Criagéo e revitalizagéo
dos espacos de
convivéncia do campus
universitario da UFPA

Ministério da EducacédoUniversidade
Federal do Para (UFPA)

l \s areas abertas do

campus universitério do Guama, onde situa-se a sede da Universi-
dade Federal do Pard (UFPA), apresentavam uma aparéncia de
abandono t&o acentuado que contribuiaparagerar desconforto visual,
ambiental e outros, além de representar evidente descompromisso
com os alunos, professores, quadro técnico-administrativo e com o
patriménio publico. Tal situacéo comprometia diretamente aquali-
dade devida dacomunidade universitaria, além delimitar ealgumas
vezes até inviabilizar a realizagdo de eventos de convivéncia. Na
gestdo do campus universitario, verificava-se afaltade um sistema
de manutencdo preventiva e corretiva dos espagos de interesse
comuns e pela auséncia de implantagdo de novos espagos e
otimizac&o de outros. A referida situacdo, por gerar insatisfacdes,
produzia inimeras criticas que eram rebatidas pela administracéo
da Prefeiturado Campus Universitario com ajustificativa de que a
situacdo encontrava-se precaria em funcéo da caréncia de recursos
financeiros, humanos e materiais para implementar melhorias na
infra-estrutura do campus. Com 0 progressivo agravamento da
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situacdo do campus, a instituicdo comecou a ter a sua imagem
projetada negativamente no cenario nacional, ja que anteriormente
era mencionada como uma das mais bel as universidades do Brasil,
por apresentar umaorlaprivilegiadaao longo do rio Guama, dispondo
de bragos de igarapés atravessando seu campus, bem como por ter
umavegetacdo exuberante, com inimeras espéci es nativas de grande
expressdo regional. Todo esse abandono afastava as pessoas da
cidade universitaria, mexia com o motivacional delas e contribuia
para que diversas oportunidades de convivéncias deixassem de
acontecer ou fossem realizadas fora do campus.

Objetivos

O projeto se propds aagregar 0s 3 seguimentos da universi-
dade (alunos, professores e quadro técnico-administrativo), osquais
liderados pel os técnicos, construiram uma estratégia para chamar a
atencdo das pessoas para as precarias condi¢des das &reas abertas
do campus universitério, considerando queisso estava, dentre outras,
interferindo na qualidade de vidadacomunidade, além de prejudicar
arotina académicadainstitui gdo.

A partir da integragdo destes seguimentos, comecamos a
sinalizar, junto a administracdo superior, sobre a necessidade
premente de concentrar esforcos institucionais na busca de
aternativas parao atendimento de demandas de interesse coletivo
gue estavam sendo ignoradas ou mesmo postergadas ao longo de
anos, seja por falta de visao administrativa empreendedora, pela
auséncia de um eficiente sistema de manutengdo preventiva e
corretiva dos espagos de interesses comuns, ou pela caréncia de
investimentos na criagdo de infra-estrutura nas areas abertas do
campus que pudessem, além de oferecer conforto aos usuarios,
valorizar os espagos de convivéncia, como uma nobre opgao de
lazer ndo SO para 0s usuarios internos, mas que viria contribuir
para aintroducdo do turismo na UFPA. Resumindo, estava claro

192



que tal situacdo deixava de potencializar varios projetos e inviabi-
lizava a implementacdo de outros, além de contribuir para
desperdicar o tempo livre dacomunidade académica, que poderia
ser melhor aproveitado apartir daimplantagdo de um competente
programade convivéncia, devidamente articulado entre osdiversos
centros, departamentos e nlcl eos.

O projeto se propds a inovar na gestdo da Prefeitura do
Campus Universitério, direcionando seu foco de atencdo para os
usuérios desta unidade administrativa, no caso, todaacomunidade
universitaria, incluindo também pessoas em transito pela cidade
universitéria, além de estimular um processo de repensar auniversi-
dade sobre assuntos de extrema importancia que vinham sendo
postergados, como por exemplo, aquestdo do lixo produzido nacidade
universitéria e a auséncia de um programa de convivéncias que
englobasse o turismo no campus, dentre outros assuntos.

O queéconsiderado inovador

* Sinalizagdo de problemas por meio do registro fotogr afico

SituagBes diversas, de interesse coletivo da comunidade
universitéria, que precisam ser repensadas ou mesmo corrigidas e
gue estejam diretamente relacionadas com: 0 meio ambiente, a
ocupacdo do campus por vendedores, as situacdes que colocam em
risco aintegridade fisicados usuarios ou que comprometam aestética
dacidade universitériaalém de apresentarem desperdicio de recursos
publicos, dentre outras e que individualmente ou em conjunto
necessitam de ac8o imediata da Prefeiturado Campus ou de outras
uni dades académico-administrativas dainstitui¢do, sdo identificadas
pelasfotografias, asquais, compdem o rel ato da situacio-problema,
sobreaqual é solicitadaatomadade providéncias.

O que anteriormente era do “desconhecimento” do gestor, a
partir do registro fotogréfico, passou aser umaevidénciairrefutavel
provocando aagilizacdo de providéncias. Outro fato que asfotografias
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produzem, quando utilizadas nagestdo publica, € que despertam nos
participantes da experiéncia um agucado senso de percepcéo de
situagdes criticas que precisam de melhorias, surgindo consequien-
temente, um esforco na busca por aternativas para solucéo dos
problemas detectados, e isso produz em, curtissimo prazo, um efeito
multiplicador fantastico em prol de melhorias, engajando a partici-
pacdo das pessoas, sendo que em alguns casos a solugdo para o
problema ndo exige grandes investimentos basta apenas que os
responsavei s pel a atividade assumam adequadamente suas fungdes
paraproduzirem o resultado desejado.

* A partir de convivéncias implantadas melhorar a
infra-estrutura

Desenvalver, criar eotimizar aconvivénciaem torno de ativi-
dades artisticas, culturais, cientificas e outras de grandeimportancia
e de forma direcionada para a comunidade local. A partir de ago
concreto, mobilizar o investimento de recursos financeiros da
universidade e de parceiros para melhorar a infra-estrutura no
processo de revitalizagdo e/ou criacdo de espacos de convivéncia,
atrelando nessaacéo 0 encadeamento do atendimento de pendéncias
ingtitucionais.

» Usuario interagindo com a unidade executora

Por meio da criagéo eimplementacdo do projeto, foi possivel
o desenvolvimento de programas de estagios para o0s alunos, que
enguanto clientesdaingtituicao, puderam ter aoportunidade deiden-
tificar situagdes que interferem diretamente narotinaacadémicada
universidade, consolidando sua formagdo académica, a0 mesmo
tempo que contribuem para modificar arealidade. Em sintese, é o
usuario saindo da passividade ou daacéo indcua de somente reclamar,
dando sua contribuic¢éo ao trabalho de melhoriainstitucional .

Concepcdo daexperiéncia

A idéasurgiu deum técnico-administrativo dauniversidade a
partir da observacdo e andlise do comportamento de integrantes da
comunidade académica, que adotavam o péssimo habito de, nos
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intervalos de aulas, fazer constantes retiradas de carteiras de estu-
dantes das sal as para col océ-|as nos corredores, embaixo de &rvores,
passarelas etc. Tal acdo, além dedeteriorar o patriménio publico em
funcdo das intempéries, pois a maioria das carteiras ndo eram
devolvidas as salas apds o0 uso, acabavam contribuindo também para
gerar uma aparéncia de abandono e desarrumacéo na instituicéo,
além de produzir déficit no quantitativo de carteiras por saladeaula.

Prejudicavam também o desempenho da empresaterceirizada
de servigos delimpeza, que desperdicavainimeras horas detraba ho
para atender ao recolhimento e rearrumagéo das carteiras nas salas.

Tal observacdo permitiu a constatacdo de que a comunidade
académica ndo dispunha de condi¢des minimas de conforto para
permanecer no campus hos intervalos de aula, pois a universidade
oferecia apenas 173 bancos de concreto nas areas abertas, distri-
buidos em 450 hectares e agrande maioriaencontrava-se em precérias
condic¢des de uso pelaauséncia compl etade servigos de manutencao,
sendo quetal quantitativo debancos, eradestinado ao atendimento de
uma popul agdo circulante aproximadade 22.000 pessoas/dia. A partir
da observacdo da auséncia de onde sentar, fomos percebendo que o
abandono detectado ndo se limitava apenas aos bancos, englobava
também a precariedade da iluminagdo, do acesso as passarelas, a
seguranca, 0 pai sagismo, aprogramacéo visual, aausénciadebandeiras
oficiais em um 6rgado publico federal, a ocupagdo do campus por
vendedores, auséncia de coletores de lixo, e acimade tudo afatade
“colorido” provocadapela inexisténciade convivéncias que pudessem
valorizar o tempo livre dacomunidade universitaria.

Inicialmente registramos, a partir de fotografias, o0 compor-
tamento dos alunos, vendedores e outras pessoas. Quanto aretirada
do mobiliério académico das salas de aul g, identificamos os pontos
criticos. A partir de entdo, levantamos quantos bancos ef etivamente
existiam nas &reas abertas do campus, fazendo umaavaliagéo sobre
0 quantitativo/qualitativo dos mesmos, avaliamos adistribuigéo espacia
consubstanciada por recente censo institucional que indicou, dentre
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outras coisas, o fluxo de pessoas no campus. Em seguida, aplicamos
questionérios junto a comunidade universitéria para ouvi-la sobre
onde costumava ficar no tempo livre, em que condic¢des encontra-
vam-setaislocais, e que atividades de convivéncia participavaetc.

Nesse contato inicial, fomos percebendo que inUmeras
demandas ndo estavam sendo atendidas nas éreas abertas, e que
algumas estavam, inclusive, prejudicando a rotina académica na
instituic&o, pois as aulas eram prejudicadas em funcdo do barulho
produzido pela concentragdo de pessoas préximas as salas.

A partir dai constatamos também ainexisténcia de um plano
diretor que englobasse 0 pai sagismo, seguranca, ocupacdo do campus
por vendedores, programagao visual, manutencao deinfra-estrutura,
lixo etc., ou sgja, detectamos a auséncia, de um projeto de urbani-
zacdo dacidade universitaria, o qual fosse devidamente articulado e
inovador no sentido deviabilizar o atendimento de demandasdeforma
mais eficiente, com menores custos, que fosse atrelado a construgdo
e consolidagéo de parcerias e que envolvesse professores e alunos
no processo ensino-aprendizagem, e que conferisse ao técnico a
participacdo que lhe compete.

Por meio daexecucéo do projeto Criacdo e Revitalizagdo dos
Espacos de Convivéncia na UFPA, ficou evidente que a Situacdo
em gue encontrava-se o campus da universidade ndo era provo-
cada, exclusivamente, pelacarénciade recursosfinanceiros, humanos
e materiais e sim por grave problema de gestdo. Em sintese, era
preciso compreender e aprender que, atualmente, a realidade nas
instituicdes publicas é outra e se antes a universidade dispunha de
uma empresa contratada com X trabalhadores para atender, dentre
outros, 0s servigos de manutencdo do campus, hoje ela dispde de
apenas X-Y e as suas demandas continuam crescendo pel o aumento
da populagéo académica em funcéo da criagdo de novos cursose a
realizacdo de eventos, bem como a consolidacdo de servicos
oferecidos pela instituicdo. A execugdo do projeto produziu um
repensar sobre a maneira como as coisas eram operacionalizadas
ao longo de décadas, por exemplo: se antes 0 paisagismo na
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universidade eravoltado paraaimplantacéo dejardins exuberantes
e gue necessitam de grandes volumes de méo-de-obra paragarantir
uma manutencdo eficiente, hoje se faz indispensavel aimplantacdo
de projeto paisagistico otimizado, pois 0S recursos sdo escassos,
entretanto, apesar dessa caréncia, as pessoas continuam querendo
(e necessitando) dispor do verde em seu entorno, pois contribui
diretamente para garantir qualidade de vida do ser humano e
potencializa a captacéo de recursos a partir do embelezamento do
campus para o turismo.

Clientelavisada

Professores, a unos e quadro técnico-administrativo daUFPA,
bem como a sociedade em geral em trénsito pelainstituicao.

Participacdo dos quadros técnico-administrativos, da
clientela ou de outros possiveis atores envolvidos

O projeto integra na sua execucdo os 3 seguimentos da
universidade, sendo que a participagdo dos alunos, devidamente
orientada pel os professores, se da em torno de planos de trabal hos
(estagios), que além de contribuir para suaformagdo, marcam asua
trajetéria enquanto académicos, pois gjuda na transformacgéo da
universidade garantindo assim um melhor atendimento a futuros
alunos. Os planos em andamento s&o:

* 0 mobiliario urbano e aval orizagdo da cidade universitéria;

* 0 Stemaviério eaotimizacdo dos estacionamentos do campus,

* 0 programade ocupacdo do Campus Universitario do Guama
apartir do turismo;

* as vivéncias corporais como instrumento de integracéo da
comunidade universitaria;

» aconcepcado filosofica, antropol 6gica e politica dos espagos
de convivéncia; e

* arte: vivéncias e convivéncias no cotidiano da comunidade
universitaria.
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Além detais planos, ocorre também aintegracdo com as aulas
tedricas, em que os alunos sdo estimulados a atender situagtes de
subprojetos do projeto Espacos de Convivéncia, como por exemplo
a campanha de sensibilizacdo sobre o lixo produzido na cidade
universitériae o problemadadrenagem.

M ecanismos de transparéncia,
responsabilizacéo e accountability

O projeto procura combater a baixa responsabilidade em
todos os niveis administrativos, socializando, junto aos clientesda
proposta, todas as informagdes sobre 0 que precisa ser investido e
estimulando-osaseengajar em um dos grupos detrabal ho, atuando
inclusive como fiscais para que as melhaorias sejam efetivamente
garantidas, pois temos conviccdo de que, além da Prefeitura do
Campus cadaintegrante da universidade tem que contribuir para
manté-la em perfeitas condi¢des de funcionamento.

Outras informacgdes que demonstrem a adequacéo da
experiéncia aos critérios do concurso

O projeto constréi e consolida parcerias em favor da univer-
sidade. Por meio do Ministério Publico Federal estamos recebendo
notificagdes da Justica Federal determinando ao Instituto Brasileiro
do Meio Ambiente e dos Recursos Renovaveis (IBAMA) quelibere
em favor da UFPA parte das madeiras apreendidas, objetivando
transformé-laem bem (til a sociedade. Mais de 1.000 m*® de madeira
jaforam formalizados em doagdo, o que permitirao barateamento dos
custos nacriagao de diversos espagos de convivéncia extremamente
inovadores, aém de permitir atender ao programa Oficinas Itinerantes,
gue procuraminimizar acrise que assolaauniversidade, priorizando a
confecgdo e reciclagem de mobiliari os académicos, reduzindo custos.
As aulas de vivéncias corporais recebem o apoio a Associagdo dos
Docentes (ADUFPA) e de empresas particulares e outras institui-
¢Oes publicas, por meio dadoacdo de camisetas, florestropicais, lona,
agua para os mutirdes, técnicos para ministrar as oficinas etc.
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AsPré-Reitorias de Administracdo e de Extensdo oportunizam apoio
adiversas agBes do projeto, sgja na &rea de revitalizacdo de espacos
deconvivéncia, sejanarealizac8o de convivénciasexperimentaisetc.
Outra parceria extremamente importante foi a estabelecida com a
Fundacéo de Amparo ao Desenvolvimento da Pesquisa (FADESP),
gue vem doando filmes e revelagdes fotograficas para a execugao
daexperiéncia, em que por meio detal inestimével apoio, pudemos
flagrar a precariedade da cidade universitaria e com isso chamar a
atencdo para os evidentes e inquestionaveis problemas que preci-
savam de acdo emergencial.

O projeto integravéariasunidadesdaUFPA, taiscomo o Centro
Tecnolégico, que por meio do Departamento de Arquitetura e do
Escritério Modelo de Arquitetura, participa da elaboragdo dos 17
espagos de convivéncia a serem distribuidos no campus da UFPA.
Participam também o Centro de Educagéo, por meio do Departamento
de Educacéo Fisica, que liberaprofessores paraas aulas de Vivéncia
Corporal gque visam combater o stress, apartir devivénciaslidicase
jogosinterativos. O Centro Socio-Econémico, através do Departamento
de Turismo, vem abrindo as portas dainstitui ¢do paraacomunidade
externa. O Centro de Letrase Artes, Centro de Filosofia e Ciéncias
Humanas, Nucleo de Meio Ambiente (NUMA), Nucleo de Artes
(NUAR) e outrostambém procuram dar sua parcel ade contribuicao.

Obstaculos encontrados

O projeto, apesar de ter recebido de consultor ad hoc, em
novembro de 1999, parecer favoravel a sua execugdo junto ao
Programa Integrado de Apoio ao Ensino, Pesquisa e Extenséo
(PROINT/2000) — destinado a captacéo de recursos do or¢gamento
geral da UFPA foi lamentavelmente excluido do processo seletivo,
por ter sido originado de umaunidade administrativa, Prefeiturado
Campus Universitério, apesar de asregras do edital ndo apresentarem
nenhumarestricdo e o projeto contar com fortes parceriasinternas,
com centros/departamentos didético-cientificos e integrar o ensino
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com aextensdo de formainquestionavel . I nicialmente optamos por
recorrer dadecisdo, entretanto, depoisdeficarmos paralisados por
algum tempo no limbo dos que aguardam julgamento do mérito de
um recurso, decidimosreavaliar asituagdo e optar por negociar com
a administracdo superior 0 apoio financeiro para darmos prosse-
guimento a execugdo imediata das metas estabel ecidas pel o projeto.
Foi exposto que a proposta vinhaao encontro dos ansei os dacomu-
nidade universitaria e que poderiadar um novo rumo aos assuntos
pendentes. Nossa estratégia foi ndo permitir que o grupo desistisse
de dar prosseguimento ao trabalho e garantir no menor espaco de
tempo umamaior visibilidade ao mesmo, ampliando o engajamento
dos clientes na proposta para acelerar os avancos desejados,
independentemente dainstitucionalizagdo do projeto.

Normal mente, no servico publico, muitas pendéncias deixam
de ser atendidas com ajustificativa de carénciade recursosde varias
ordens, entretanto, o que geralmente ocorre é afaltade umagestdo
empreendedora, criativae voltada parao atendimento dos usuérios,
e que adote, prioritariamente, o estabel ecimento e consolidacéo de
parcerias, sendo que a gumas delas podem (e devem) ser construidas
dentro dapropriainstitui¢do. Conduzir umaexperiénciadessamaneira
incomodamuito, poiS mexe com 0 marasmo e provoca, dentre outras
coi sas, discussdo sobre amaneiracomo 0s processos vinham sendo
conduzidos ao longo de anos e, no caso da nossa experiéncia, pro-
vocou o repensar de diversos projetos institucionais existentes ou
gue deixaram de ser construidos, seja por omissdo ou por falta de
percepcdo sobre a sua importancia ao longo de sucessivas admi-
nistragdes tais como:

1) o volume e o destino do lixo produzido nainstitui¢éo;

2) aproposta paisagistica do campus;

3) a seguranga no campus,

4) o turismo;

5) as convivéncias existentes (ou ndo) numa instituicéo de
ensino superior;

6) o projeto de manutencéo dainfra-estrutura;
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7) o sistema de informagéo; e

8) adocdo de terceirizac8o para os servigos de limpeza etc.

Os obstacul os encontrados pelo grupo vém sendo ultrapas-
sados com mais trabalho, mais parcerias e mais divulgagdo junto a
comunidade universitaria

Recur sosutilizados

Comojafoi dito anteriormente, o projeto integraa participacdo
dos 3 seguimentos: professores, alunos e quadro técnico-administra:
tivo de vérios centros e departamentos di déti co-cientificos da univer-
sidade. Quanto aos recursos financeiros, procuramos negociar para
gue parte dosrecursos do orcamento da Prefeiturado Campus garan-
tisse as demandas das areas abertas por ordem de prioridades
elencadas pelo projeto, pois de representa o que acomunidadesnaizou
como sendo necessidade urgente, entretanto, também negociamoscom
a Pré6-Reitoria de Administragdo, com centros e departamentos
didadico-cientificos, associagdes dos docentes e 0 quadro técnico-
administrativo, aém de buscarmos parcerias externas. Quanto aos
recursos materiais, tudo € extremamente otimizado, como por exem-
plo areciclagem de bancos, reaproveitamento de placas da progra-
magao visual, tubos de concreto servindo de base de sustentagéo para
espacos de convivéncias construidos em areas alagadas, além da
utilizacdo de materiais diversos doados por empresas particulares.
O aproveitamento da madeira doada pelo IBAMA representa, no
momento, NOSSo maior potencial nesseitem.

Adequacédo dos custos. mensuracao e reducéo

A equipe multidisciplinar responsavel pelaexecucdo do proje-
to usa 0 maximo de criatividade para conseguir atingir suas metas,
sem comprometer ainda mais o reduzido orcamento liberado pelo
Ministério da Educagdo em favor da universidade. Tudo o que for
possivel é reaproveitado, pois o importante é ndo deixar derealizar.
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M ecanismos de avaliacdo de resultados
e indicadores utilizados

E inegavel que as éreas abertas do Campus Universitério da
UFPA encontram-se melhor gerenciadas, e quanto mais o projeto é
consolidado, ficaclaro que ndo basta somente construir prédios sem
pensar no entorno dos mesmos e no conforto que deve ser propor-
cionado aos usuarios e, finamente, que ndo se sustenta mais a
justificativado néo fazer porque ndo existem recursos disponiveis,
pois o maisimportante instrumento para o atendimento de demandas
da comunidade chama-se compromisso com a instituigdo, com as
pessoas e com 0s bens publicos, e usar todo o potencia institucional
parasuperar as dificul dades com criatividade. E obvio que nenhum
projeto dos moldes deste precisariater sido concebido eimplementado
se a Prefeitura do Campus Universitario tivesse sido submetida a
umareordenacdo de sua estrutura e que fosse incluida nesse processo
aredefinicdo do seu papel enquanto unidade responsavel pelo bem-
estar e seguranca dos “moradores” da cidade universitaria.
Entretanto, naausénciade tal adequagdo daprefeituraanovareali-
dade na administracéo publica, surgiu e vem sendo executado o
projeto Espacos de Convivéncia, que procura mostrar na prética
gue precisa haver mudangas, pois 0s prejuizos séo muito mais do
guefinanceiros, humanos e materiais, el escomprometem deforma
contundente aimagem de umadas mai ores universidades brasileiras.
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ComprasNet:

o Sitedatransparéncia
das compras
governamentas

Ministério do Planejamento,
Orcamento e Gestéo

Departamento de Logistica e Servigos
Gerais (DLSG)

N 0 inicio da década de

90, 0 Governo Federd executava suas atividades de servicos gerais,
sob a égide do decreto-lei rt 200/67. O segmento das compras e
contratagdes estava sob o fulcro do decreto-lel n22.300/86, cujasregras
e determinacdes, ao longo do tempo, em parte, tornaram-seinécuas.

Em junho de 1993, o governo promulgou a lei rf 8.666,
reformulando e criando novos critérios paraas compras e contratactes
governamentais. Foram instituidas vériasmodalidades delicitagbes e
definidos principios para a contratagcdo por meio de dispensa e
inexigibilidade delicitagéo. Além destas, outrasinovagdesfizeram-se
acompanhar a lel re 8.666/93, como a determinagdo da existéncia
prévia de recursos orcamentarios para as licitagdes e contratagdes,
definicdo de valores limites para cada modalidade de licitacdo e, na
contratacdo de obras e servicos, a elaboracdo de projetos béasicos e
executivos, entre outros procedi mentos especificos.

Osmecanismos de control e e acompanhamento das aquisi¢oes,
bem como a autuacg&o dos processos licitatorios, emissdo e nume-
racdo das autorizagOes de fornecimento, a época, eram efetuados
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deformamanual ou mecanizada, gerando diversidade de atividades e
grandes volumes de papel para arquivamento. Com a exigéncia de
comprovacao de habilitagéo juridica, qualificagbes técni cas e econdmico-
financeirasimpostas aos fornecedores para participagdo nos certames
licitatdrios, cadadrgdo daadministracéo publicapassou ater 0 seuproprio
cadastro defornecedores, requerendo um contingente elevado de méo-
de-obra para atualizago e guarda de documentos, incorrendo muitas
vezes em riscos de fraudes, comprometendo a seleco defornecedores,
reduzindo as possibilidades da participagdo destes nos certames
licitatorios, face ap uso restrito dos recursos de tecnologia de infor-
macao e outros meios de comunicagdo disponiveis.

Nabuscade solucdes paraas dificul dades que se acumulavam
nos 6rgdos do governo, publicou-se em 1994, o decreton® 1.094, de 23
de margo de 1994, estabelecendo como ferramenta gerencial paraa
Administracgo PublicaFederal o Sistemalntegrado de Administragéo
de Servicos Gerais (SIASG), que se constituiu em solucdo de
informatica para viabilizar as agdes de controle e gerenciamento das
compras governamentais, consideradas excessivamente burocréticas
eemdiversassituacbesdeeficiénciaduvidosa. A implantacdo deferra
mentainformeati zada de suporte aos procedimentos, aépoca, ocasionou
melhor gest&o e controle dos gastos com custeio. No entanto, anova
prética mostrou-se insuficiente para as demandas e a complexidade
das licitagOes realizadas no &mbito daadministracdo federal.

Todo esse contexto que dominavao cenario daadministragao
publicano inicio daultimadécadalevou o governo aformulacéo de
diretrizes centrais, substanciadas em instrumentoslegaise, ainda, a
partir de umavisdo empreendedora, voltada a politica de moderni-
zacao e informatizacdo das atividades e processos dos principais
segmentos administrativos no &mbito do Governo Federd, iniciando-se
aimplementacéo de ferramentas e servigos desenvolvidos dentro
dos mais avancados recursos da tecnologia da informacgédo, que
possibilitassem, acima de tudo, a prética de novas e mais seguras
formas de gerenciamento e control e dos gastos publicos, principal -
mente as despesas de custeio (bens e servicos).
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O SIASG, sistema informatizado voltado a gestdo das com-
pras publicas, eracomposto inicialmente por 8 modul os, quais sgjam:
Sistema de Cadastramento Unificado de Fornecedores (SICAF);
Sistema de Registro de Precos (SIREP); Catdogo de Materiais
(CATMAT); Catalogagdo de Servicos (CATSERV); Sistema de
Divulgacéo Eletrénica de Compras (SIDEC); Sistema de
Contratacfes (SICON); Minuta de Empenho e o ComprasNet. Este
ultimo, objeto do enfoque, é o site de compras do Governo Federal
na Internet.

Descricéo daexperiénciainovador a

O ComprasNet foi implementado em meados de 1998, com o
objetivo de se avancar na melhoria das agdes governamentais e,
também, pelanecessidade de se dar maior amplitude e transparéncia
as compras e contratagfes do Governo Federal. Inicialmente, osite
(www.comprasnet.gov.br) se propunha a divulgacéo de avisos e
editais, por meio do SIDEC nas suas diversas modalidades e, ainda,
dos resumos dos contratos firmados pela administracéo publica
direta, autarquicaefundacional.

Novos sistemas foram implementados e integrados a outros
bancos de dados, como € o caso do SICAF, disponivel também na
versao WEB, que responde hoje por um cadastro de 140.000 forne-
cedores, com crescimento médio mensa de 2.000 inscri¢tes de novos
fornecedores, estando totalmenteintegrado com as bases de dados
dos sistemas corporativos da Secretaria de Receita Federal (SRF),
Procuradoria-Gera daFazendaNaciona (PGFN), Instituto Nacional
de Seguro Social (INSS) e Fundo de Garantiado Tempo de Servigo
(FGTS), além dalmprensa Nacional, que publicano Diario Oficial
da Unido avisos de editais de licitacOes, resultados de processos
licitatérios e extratos de contratos firmados com os 6rgaos de
contratagdo da Administragdo PublicaFederal.

Ha de se destacar, ainda, aincorporacao ao referido sistema,
apartir de dezembro de 2000, daversdo eletronica da modalidade
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de licitagdo Pregéo, ou sgja o Pregéo Eletronico, que disponibiliza
opcdes especificas de acesso para o pregoeiro, fornecedores e a
sociedade em geral. Parao pregoeiro, queirdmonitorar arealizagdo
do processo de compras, 0 acesso se da por meio dasenhaespecifica,

apartir daqual, este passaater visibilidade sobre as propostas rece-

bidas, classificadas pelaordem de chegada e em rel agéo aos pregos
ofertados, além de acesso adescricéo do objeto, valor dereferéncia
ou outrasinformagdes. Adicionalmente, 0 sistema mantém um chat
para a comunicagdo (pregoeiro X fornecedor), onde podem ser

esclarecidas davidas e trocadas informacfes pertinentes ao Pregdo
Eletronico que estiver sendo realizado. A opcgéo “fornecedor” per-

mite a elaboragdo e o encaminhamento da proposta, trazendo
mensagens de “operacdo realizada com sucesso” ou de devolugéo

quando esta ndo for acatada. O fornecedor sempre tera a visdo da
melhor proposta e do lance de menor valor, podendo participar ou

n&o da competicao na etapa de lances. Caso seja exigido em edital,

o fornecedor poderd anexar a sua proposta, arquivo contendo
especificacdo detalhadado objeto. A sociedade pode acompanhar o

processo delicitagdo que, ao final, teradisponibilizada pel o sistema,

a todos interessados, ata circunstanciada dos fatos ocorridos no
certame. Demonstramos abaixo alguns resultados:

Demonstrativo de Pregdes

Dam ons ramea de FI‘\E-'EE'I‘E'E

Pregies Presenciais Eletromicos
Conclurdos 2200 Y

Fim processo 618 23

Toil 2858 82

Valor dog coneluddog Fi 745 milhdeg S TR milhoes

Asaguiasded s anoklidside de Pregio i propocsucuie o Geesoao Fookaml - s somicaiia eal de 207,

sl mack meaie
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Obstaculosencontrados

Por tratar-se de sistema online, que faculta o acesso via
I nter net aos demais médulosdo SIASG, bem como de promover a
integracéo com as bases de dados de outros sistemas corporativos,
verificaram-se algumas dificuldades de ordem politica, quando da
disponibilizagdo do acesso as bases de dados de outros sistemas
corporativos, e de ordem técnica, requerendo aadequacdo de alguns
desses sistemas. Foram também detectadas algumas dificuldades
sobre 0 Pregao Eletronico, que precisou de medida provisoria para
suaimplementacdo e o SICAF, ratificado por decreto como o cadastro
de fornecedores do Governo Federal. Relativamente aos aspectos
operacionais ocorreu escassez de recursos financeiros para finali-
zacd0 e implantagdo do sistema no prazo contratado; dificuldades
na alocagdo de recursos humanos com o conhecimento técnico
necessari 0 adisseminacdo e capacitacdo dos usuarios e, ainda, NUmero
insuficiente de recursos operacionai s de suporte e atendimento.

Para equalizar o contexto de implementacéo do site
ComprasNet, o Departamento de L ogisticae Servicos Gerais (DL SG)
redimensionou seus recursos, priorizando a mao-de-obra mais
qualificada, disponivel no quadro de pessoal do érgéo, promovendo
treinamentos, pal estras e outros mei os de capacitacao que propiciaram
adisponibilizacdo do sistemaaos usuérios da.administracéo publica,
fornecedores do governo e asociedade em geral que, também, passou
aacompanhar aevolugdo dos processos licitatdrios em curso.

Recursos utilizados

Por tratar-se de um sistema estruturador do Governo Federal,
gueintegra, por meio dos modulos aele alocados, diversas basesde
dados, o DL SG mantém equi pes dedicadas a sua operacionalizagdo
e evolucao.

As atividades de operacionalizacdo do sistema estéo
distribuidas em 4 equipes, com atribui ¢des especificas, quais sejam:
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Gest&o de suprimentos

EquipeI: contacom 4 integrantes que respondem pelagestéo
de acesso ao sistema por meio da emissdo, fornecimento e controle
das senhas. Paraa obtencéo das senhas de acesso, os usuériosdevem
atender alguns pré-requisitos, além de se responsabilizarem pelo uso
adequado e integridade destas;

Equipell: contacom 6 integrantes que respondem pel o suporte
aos usuarios, orientando quanto ao uso e acompanhamento dos
maodul os que integram o ComprasNet, bem como sobre novas fun-
cionalidades e servigos que sd0 incorporados ao mesmo;

Equipe Ill: conta com 2 integrantes, responsaveis pela
especificagdo, acompanhamento e homologagéo das evolugdes
do sistema;

EquipeV: contacom 11 integrantes que atuam na catal ogacéo
dos materiais e servicos adquiridos e contratados no &mbito da
Administracéo Publica Federal, com base no modelo estabelecido
pelaFederal Supply Classification, utilizado por paisesdaAmérica
do Norte e Europa.

Por ser um sistema dindmico e em constante evolucdo, o
ComprasNet requer investimentos permanentes. Para 0 exercicio
de 2001 estdo previstos recursos na ordem de R$ 1.400.000,00, a
titulo de manutencao e desenvolvimento. No entanto, utilizando-se
da premissa do desenvol vimento auto-sustentavel, novas funciona-
lidades que n&o constam do or¢gamento de 2001, devem ser
implementadas ao longo do ano.

Relato da situacgéo atual

Desde sua implantacéo, o ComprasNet vem sendo aperfei-
coado com a introdugdo de novos recursos e servicos.* Assim, as
rotinas manuais de cadastramento de fornecedores e de validagdo
de certiddes foram substituidas por procedimentos automatizados
gue proporcionam maior seguranca e agilidade ao processo em
funcdo das validagdes serem feitasjunto as bases de dados da SRF,
PGFN, INSS e FGTS. Consultas a base de dados, download de
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editais, resultados de licitagOes e contratos firmados, boletim esta-
tistico mensal das compras publicas, avisos delicitagbes nas diversas
modalidades também podem ser acessados e obtidos no ComprasNet,
proporcionando maior participagdo, agilidade e transparéncia ao
processo de compras.

O conjunto de funcionalidades e recursos alocados ao
ComprasNet, somados as novas funcionalidades que estdo sendo
implementadas ao longo do ano, coloca o Brasil no rank dos paises
que se utilizam da tecnologia da informagdo por meio da Internet,
para efetivar as compras e contratacOes de bens e servicos comuns.
Outro avango que trara beneficios a administragdo publica nas suas
3 esferas (federal, estadua e municipal) etambém aoutros segmentos
de governo, sdo os Acordos de Cooperacdo Técnica, estendidos a
6rgaos do Poder Judiciario, agéncias governamentais e organismos
ndo-governamentais, para acesso, Uso ou consulta ao sistema.

A utilizagdo do ambiente virtual paraos processoslicitatorios,
consultas, cadastramento de fornecedores (SICAFWEB) entre outros,
resulta em importantes beneficios, tais como: ampliacdo do universo
de participantes e conseqiiente aumento da competitividade, reducéo
das despesas do governo com recursos de tecnologia de informacéo
(servidores, circuitos, redes etc.), celeridade, transparéncia e reducéo
nos precos de mercado, além de proporcionar a sociedade, em tempo
real, o conhecimento dos fatos ocorridos. Percebe-se também o
interesse dos usuarios, principa mente dos fornecedores na utilizagdo
correta da Internet, vez que estes poderdo participar de licitagbes de
qua quer local do paisquetenharecursos detecnologiadeinformacéo,
semincorrer em gastoscom desl ocamentos, didrias, estadiasetc. Trata
se de um processo complexo que implicardtambém em mudancasde
cunho cultural dosfornecedores e daadministragdo publica

Por intermédio do ComprasNet, os usuarios do SIASG
responsaveis pelas compras governamentais, fornecedores e o
publico em geral, podem acessar informacdes de seus interesses,
tratadas e disponibilizadas com recursos de tecnol ogia de informacéo
pelo Governo Federal, entre as quais destacam-se:
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Fornecedores cadastrados no SIASG por Estado da Federacéo

AC- 1.045 AL- 1414 AM — 3.440

AP- 829 BA - 6.248 CE—- 4.846

DF-10.144 ES- 2875 GO- 5.201

MA —3.140 MG-12.834 MS- 3.731

MT- 3.681 PA - 4.336 PB- 2761

PE— 5.990 Pl— 1991 PR- 8.704

RJ- 20.196 RN- 2761 RO- 1849

RR- 1.085 RS- 14.726 SC- 5.581

SE- 1.367 SP— 18.599 TO- 1.126
Total —150.600

Fonte: Base de dados SIASG, em 02/01/2002.

Quantidade total de fornecedores

Ano 1997 1998 1999 2000 2001

Quantidade de

fornecedores | 61113 84701 | 106563 130384 | 150600

Fonte: Base de dados SIASG, em 02/01/2002.
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LicitagBes divulgadas pelo SIDEC

Ano 1997 1998 1999 2000 2001
DOU 660 1.958 7.790 11.307 12457
Internet 1400 4.068 17.9%4 26.065 29.092

Fonte: Base de dados SIASG, em 02/01/2002.

Com a média mensal de 309 mil acessos, em processo
ascendente, 0 ComprasNet é uma realidade fética no contexto da
globalizagéo, impondo umarevisdo e um reordenamento nos papéis
do governo, dosfornecedores e dasociedadeem geral. Nesse sentido,
o Brasil, a exemplo de outros paises, na area de governo, esta se
estruturando e iniciando a mudanca do paradigma na gestéo das
compras governamentais.
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Gest&o de suprimentos

Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestao
Departamento de Logistica e Servicos Gerais (DLSG)

Responsavel
Elisabeth Braga

Equipe
Beethoven Batista, Carlos Henrique de Azevedo Moreirae Vateno
de Souza Margues

Endereco

Esplanada dos Ministérios, Bloco C, Sala319
Brasilia, DF

Fone: (61) 313 1545/ 313 1298

Fax: (61) 322 5705
elisabeth.braga@planejamento.gov.br

Data do inicio da implementacdo da experiéncia
Fevereiro de 1998

10 Atualmente, as funcionalidades disponiveis permitem aos usuérios acessarem no site
as éareas de Legislagdo, Publicactes, Fornecedores, Servicos de Livre Acesso, Servigos
por Assinatura e 0 SIASG. Na fungdo Legislagdo, o usudrio encontrara matérias legais
especificas: lei n? 8.666/93, medidas provisorias, decretos, instrugées normativas e
portarias. A fungdo Publicacdo permite aos usudrios acompanhar o Informativo
ComprasNet, onde encontram-se divulgadas noticias voltadas aos interesses dos usuari-
0s, além do Manual de Obras Publicas, Cartilha do Pregdo, entre outras. Na funcéo
Servicos de Livre Acesso estdo disponiveis o SICAFWEB, Pregéo Eletronico, Consulta
Certificado de Registro Cadastral, Consulta Licitagdo, Consulta Linha de Fornecimento
de Material e Servico, Consulta Resultado de Licitagdes e Consulta Contratos. Inclui-se
na funcdo Servigos por Assinatura, Consulta Licitagdes com acesso a itens e editais,
listas preferenciais (o fornecedor recebe e-mail sobre as licitagdes de seu interesse),
listas classificadas e download daslinhas de materiais e servicos. Nafuncdo SIASG, estéo
disponiveis: nimeros do SIASG e atendimento aos usuérios, Pregdo Eletronico, consul-
tas gerenciais, homologagdo de Pregdo Eletronico, inclusdo de edital, forum de discus-
soes, devolugdo de matérias (utilizado pela Imprensa Nacional), consulta termo de
retirada de edital etc.
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Equipes de auditoria

por especialidades
medicas

Ministério da Saude
Departamento Nacional de Auditoria
do SUS (DENASUS)

O Sistema Nacional de

Auditoria (SNA) pode ser caracterizado como uma rede organi-
zacional envolvendo as 3 esferas de governo. E responsavel pelas
acOes de auditoria dos agentes governamentais, ndo-governamentais
e privados que recebem recursos publicos para o desenvol vimento
de acles e servigos de salide. “ O Ministério da Salide acompanhara,
por meio de seu sistemade auditoria, aconformidade a programagéo
aprovada da aplicaco dos recursos repassados a Estados e muni-
cipios. Constatada a malversacéo, desvio ou ndo aplicacdo dos
recursos, caberdao Ministério da Salde aplicar as medidas previstas
emle”. Ditoisso, o objetivo principal daatual gestdo € o de capacitar
0 Departamento Nacional de Auditoria do SUS (DENASUS) para
melhor exercer o papel de 6rgdo central de auditoria, impactando de
forma decisiva no estabelecimento definitivo do Sistema Unico
de Saide (SUS).

AvaliagOes e andlises realizadas apontaram 0 SNA como um
sistemaaindaem formagdo. O 6rgéo federal (DENASUS), que conta
com 830 funcionarios — sendo 355 auditores de cargo efetivo de
nivel superior —, eraresponsavel por praticamentetodaainiciativa
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Smplificacéo e agilizacdo de procedimentos

de desenvolver o sistema, tanto na sua organizacéo quanto na sua
operacionalizagéo.

O plangjamento das auditorias ndo consi deravacritériostécnicos
decriticidades ou outrosindicadores, apenasorganizavaem cronograma
as apuracdes de denlincias. Atuava de formareativa e retrospectiva
mente. As auditorias estavam voltadas para a verificagdo da legali-
dade de atos e cumprimento de requisitos, sem foco nos resultados.
Os dados obtidos por meio das auditorias ndo estavam organizados
em sistemas de informagdes para subsidiar o plangjamento. Osrela-
torios eram de ma qualidade e pouco conclusivos ou encaminhados
sem respeito as normas administrativas do Executivo e do SUS.

Quanto aos recursos humanos, havia uma baixa capacitacéo
profissional do quadro de servidores parao exercicio dasfun¢besde
auditoria e para as atividades de apoio administrativo. O pessoal
estava desmotivado em todos os niveis de gestdo do sistemadevido
as condicOes precarias de trabal ho.

Além disso, ainsuficiénciadeinstrumentosjuridicos paracoibir
as préticas lesivas ao er&rio ou para punir 0s responsaveis pelo
descumprimento das obrigacfes na assisténcia a salde, dificultava a
recuperacdo dos créditos da salde ou a suspensdo de repasse de
recursos. Também havia pouca articulagcéo entre os 6rgaos do SNA e
do DENASUS com as Secretarias de Asssténciaa Salide, de Politicas
de Salide e de Investimentos em Salide e do Ministério da Satide.

Descricdo da agao inovador a

Estainiciativa consiste em equipes de auditores especiaistas
em uma determinada &rea médica, como por exemplo, oncologia,
hemoterapiaou psiquiatria, que buscam aprofundar o olhar do auditor
sobre as condi¢des de sua especialidade no pais.

Objetivos a que se propds e resultados visados

Os objetivos eram aprofundar o conhecimento da auditoria
nas especiaidades, melhorando sua técnica e metodologia. Além
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disso, o diagnostico serviriade subsidio parao Ministério da Saude
tomar decisdes quanto as politicas de salide. Respondiatambém aos
problemas diagnosticados e expostos acimaao propiciar o planegja-
mento das auditorias, a valorizag&o do profissional, a melhora do
trabalho do departamento, assim como dos seus produtos.

O que é considerado inovador

A auditoriada salide estava excessivamente focada na esfera
financeira, deixando delado o procedimento médico. O objetivo era
a recuperacdo de recursos mal utilizados, tanto em termos legais
quanto técnicos. Desvinculava-se de seu objeto de trabal ho: asalide.
Abdicavade umade suas maiores qualidades, ade unir adestinagéo
de recursos ao impacto de sua utilizagdo. Esguecia que, como
instrumento do SUS, néo poderiajamais deixar de trabalhar paraa
mel horia dos servicos de salide. Afastou-se do seu cliente maior, o
cidaddo brasileiro.

Um sistemade auditorianacional concatenado apontaparao
gestor como seus atos afetam outros, forade sua esfera de atuagéo.
E, portanto, instrumento fundamental para a manutencdo da
governanga, para o melhor funcionamento do mercado de bens e
servicos de salde no ambito do SUS e, sobretudo, para a salva
guarda do bem publico, seja este de natureza material — recursos
fisicos efinanceiros— segjade natureza ética: a salide dos cidadaos.

Os Comités de Especiaidades, de formainédita, satisfazem
todas essas exigéncias col ocadas acima. Unem as percepgdes macro
e micro, ao especializar-se em uma area e ao buscar tracar um
panoramageral . Focam naespecialidade médica e nos procedi mentos,
além da questéo financeira, mostrando quais sdo as rel agdes econd-
micas e sociais existentes entre os atores e como elas funcionam.
Buscam a evolugéo do conhecimento na prética da auditoria, mas
também um maior conhecimento da salde no pais, de modo a
colaborar na melhoria das politicas do Ministério da Salde e nos
servicos de salide. Fazendo isso, trabalha paragarantir o bem maior
do seu cliente-cidadéo, a sua salide.
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Concepcdo da experiéncia

O DENASUS vinha empreendendo um esfor¢o para a
eliminacdo do passivo de auditorias ndo realizadas ou néo concluidas.
Também estava havendo uma mudanca no sentido de programar a
realizaco das auditorias tornando-as prospectivas e ndo reativas.
Além de mudar o foco da acdo do departamento, que antes era
apenas de atender demandas externas sem tomar iniciativaalguma,
propiciou que problemas fossem atacados antes que se tornassem
mais graves, evitando prejuizos financeiros para o Estado
(eficiéncia), e, principa mente, prejuizos para a salde dapopul agdo
(eficécia).

Respondendo a esses anseios, foram criados os Comités
Coordenadoresde A uditorias por EspeciaidadesM édicas. Taiscomités
eram formados por contadores, médicos, enfermeiros, assistentes
sociais e psicilogos que buscavam fazer um diagnéstico geral de sua
especididade, além de detectar indicios de irregularidades financei-
ras, os quais eram investigados por uma equipe de auditoria contabil
composta por técnicos do ministério. Essainiciativatornavaas audi-
torias mai s eficientes mas, mais queisso, aumentaram aqualidade do
produto do departamento. Osrelatériostém impactado napoliticade
salde do ministério, j& que permitem fazer uma diagndstico mais
compl eto sob o ponto de vistada especialidade médica.

Etapas da implementacdo

O primeiro passo foi a escolha das especialidades que se
encontravam em situagdo mais delicada. N&o menos importante,
considerou-se também a auséncia de diagnosticos recentes sobre o
assunto. O segundo passo foi a selecdo dos auditores, quando foi
considerado, além daafinidade com o tema, o historico profissional,
demodo aformar equipesricas em conhecimento e em experiéncias.
A partir dai as equipes ganharam autonomia parase reunir, discutir
0s temas e construir uma agenda de agdo em que constavam
auditorias estratégicas. A diregdo do DENASUS ficou responsavel
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por monitorar os trabalhos, participando das decisdes estratégicas
de modo a garantir que os comités al cangassem seus objetivos.

Clientelavisada

O SNA tem clientesinternos e externos. Nosso cliente maior €
o cidaddo usuario do SUS, que deveriadispor do melhor servico de
salde possivel. Dentre os internos temos o préprio ministério, mais
especificamente as Secretarias de Assisténcia a Salde, de Politicas
de Salide e ade Investimentos em Sallde, que demandam auditoriase
se abastecem das informagdes de nossos relatérios e de orientaces
de nossos auditores paramel hor efetuarem as politicas publicas.

Também temos como clientes os 6rgdos de control e externo,
como o Tribunal de Contas da Unido, os Tribunais de Contas dos
Estados e 0 Ministério Publico; e de controleinterno, como é o caso
da Secretaria de Finangas e Controle, todos esses sendo também
parceiros. Além disso, por serem gestores do SUS em todo o pais,
0s secretarios de salde estaduais € municipais também demandam
e sdo demandados pelo SNA.

Participacdo dos quadros técnico-administrativos, da
clientela ou de outros possiveis atores envolvidos

Todo o trabalho foi desenvolvido peladiregdo do DENASUS
e seus auditores em todo o Brasil. Em alguns momentos houve
parcerias com o Ministério Publico.

M ecanismos de transparéncia,
responsabilizacéo e accountability

O trabalho da auditoria visa, entre outras coisas, tornar mais
transparente a utilizagdo dos recursos publicos e sua contrapartida
em servicos prestados. Portanto, encerra em si 0 conceito de
accountability, namedidaem que é instrumento paraque hajauma
mel hor prestac&o de contas pel o governo e umamel hor fiscalizagdo
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e cobranca por parte do cidad&o-cliente. Por seu lado, o auditor do
SNA vem sendo cada vez mais capacitado para melhor exercer seu
trabalho. Ao mesmo tempo, é fortemente cobrado, principa mente
no que diz respeito a ética e a responsabilidade profissional, por
exemplo, naquestdo do sigilo.

Outras informacgdes que demonstrem a adegquagao
da experiéncia aos critérios do concurso

O modelo de gestéo vem sendo reorientado para a valorizacdo
da familia e da comunidade como nucleo de protecéo a salde,
humanizacéo das relactes entre os servicos e profissionais de salde
com a comunidade e o fortalecimento da cidadania, tendo em vistao
marco constitucional da salide como direito de todos. Ta abordagem
exige 0 desenvolvimento de um sistema organico de auditoria, que
efetivamente contribua paraaal ocacdo adegquada dos recursosno SUS
e para a qualidade da atencéo oferecida ao cidaddo. Os mecanismos
tradicionais, voltados para a verificacdo da assisténcia individual,
retrospectivos e focados nabusca do erro, devem ser reavaiados em
prol de uma mentalidade de promoc¢do da salde, proporcionando a
sinergiaentreaproducdo de servigos eaagao epidemiol 6gica. Oscomités
s80 grande exempl o dessa postura e dessa busca.

Obstaculos encontrados

O SNA passou por um periodo dificil de poucaevolugéo, pouca
atividade (os auditores passavam meses sem fazer auditoria), falta
de treinamento e atualizaco dos auditores (em muitos casos ndo
haviam incorporado aldgicado SUS), faltade estimulo parao traba-
Iho e baixa auto-estima, o que significou a perda da qualidade do
trabalho, de eficiéncia e da auto-estima dos auditores. O grande
desafio daatual gestéo foi superar esses problemas. Por isso, tivemos
certa dificuldade na selecdo dos auditores. Por outro lado, procu-
ramos mostrar a oportunidade do desenvolvimento profissional, do
aprendizado no trabal ho, da possibilidade de criar conhecimento para
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a auditoria e impactar nas politicas de salde, desafios que foram
sendo incorporados pel as equi pes.

Recur sosutilizados

Osrecursos humanos foram os auditores do corpo do depar-
tamento. Em al guns casos, houve contatos com outros especialistas,
convidados paradiscutir alguns topicos ou aprofundar algum tema.
Os recursos financeiros vieram do orcamento do DENASUS, os
maiores custos sendo diarias e passagens, itens comuns N0S NOSSOS
gastos. Naverdade, o montante destinado aalgumasauditoriastriviais
foi deslocado para as auditorias e reunides dos comités. N&o houve
aumento de gastos e aumentou-se 0 impacto das auditorias, devido
aos resultados dos trabal hos dos comités.

Mudancas efetivamente ocorridas:
relato da situacéo atual

Nada melhor que um caso real para exemplificar os efeitos
da ag&o dos comités. Podemos citar 0 caso da auditoria realizada
pelo Comité de Psiquiatria na Casa de Salde Dr. Eiras, em Para-
cambi, Rio de Janeiro.

Em decorrénciadessa agdo, umaimportante mudancaefetiva
ocorreu: a revisdo de algumas normas técnicas, especialmente a
da portariane 224/92 do Ministério da Salde, que estabelece nor-
mas para atendimento ambulatorial e hospitalar em psiquiatria, que
esta sendo atualizada frente as novas exigéncias da atengéo publi-
ca em salde mental.

Outrafoi aconstitui¢éo das Comissdes de Supervisio e Acom-
panhamento dos Hospitais Psiquiétricos, criados pelaportarian® 799/
2000 do Ministério da Salide, atual mente funcionando em 24 Estados
e em diversos municipios em gestdo plena do sistemade salde.

Outro efeito foi ainterrupgdo das internagdes, cominicio de
um acompanhamento dos 1.510 internos pela SES/RJ, SMS/
Paracambi e do Ministério da Salde. As informacdes disponiveis
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hojeindicam que 190 pacientes tiveram alta e foram encaminhados
paraseus municipiosdeorigem e 15 foram transferidos parahospitais
clinicos e, dos restantes, 650 dos que permanecem |4 ndo possuem
vinculos familiares. A partir dai, os municipios de Nova lguagu,
Mesquita, Barra do Pirai, Nilopolis, Sdo Gongalo, Queimados e
Paracambi criaram Centros de Atenc&o Psicossocial e/ou Residén-
cias Terapéuticas. Esse processo vem sendo acompanhado pelo
Ministério Pablico.

Além disso, tivemos outros resultados. Como principais
produtos temos um diagnastico de como esté a situacdo de determi-
nada especialidade no Brasil com umavisdo (o daauditoria) inédita
até entdo, além daelaboracao de um roteiro de auditoriamais acurado
emais completo, permitindo resultados mais efetivos. Os principais
impactos sdo apossibilidade de tornar apoliticade salide mais proxima
da realidade do pais, tornando-a mais eficaz; a possibilidade de
melhor regulamentar os servicos de salde, por meio de alteracdes
na legislagcdo; a capacitacdo do auditor e a valorizagéo do profis-
sional, com aumento de sua auto-estima; e o melhor plangjamento
das acbes de auditoria no pais.
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Ministério da Salide
Departamento Naciona de Auditoria do SUS (DENASUS)

Responsavel

Maria Aparecida Orsini Carvalho Fernandes

Equipe

Carlos Eduardo Viana Santos, Jodo Savio Padilha de Castro, Luiz
Marcelo Videro Vieira Santos e Maria Aparecida Orsini Carvalho
Fernandes

Endereco

Ministério da Saide — DENASUS,
Esplanada dos Ministérios, Bloco G, Sala439
70058-900 — Brasilia, DF

Fone: (61) 315 2458

Fax: (61) 225 3699

maria.orsini @saude.gov.br

Data do inicio da implementacdo da experiéncia
Agosto de 1999
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Padronizacéo e
controle de
desempenho em
processos de
fiscalizagcdo

Ministério da Agricultura, Pecuéaria e
do Abastecimento

Delegacia Federal de Agricultura do
Mato Grosso do Sul (DFA/IMS)

OMinistério da Agricul-

tura, Pecuaria e do Abastecimento (MA) tem como misséo
institucional: “ Estimular a producdo de alimentos e matéria-primade
forma a buscar a plena satisfacdo das necessidades presentes e
futuras da sociedade”, e dentre as inimeras e diversificadas atri-
buic¢Besregimentais, aexperiénciaaqui descritateve como enfoque
as seguintes atividades:

1) fiscalizagdo da prestacéo dos servigos de aviagdo agricola;

2) fiscalizagéo da classificagcdo de produtos vegetais padro-
nizados,

3) fiscalizagdo da producéo e do comércio de sementes e
mudas;

4) fiscalizagdo da produgdo e do comércio de fertilizantes,
corretivos e inoculantes; e

5) fiscalizagdo da producdo e do comércio de produtos destina
dosaaimentacdo animal (ragdo, sal mineral e suplemento mineral).

Por falta de uma sistematizacdo e padronizagdo de proce-
dimentos no processo de fiscalizagdo no &mbito do MA, é natural e
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previsivel a perda do referencial, trazendo por conseqiiéncia uma
situacéo de desuniformizagéo, que vinha se agravando ao longo
dosanos.

Essa desuniformidade de procedimentos ocorre ndo so entre
as Delegacias Federais de Agricultura (DFA’s) mas também dentro
de uma mesma delegacia. Na DFA/MS, até mesmo entre 0s
servidores|otados em um mesmo servico (SEDER-DFA/MS), cada
qual tinha seus critérios préprios e pessoais de constituir e de orga-
nizar os processos defiscalizac8o; de carrear as provas e documentos
aos autos; de interpretar a legislac@o; de dar os despachos e de
relatar o processo parafins de julgamento. Cada qual utilizava um
modelo de oficio, formulério ou comunicado com sua redagdo e
critérios pessoais.

Sem um referencial, os processos de fiscalizacdo eram
formalizadosde acordo com o que cadafiscal entendiacomo o correto
€, N30 raras vezes, ocorriam casos com Vicios processuais, que
conforme a gravidade, resultavam naimprocedénciadaagéo fiscal.

N&o havia nesse processo de trabalho nenhum indicador de
desempenho, que permitisseaDFA/MS, avaliar, medir, melhorar seu
desempenho e acompanhar seu progresso.

Objetivos

O referido projeto objetivava a padronizagéo do processo de
fiscalizagdo, no ambito do Servigo de Desenvolvimento Rural —
DFA/MS, por meio da utilizagdo de um Manual de Procedimento
Padréo, buscando a uniformizagdo de procedimentos, critérios, for-
mulérios, despachos, ordenacdo dasfolhas, carreamento de provas
aos autos, tramitacdo do processo, relato dos fatos, oficios, comu-
nicados, notificactes, enfim, de todo o rito processual, bem como
obediéncia aos principios da legalidade, finalidade, motivacéo,
razoabilidade, proporcionaidade, moralidade, ampladefesa, contra-
ditério, segurancajuridica, interesse publico e ficiéncia.
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Estabel ecendo-se metas de desempenho, a proposta eraade
monitorar o cumprimento do procedimento padréo pel os servidores,
por meio de um controle sistematizado que intitulamos de Registro
de N&o Conformidades, que serdmel hor explicado no decorrer desta
leitura. Atuando com enfoque de prevencgéo contra erros, falhas e
vicios processuais, almejava-se, ano aano, diminuir aocorrénciade
n&o conformidades no processo defiscalizago, buscando a presta-
¢ao de servigos publicos deforma, cadavez mais, adequada, ficiente
e segura.

O projeto visava, também, acabar com o paradigmado fiscal
especialistaem uma so atividade, ja que essa era a prética usua na
DFA/MS. Assim, todos os servidores|otados no Servico de Desenvol-
vimento Rural — DFA/MS deveriam adotar os mesmos proce-
dimentos no processo de fiscalizag&o.

Procurava-se, ainda, com a padronizacdo no processo de
fiscalizagdo, propiciar condicdes para que a Autoridade Julgadora
da DFA/MS pudesse analisar 0s autos processuais com maior
facilidade, rapidez e eficiéncia.

O queéconsiderado inovador

A lei federal re 9.784, de 29 de janeiro de 1999, regula o
processo admini strativo no &mbito daAdministracdo PablicaFederal,
mas estabel ece apenas as normas bésicas, cabendo a cada 6rgéo
zelar pelo cumprimento aos principios gerais da referida lei, e
normatizar seus procedimentosinternose peculiares, deacordo com
suas necessidades e | egislactes especificas. Passados mais de dois
anos da aprovacdo dessalei, ndo hainiciativa semelhante a esta no
ambito do MA.

A DFA/MS antecipou-se a outras DFAS e até mesmo ao Or-
gdo Central do MA em Brasilia/DF, elaborou um M anual de pro-
cedimento padr&o no processo de fiscalizagéo e criou um inédi-
to sistema de controle e registro de nao conformidades nos
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processos de fiscalizagdo, que aém de ndo trazer nenhum custo
extraareparticdo, motiva o trabalho em equipe e amelhoria conti-
nua nos processos de trabal ho. Inova também por constituir-se em
umaferramentade trabalho que permite aavaliacdo do desempenho
institucional e do desempenho individual do servidor, einduz, por
conseguéncia, ao aumento da eficiénciaorganizacional.

Concepcao daexperiéncia eetapas
daimplementacéo

Com oinicio dagestdo do Dr. José Antonio Rold&o em 1995,
implantou-se uma politica de descentralizacdo de decisdes na
reparticdo, e dentre outras medidas, o delegado da DFA/MS dele-
gou competéncia para que os julgamentos dos processos de fisca-
lizacdo fossem realizados pelos 2 chefes de servico, dentro da
respectiva &rea de competéncia, assegurando maior rapidez e
objetividade as decisdes, situando-as na proximidade dos fatos,
pessoas ou problemas a atender.

Em 1997, o MA implantou o Programa de Qualidade Total
nas suas DFAs. A partir de 1998, utilizando os mesmos critérios de
exceléncia da Fundag&o para o Prémio Naciona da Qualidade
(FPNQ), o MA langou o Prémio de Qualidade nas DFAs (PQDFA),
e a DFA/MS aderiu a tais préticas de gestdo pela qualidade.
Internalizando tais principios, aDFA/M S passou arealizar reunides
sisteméticas de andli se critica de desempenho, estudando, discutindo
e conhecendo melhor seus pontos fortes e seus pontos fracos, as
ameagas e as oportunidades para melhorias.

Estabel ecida a necessidade de se adotar um procedimento
padréo para o processo de fiscalizagdo, o servidor Y oshio Fugita
iniciou, entdo, aredagcdo de um manual. Elaborada a minuta, esta
foi submetidaauma* consultapublicainterna’, e apds colhidas as
propostas e sugestdes dos colegas de trabalho, foi formalizada e
publicadaaprimeiraedicéo desse manual em margo de 1999. Assim,
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0 procedimento padr&o ndo foi imposto pelaatadirecdo daDFA/MS,
etudo queali constacomo regras, € fruto de um estudo de processo,
deumadiscussao construtivae do consenso entre os servidores|otados
no Servigo de Desenvolvimento Rural — DFA/MS.

Convencionou-se naDFA/M S que “ ndo conformidade” ndo é
propriamente um erro, mas sim o descumprimento ao disposto no
Manual de Procedimento Padr&o.

De margo amaio de 1999, o SEDER-DFA/M S implantou de
forma experimental o registro dessas ndo conformidades, em que
cada servidor passou a conhecer suas responsabilidades em cada
fase do processo e ater que garantir nos despachos o cumprimento
do procedimento padrao, for¢ando-o aleitura do manual. Passada
essafase detransicéo, apartir dejunho de 1999, todos 0s processos
defiscalizag&o, por ocasido do julgamento, passaram areceber uma
criteriosa andlise pela Autoridade Julgadora (chefe do SEDER-
DFA/MY), e as ndo conformidades encontradas comegaram a ser
registradas em um formul &rio apropriado.

Constatando-se a necessidade de atualizagbes e seguindo a
mesmametodol ogia de consultas e de busca de consenso, o manual
€ submetido a revisdes. Em 2001, o manual encontra-se em sua
terceira edigéo.

Clientelavisada

A adocdo do procedimento padrdo pelos fiscais federais
agropecuérios edemais servidoresdaDFA/M S permite que o usuario-
cidaddo, sejaeleréu ou vitima, sejaele fornecedor ou consumidor,
tenha a garantia de que esta sendo respeitada a |legislaco.

Com ajusta e correta aplicagdo das penalidades aos infra-
tores, consegue-se estabelecer, no mercado, a pratica de uma
concorréncia leal entre os fornecedores de produtos/insumos e
prestadores de servicos na &rea de competéncia do MA.

N&o ocorrendo retrabal ho ou improcedéncia no processo de
fiscalizagdo, o contribuinte também é respeitado, pois garante-se a
utilizac&o adequada e eficiente dos recursos publicos.
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O trabalho visa valorizar e motivar o servidor, conforme
relataremos no item referente ao “Impacto observado na melhoria
do ambiente de trabal ho e/ou na qualidade dos servicos prestados”.

M ecanismosdetransparéncia,
responsabilizagdo eaccountability

Tendo o Manual de Procedimento Padr&o como referéncia, e
com o registro e o controle das ndo conformidades, s80 estabel ecidos
graus de delegacdo e de responsabilizacdo dentre os servidores de
nivel médio, fiscais federais agropecuérios e chefes formais da
DFA/MS, e umavez que tal monitoramento esta disponivel na rede
de computadores, permite-se de forma transparente e cristalina o
acompanhamento do desempenho de uma determinada atividade ou
de toda a se¢éo de fiscalizagéo.

Na capa do processo de fiscalizagdo e nas folhas de despa-
chos, séo obrigatorios o registro dafase ou da etapa de trabalho em
gue os autos se encontram, e a identificacdo do nome do servidor
querealizou o ato ou de quem esta garantindo aado¢ado do procedi-
mento padrdo, impondo-se assim, responsabilidades para todos.
O servidor que praticou um ato em desconformidade com o procedi-
mento padr&o recebe um bilhete individual de orientagdo formali-
zado pelo Chefe do SEDER-DFA/MS, e ainda que seu nome sgja
registrado na planilha como o responsével pelanéo conformidade,
esta é atribuida a equipe e a se¢éo.

Tal medida tem gerado uma unido de esforgos entre o0s
membros da equipe, em que um servidor que aindatem dificul dades
ou mostra resisténcia no cumprimento do procedimento padréo é
orientado e estimul ado por outros colegas que tém maisfacilidade e
empenho em cumpri-lo.
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Obstaculosencontrados
duranteaimplementacao edas
solucdes para super a-los

A principal dificuldade certamentefoi quebrar os paradigmas,
poisaDFA/MS, desde 0 ingresso em 1983 damaior parte dos servi-
dores que hoj e estdo em seu quadro, ja herdou dos colegas do 6rgao
central do MA em Brasilia/DF as instrucfes para diferentes proce-
dimentos, conforme a atividade defiscalizaggo. Assim, uniformizar
os procedimentos na DFA/MS exigiu que cada servidor abdicasse
um pouco do que entendia e de que faziacomo o0 “ certo”, tendo que
aceitar um procedimento que nunca havia adotado até entdo em sua
rotina administrativa do processo de fiscalizag&o, além de passar a
ter suas agdes e desempenho monitorados.

Nafaseinicial deimplantagio dessetrabalho, receber do chefe
do SEDER-DFA/MS o bilhete alertando-o do cometimento de uma
nado conformidade no processo defiscalizacio eraencarado por alguns
como umacriticadestrutiva ou como ofensamoral ao seu trabal ho.
Com aconquistado titulo de bicampea do Prémio de Qualidade nas
DFAs, e passados dois anos de implementacdo desse trabalho ora
relatado, amaior parte dos colegas internalizaram os principios de
necessidade de melhorias continuas e entendem, hoje, que se trata
de um processo natural de busca da exceléncia nha prestacdo dos
servigos publicos ao cidad&o.

Recur sos humanos, financeiros e materiais envolvidos

Os recursos humanos envolvidos referem-se a equipe do
SEDER-DFA/MS, e 0s gastos que ocorreram s30 intrinsecos as
despesas de manutencéo dareparticdo, ndo havendo despesas extras
com consultoria ou servicos de terceiros. N&o ha necessidade de
gastos com impressdo e encadernagdo dos manuais e dos registros
de controle, poistudo ficadisponibilizado narede, e 0 servidor pode
acessar a qualquer momento.
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Relato da situacdo atual

Partindo de uma situagdo de completa desuniformidade,
observa-se atualmente na DFA/MS: a padronizagcdo na lavratura
dos documentos de fiscalizagdo na constitui¢céo, conducéo erito dos
processos de fiscalizagdo; a utilizacdo de formularios, de folhas de
despachos e de model os de of ici os e de comuni cados padroni zados.

Com apadronizagéo e simplificac&o dos procedimentos, todos
os fiscais do SEDER-DFA/MS estédo em condicOes de prestar
servigos em qual quer umadas atividades de fiscalizagéo, bem como
fornecer informagdes aos interessados.

Foram estabelecidas metas, em gque ano a ano, dentro do
principio de melhorias continuas, deve-se decrescer o percentual
de ndo conformidades no processo de fiscalizagdo, conforme
disposto aseguir:

1999: Méximo de 50% de ndo conformidades
2000: Maximo de 40% de ndo conformidades
2001: Maximo de 30% de ndo conformidades
2002: Maximo de 20% de ndo conformidades
2003: Maximo de 10% de ndo conformidades

O registro das ndo conformidades é realizado em planilhasdo
Excel, onde os dados do dia séo lancados pel aautoridade julgadora
da DFA/MS e automaticamente processados pelo programa
informatizado, disponibilizando-se a informagdo de nimeros de
processos julgados, correspondente ao percentual médio de néo
conformidades cometido pela equipe e descri¢do dando conformi-
dade. Tais resultados permitem agora que a DFA/MS implemente
acOes corretivas para eliminar as causas, apos a detec¢do de uma
n&o conformidade.
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O resultado percentua de ndo conformidades, ao final do més,
€ langado em um quadro-resumo, onde se apresenta, por atividade
de fiscalizagdo, os resultados de desempenho mensal obtidos pela
ingtituic&o.

Os resultados quantitativos do SEDER-DFA/M S estéo resu-
midos no quadro disposto aseguir:

Ama M e Ormiantidade de proccaves Mela
[CRTRETET aprescntandn-se coin Blio
julzpados win Forvidade
[ 113 141 proengans 7 (43, 13% Wiraima da S0,
PLLALL T 43 processos oo U143 ) Merimio de A0
2 Cpn—mi 134 U3 procegsas @ { 3.0 M) ! Mmoo de 30 %

Nos exercicios anteriores a 1999, teriamos uma situagéo de
100% dos processos apresentando-se com ndo conformidades, se
comparado com as disposi ¢des contidasno Manual de Procedimento
Padréo atualmente em uso na DFA/MS .

Comparando-se os resultados obtidos em 1999 e 2000, observa
se que as metas foram cumpridas e ressaltamos, superadas, onde ja
no ano 2000, conseguimos atingir a meta proposta para 2002. Ha
perspectivas que neste exercicio de 2001, alcancemos a meta
proposta para 2003, alimentando a expectativa de termos que
reprogramar as metas e pensarmos em uma situag&o de exceléncia,
com 0 % de ndo conformidades em um futuro bem préximo.

I mpacto observado namelhoriado
ambientedetrabalhoe/ou naqualidade
dosservigos prestados

Além daclientelaexterna, o trabalho visao servidor daDFA/
MS, pois com a padronizag&o norteada por um manual, ocorre a
natural simplificagdo de procedimentos. Com o controle das ndo
conformidades, e o estabelecimento de graus de delegacéo e de
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responsabiliza¢ao do corpo técnico e gerencial, ocorre umagenuina
unido de esforgos, pois um depende do outro, paraque 0 processo se
inicie e termine corretamente.

Os processos de fiscalizag&o gerados pela DFA/M S tém sido
motivo de elogios pela Consultoria JuridicalMA, pela Procuradoria
da Fazenda Nacional, pela Geréncia Regional de Controle Interno/
Secretaria Federa de Controle (CISET) e nos relatérios de audi-
toria técnica operacional promovida pelos coordenadores técnicos
do 6rgdo central do MA, fazendo com que se eleve aauto-estimado
servidor, e este se sintavalorizado e recompensado por seu esforco
e pelamelhoriado desempenho institucional.

Conclusao

O que nos estimulou ainscrever este trabalho no concurso é
abusca do reconhecimento oficial do Ministério do Planejamento,
Orcamento e Gestdo, em que a premiagdo que almejamos é que
outras DFAs e outros 6rgados da Administracdo Publica Federal
possam aproveitar nosso trabalho e melhoré-1o continuamente, com
beneficio paratodos.

Qualquer instituicdo pode implementar esta idéia, pois
independe de aporte de recursos financeiros extras a reparticéo.
Depende, sim, davontade em “querer fazer”, do sentimento genuino
de“vestir acamisa’ dainstitui¢do, do orgulho de ser servidor publi-
co federal e do compromisso com o cidadéo.

Glossério
Para efeito de entendimento deste relato, convenciona-se a
utilizag8o das seguintessiglas:
Ministério daAgricultura, Pecuériae do Abastecimento (MA)
Secretaria de Desenvolvimento Rural e Cooperativismo
(SARC/MA)
Delegacia Federal de AgriculturadMS (DFA/MS)
Servico de Desenvolvimento Rural (SEDER-DFA/MYS)
Delegacias Federais de Agricultura (DFAS)
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Ministério da Agricultura, Pecuariae do Abastecimento
Delegacia Federal de Agricultura (DFA/MA)

Responsavel
Y oshio Fugita

Equipe

Antonio FerreiraG. Filho, Arlete Vargasde Carval ho, Astolfo Loureiro
Fernandes, Beverly Bezerrada Silva, Cicero Estevéo de Souza, Clovis
FerreiraLopes, Demison dos Santos Nascimento, Giseli Harthcapf,
Jair Baleroni, Jodo Hié&rio Pires, José Alves dos Santos Filho, José
Aparecido de Lucena, Jurandir Pereira de Oliveira, Nelsom Akira
Matsuura, Ney Vencho Panovich, Osvaldo Mandacari Escobar, Perly
MeiraJunior, ReginaCéliaDiz Motooka, Roberto Baroni Guardalini,
Rosy FerreiraBarbosa, Rui Saravi Leite, Sérgio Paulo Coelho, Sil-
viaFernandaLimaGoncalvese Y oshio Fugita

Endereco

RuaDom Aquino, 2.696
79002-182 — Campo Grande, MS
Fone: (067) 325 7100

Fax: (67) 325 7666
seder-ms@agricultura.gov.br

Data do inicio da implementacdo da experiéncia
Marco de 1999

239



