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Apresentacao

O 92 Concurso | novag&o

na Gest&o Publica Federal é uma atividade da Escola Nacional de
Administracdo Publica, ENAP que identifica inovacdo como a
geracdo e introducdo de novas préticas e de novos conhecimentos
em gestdo publica e define como responsaveis por esse processo 0s
servidores e suas equipes.

Ao privilegiar servidores e equipes e ndo somente suas insti-
tuicdes, 0 Concurso valoriza 0 espaco de trabalho como lugar de
aprendizado, introduc&o e disseminagéo deiniciativas que melhoram
a eficiéncia da administracéo publica. A realizac&o do Concurso é
também um dos meios da ENAP imprimir asua marca como centro
de referéncia em gestdo de politicas publicas.

A presente publicacdo apresenta os rel atos das oito experién-
ciasvencedoras do 9 Concurso Inovagdo na Gestao Publica Federal
elaborados pelas proprias equi pes e divulgaaordem de classificagdo
dastrésprimeiras colocadas. Em primeiro lugar, aexperiénciaSstema
Radar Comercial do Ministério do Desenvolvimento, Industria e
Comércio Exterior. Em segundo lugar, o Sistema de Custos e
Informagdes Gerenciaisdo Banco Central, do Ministério daFazenda



e, em terceiro lugar, Centro de Pesquisas do HCPA: inovando a
gestdo da pesquisa, por meio de laboratérios compartilhados
do Hospital das Clinicas de Porto Alegre.

A ENAP espera que a presente publicacéo traga aos servido-
resedirigentes estimulos eidéias paraaimplantagdo de outrasinici-
ativasinovadoras naadministracdo publicabrasileira.

Helena Kerr do Amaral
Presidente da ENAP



Introducao

O Concurso Nacional de

ExperiénciasInovadoras de Gest&o naAdministracéo Publica Federa
teve seu inicio em 1996, a partir de uma parceria entre a Escola
Nacional de Administracéo Publica (ENAP) e o antigo Ministério
daAdministracéo e Reforma do Estado (Mare). Naguela oportuni-
dade, diversasiniciativas de gestdo que foram implementadas seriam
somadas as mudancas propostas pela Reforma do Estado. Era
preciso, entdo, criar mecanismos para identificar e divulgar essas
iniciativas, como umadasformas de reconhecer o trabalho dos servi-
doresresponsaveis e, ao mesmo tempo, devalorizé-los. Assim, surge
0 CoNCurso que, em sua primeira edicdo, premiou 48 boas préticas
de gestdo e passou a ser realizado anualmente.

A partir de suaterceiraedicéo, em 1998, 0 concurso incorporou
em seu titulo o aposto Prémio Helio Beltréo, como forma de home-
nagear o ex-Ministro da Desburocratizac&o, figura que contribuiu
para a modernizacéo e simplificacdo dos procedimentos burocr&
ticosao final dadécadade 70. Nostrés primeiros anos de existéncia,
0 concurso tinhacomo prioridade aidentificacéo de novaspréticase



adivulgacdo deidéiasinovadoras e, por isso, a premiacao de até 50
iniciativas por edicéo.

Em 1999, em sua quarta edicéo, estabeleceu-se o inicio de
uma nova fase do concurso. Seu objetivo principal passou a ser o
reconhecimento das “melhores préticas’. A premiagéo foi reduzida
a até 20 experiéncias. As iniciativas passaram a ser julgadas pelo
éxito obtido no acance de resultados quantitativos e qualitativos
medidos por indicadores de desempenho corretamente especificados.
Nesse ano, também foi criado o Destagque paraaDesburocratizagéo,
sendo concedido para a experiéncia de maior destaque nessa area 0
Prémio Helio Beltréo.

A partir de suaquintaedicdo, o concurso deixou de ser simbo-
lico e premiou os vencedores com uma viagem a Republica
Dominicana, onde se realizou 0 V Congresso do Centro Latino
Americano de Administracion para el Desarrollo. A experiéncia
premiadarepresentava aaplicacdo dos principios dachamadagestéo
empreendedora, e, por essa razéo, esse prémio foi chamado de
Destaque da Gestdo Empreendedora, que se manteve nas edicoes
posteriores.

Até a sétima edicdo do concurso, em 2002, o conceito de
inovagdo utilizado relacionava-se, sobretudo, asuperagdo dacultura
burocréticae aadogao de principios einstrumentos gerenciais. Todas
as acOes com capacidade de expandir resultados a partir dos recursos
existentes poderiam ser consideradasinovagdo. Outro ponto comum
as sete primeiras edi¢des do concurso foi o foco em iniciativas de
gestdo desvinculadas da &rea de politica publica, na qual estavam
inseridas. Um dos objetivos eradar visibilidade aumadimensdo abs-
trata e pouco considerada das acBes de governo: a dimensdo da
gestao.

O oitavo concurso passou a se chamar Concurso Inovagéo
na Gestao Publica Federal. A maior alteracdo em relagdo aos anos
anteriores, nada obstante ocorreu nos critérios estabel ecidos para
identificagdo de uma experiéncia de gestdo inovadora. O conceito
deinovacdo é retomado como elemento central paraaidentificagéo,
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e ojulgamento das experiéncias é flexibilizado em relagdo aos prin-
cipios daadministracéo gerencial.

O 8° concurso premiou, com visitastécnicas, ostrés primeiros
colocados, que receberam o titulo Destaque de Boa Prética de
Gestdo. O primeiro destaquerealizou visitaao Ministério daDefesa
da Espanha, especificamente na érea de catalogagdo, experiéncia
semel hante a premiada pela institui¢cdo, a saber: Catalogacdo, uma
Ferramenta para a L ogistica do Ministério da Defesa. O segundo e
o terceiro destaques foram contemplados com viagem a Franca,
onde fizeram visitastécnicas a 6rgdos daadministracdo publicapara
conhecerem outras experiéncias de gestdo. O segundo colocado,
Tecnologia da Informag&o como Suporte a Gestdo em Controle de
InfeccBes Hospitalares — Impacto na Qualidade Assistencial do
Hospital de Clinicas de Porto Alegre, realizou atividade de visitaao
Centre Hospitalier Regional Universitaire de Lille (CHRU), que
viabilizou atrocade experiéncias e conhecimentos, sinalizando futuras
possibilidades de colaborac&o entre asinstitui¢coes. E, finalmente, o
terceiro colocado, Revisdo de Precos por meio de Indicadores de
Mercado e Par@metros da Licitacdo da Empresa Brasileira de
Correios e Telégrafos — ECT, teve como objetivo da visita técnica
conhecer todas as areas do correio francés e o seu atual estagio de
desenvolvimento, fomentando um canal de comunicagéo parainter-
cambio de informac@es e de préticas de exceléncia. Esses prémios
contaram com o patrocinio das embaixadas da Franca e da Espanha.

O 9° concurso, cujas experiéncias serdo apresentadas neste
livro, manteve ainovagdo como eixo da dinémicae do crescimento
de nacdes, regides, setores, organi zagles e instituicdes, e considera
fundamental a disseminac&o de boas praticas de governo, compro-
metidas com a necessidade de promoc&o dacidadania e da prestacéo
eficiente de servicos de elevada qualidade. Paraisso, todos devem
ser estimulados a atuar muito além das suas rotinas diarias,
implementando idéias criativas, mesmo que ndo estejam vinculadas
diretamente ao ineditismo. Inovagéo, para este concurso, significa
mudancaem rel agcdo a préticas anteriores, demodo agerar resultados
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favoraveis, apontados por indicadores qualitativos ou quantitativos
claramente definidos.

O grandediferencial do Concurso Inovacdo naGestao Publica
Federal, dentre outras premiacdes no ambito da Administracéo
Publica, éavalorizagdo deiniciativas de dirigentes, gerentes e servi-
dores, certificando arelevancia de sua agdo e a sua capacidade em
responder e gerar resultados para a sociedade.

O nono concurso ndo adotou o critério de premiacdo que aponta
0 Destague da Gestédo Empreendedora, presente nos concursos ante-
riores, pois o objetivo do prémio hoje ndo busca apenas contribuir
para a consolidacdo do modelo de gestéo publica empreendedora,
mas incentivar a geracéo e disseminacdo de novos conhecimentos
em gestdo e politicas publicas, por meio do reconhecimento,
divulgacéo e premiacdo de préticas anteriores.

Lancada na premiacdo do 8° Concurso, em marco de 2004, a
9 edicdo do Concurso Inovagdo na Gestao Publica Federal recebeu
inscrigdes de 24 projetos, dosquais 22 foram sel ecionados. Osdemais
foram desqualificados por ndo preencherem os critérios estabele-
cidos pelo regulamento do concurso, como, por exemplo, ter pelo
menos um ano de implementacdo. Fundamento que certifica esse
concurso como sendo de préticas ja em funcionamento e ndo de
idéias somente.

A exigéncia de pelo menos um ano de implementacdo, com
resultados ja mensurados, para ainscricéo daexperiéncia manteve-
se conforme as edigdes anteriores. A experiéncia também deve ser
desenvolvidaem érgéos e entidades do Poder Executivo Federal ou
em instituices qualificadas como organizacBes sociais que traba
Ihem em parceria com o Governo Federal na prestacéo de servicos
deinteresse publico. As experiéncias podem envol ver desde equipes
de servidores, atuando em pequenas unidades administrativas, setores
ou coordenacBes, até instituicbes inteiras, que estejam engajadas
em processos de mudanca.

Apbs a verificagdo do atendimento aos critérios do regula-
mento, realizada pela Coordenacdo-Geral de PesquisadaENAP, os
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projetosforam enviados paraaavaliacéo de 12 julgadores do Comité
Julgador, composto por especialistas em gestéo e politicas publicas.
Osmembros do Comité Julgador do 9 Concurso | novacéo na Gestéo
PublicaFedera foram: Alexandre Kalil Pires; Antonio Ivo; Armando
de Almirante Frid; Célio Yassuyu Fujiwara; Celso dos Santos
Fonseca; Daniel Annenberg; Francisco Gaetani; Franco César
Bernardes; Gle se HelenaHoff man; HelenaKerr do Amaral; Maria
Rita Garcia de Andrade e Renata Vilhena.

A apreciacdo foi feitacom base nos critérios gerais de sel egdo
e apoiada por um questionario, no qual deveriam analisar o projeto,
baseando-se nos seguintes aspectos: introducdo de inovacbes em
relacdo a préticas anteriores; geracéo de impacto positivo, segundo
indicadores claramente definidos, podendo ser qualitativos ou quan-
titativos; coerénciaerelevanciade suamissdo instituciona ; aumento
dacapacidade de respostaademandasinternas e externas; utilizagéo
eficiente dos recursos; orientacéo para cidadania; e reducéo efetiva
e mensuravel nos gastos publicos. Em reunido na ENAP, o comité
decidiu pelapremiacéo de oito experiénciasinovadoras.

No 9 concurso predominam experiéncias desenvolvidas em
unidades de 6rgéos daadministracéo diretacentralizada (14), seguidas
pelas empresas publicas (cinco) e autarquias (trés).

A Casa Civil e o Ministério da Justica, 6érgdos da
administracdo direta centralizada, juntamente com o Hospital de
Clinicasde Porto Alegre, empresa publica, foram as entidades que
mais enviaram experiéncias. Vale apontar que o Hospital de Clini-
cas de Porto Alegre e o Ministério do Desenvolvimento, IndUstria
e Comércio Exterior, assim como na oitava edi¢do, ficaram entre
os finalistas do 9° Concurso.

A abrangénciado Concurso € demonstrada pelaapresentacéo
de candidaturas em seis unidades da federacdo. O Distrito Federal
concorreu com doze experiéncias, o Rio de Janeiro com quatro expe-
riénciaseo Rio Grande do Sul com trés. Além desses estados, vieram
projetos dos estados do Parana, Amazonas e Para.

Ao analisar as dimenstes de gestdo contempladas pelo
conjunto dos projetos inscritos, constata-se que a dimenséo
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“Plangjamento e gestdo estratégica’ apresenta 0 maior nimero de
experiéncias - sete, o que reflete a énfase que vem sendo dada na
programacdo a médio e longo prazo das instituicdes. Seguida pela
“Simplificac8o e agilizacdo de procedimentos’ — trés; “Arranjos
ingtitucionai s para coordenacdo eimplementacdo de politicas publicas
(intra e inter-governamental)”; “Articulacéo de parcerias’;
“Gerenciamento de custos” e Atendimento ao usuario” - com duas
cada; “ Gerenciamento de pessoas e capacitacdo” e “ Gerenciamento
de informagdes’ — com uma cada. Dois projetos especificaram as
temaéti cas " Eficiéncianos gastos com despesas de custeio” e Divisao
de administracdo - licitagbes e contratos’, preenchendo o item
“outros’ daficha de inscricao.

Entre as oito experiéncias premiadas, adimensio que maisse
destacou também foi “ Plangjamento e gestéo estratégica’, com quatro
experiéncias entre as 0ito selecionadas, seguidapor “Articulagéo de
parcerias’, “ Gerenciamento de custos’, “ Simplificacéo e agilizacéo
de procedimentos’ e “ Atendimento ao usuério”, com uma cada.

Um breve balanco das experiéncias premiadas no 92 Concurso
Inovacdo nos permite fazer algumas consideracdes sobre as areas
em que estdo inseridas:

* No que se refere atecnol ogia de informag&o, a experiéncia
GESAC propde ainclusdo digital como instrumento deinclus&o so-
cial. A experiéncia consolida-se devido a parceriafirmada com ou-
tros 6rgéos, taiscomo Ministério daEducacdo, Ministério daDefesa,
Ministério do Desenvolvimento Social e Combate a Fome e Ministé-
rio das Comunicagdes, articulando agdes, gerando sinergiase ampli-
ando as oportunidades de geracéo de emprego erendaparaindividuos
das parcelas menos favorecidas da populacéo.

» H4 esforgos de inovagdo na gestdo de pessoas em duas
experiéncias premiadas na nona edicdo do concurso. No Pool de
Capacitacdo da Presidéncia da Republica verifica-se a busca de
parcerias paraamelhoriado processo de capacitacao, visando operé
|o de forma sistémica, desconcentrada e articulada interna e exter-
namente. O gerenciamento de pessoas também esta presente na
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experiéncia da Radiobrés, O novo olhar sobre a gestdo de pessoas
do setor publico, na nova idade da democracia no Brasil, que ao
inovar seu estilo de gestéo buscou solucionar deformacriativa, ino-
vadora e econémica problemas especificos daempresa, introduzindo
dessa forma a gestéo participativa, que evoluiu para a gestéo pela
inclusdo e pela educagéo.

* Algumas institui cbes promovem o que podemos chamar de
inovacdo permanente, traduzida pela permanente melhoria das
préticas adotadas. Tal constatacdo da-se pelo fato de que institui-
¢Oes participantes dos concursos anteriores persistem na apresen-
tacdo de experiéncias, visando aparticipacdo no Concurso | novagao.
Insere-se neste contexto o Hospital de Clinicas de Porto Alegre
finalista, tanto do 8° quanto do 9° Concurso Inovagdo na Gest&do
Publica Federal.

O 9° Concurso premiou as equipes vencedoras da primeirae
segunda colocagdo com duas visitas técnicas ao exterior. A primeira
para a Espanha e a segunda para a Franga, patrocinadas pelas res-
pectivas embaixadas desses paises. Além da viagem, foi oferecido
ao primeiro e segundo lugar uma vaga em Curso de Desenvolvi-
mento Gerencial oferecido pela ENAP e uma assinatura de um ano
daRevistado Servigo Publico — RSP. O terceiro lugar foi premiado
com umavagaem Curso de Especializacgo em Gestéo Publica, uma
vaga em Curso de Desenvolvimento Gerencial, ambos oferecidos
pelaENAP eumaassinaturade um ano daRevistado Servico Pablico
— RSP, A premiagdo para os colocados do quarto ao sétimo lugar
consistiu em trés vagas em Curso de Desenvolvimento Gerencial e
uma assinatura de um ano da Revistado Servico Publico — RSP. O
colocado no oitavo lugar recebeu como reconhecimento trés assina-
turas de um ano da Revista do Servigo Publico — RSP. Além disso,
todas as oito experiéncias selecionadas receberam gravuras come-
morativas do concurso e uma certificacdo técnica especial sob a
forma de Selo de Inovac&o. Os prémios foram entregues em um
workshop paraapresentac&o das experiéncias vencedoras, realizado
em 21 de marco de 2005.
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Dimenséo de gestao
Articulacéo
deparcerias







Modelo de Gestdo de
Capacitacdo daPR —
Pool de Capacitacéo

Presidéncia da Republica
Casa Civil

/ \ funcédo capacitacédo

passa a ser concebida dentro de uma nova proposta materializada
no modelo Pool de Capacitacdo que tem por objetivo aumentar a
capacidade do processo, alinhar a area de recursos humanos as
estratégiasinstitucionais e sintonizé&lacom aculturaorganizacional e
0s cenarios externos. O processo de capacitacdo passa a operar de
formasistémica, desconcentradae articuladaem redeinternae externa

1. Caracterizacao da situagao anterior

A gestdo de recursos humanos na Pesidéncia da Republica
(PR) apresenta os desafios tipicos dessa area no ambito daadminis-
tracdo publica. Uma peculiaridade desse 6rgdo é aauséncia de qua-
dro préprio, o queinsere complexidade as diversasfungdes de recursos
humanos, e, no caso especifico da capacitagdo, traz varidvels que
exigem respostas que possi bilitem a concreti zaggo damissdo daérea.

Asrelactes entre a PR e 0s 6rgaos de origem dos servidores,
no que tange particularmente o processo de capacitacdo, sempre
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Articulacéo de parcerias

foram pouco exploradas, o que significava, salvo raras excecoes, que
a PR limitava-se a desenvolver sua forca de trabalho com recursos
proprios. Maisrecentemente, essefator passou aimpactar significati-
vamente a gestao de pessoas, devido a expansdo do contingente de
pessoal decorrente da reestruturacdo da PR. Somou-se a isso a
necessidade de intensificagdo das a¢Bes de capacitacdo, frente as
crescentes demandas impostas pel 0 ambiente & organizacdo. O diag-
nostico apontava que aexigénciadeinvestimento naqualificacdo de
pessoas superava a disponibilidade de recursos humanos, materiais
e orcamentarios.

Do ponto de vista técnico, as praticas de caréter reativo e
fragmentado haviam chegado ao seu limite. Carecia-se de um
processo de capacitagdo continuo, alinhado aos objetivos organi-
zacionais e atualizado com astendéncias de gestéo de pessoas. Essas
razdes justificaram a busca do fortalecimento do processo de
capacitacao, reconhecendo a suaimportancia estratégicano desem-
penho dainstituicao.

2. Descricdo da experiéncia

2.1. Objetivos propostos e resultados visados

O modelo foi concebido com o abjetivo primordia dedotar a
&rea de desenvolvimento de recursos humanos da PR de aparato
humano, normativo, tecnol 6gico e logistico que déem sustentacéo as
acOes de capacitacdo, tendo em vista a elevacdo da qualificacéo,
performance e satisfacdo dos servidores e colaboradores.

2.2. AcOes realizadas

O marco inicial da experiénciafoi areestruturagdo da Casa
Civil que resultou, dentre outras medidas, na elevacéo da area de
recursos humanos ao status de Diretoria, 0 que contribuiu para
legitimar aintencdo politica de investimento na gestdo de pessoas.
Apoés instituida, a Diretoria de Recursos Humanos (DIRHU)
remodel ou seus processos e adotou novas préticas, sintonizadas com
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as prioridades institucionais e com as solucdes apontadas no seu
planejamento estratégico. Em relagdo a capacitagdo, trés grandes
iniciativas, integradas e desenvolvidas, concomitantemente, tiveram
lugar: a desconcentracdo do processo de capacitacdo; a constituicdo
de uma rede de parcerias e a gestdo por competéncias. Essas ini-
ciativas caracterizam o Pool de Capacitacdo e pautam-se nos prin-
cipios de gestéo participativa, co-responsabilidade, controle de gastos
publicos e foco em resultados.

2.3. Etapas de implementacéo
A desconcentracdo do processo de capacitacio

Para obter maior eficiéncia e eficéciada capacitagdo buscou-
se 0 maior envolvimento dos principais atores desse processo — 0
gestor e 0 proprio servidor, procedendo a sua desconcentracdo. Para
tanto, foram criadas as figuras do Agente de Desenvolvimento de
Recursos Humanos (ARH) e do Consultor Interno de Recursos
Humanos (Consultor de RH).

OsARH foram indicados pel os gestores da PR e representam
suas respectivas unidades junto a DIRHU, em assuntos de
capacitagdo. As atribuicdes do ARH estéo ligadas a operaciona-
lizagdo do processo de capacitagdo — diagnostico, planejamento,
monitoramento e avaliagao, assessorando o gestor de sua unidade,
mobilizando e prestando orientac@o aos servidores envolvidos e
facilitando ainterlocugdo entre a DIRHU e seus usuérios internos.
Paraisso, contam com a orientac&o técnica especifica da Diretoria
gue 0s tem como 0s Seus parceiros internos mais diretos.

O Consultor de RH, papel designado aos técnicos da areade
desenvolvimento de recursos humanos, desenvolve um trabalho
técni co-especifico, de carater consultivo e propositivo com 0s 6rgaos
daPresidéncia. E de suaresponsabilidade conduzir, deformapartici-
pativa, o diagndstico, a programagao, aexecucdo, 0 monitoramento
e a avaliacdo de programas de capacitacéo, além de assessorar 0s
gestores das unidades e os ARH em questdes de capacitacéo.
Externamente, o Consultor de RH prospecta acdes de capacitacdo
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Articulacéo de parcerias

e busca manter-se atualizado com as novas tecnologias de gestéo
de pessoas.

Outramedidafoi ainstituicdo do Comité Gestor de Recursos
Humanos, gerenciado pela titular da Diretoria e composto por
membros do seu corpo gerencial, pelos Consultores de RH e pelos
ARH. O Comité reline-se, periodicamente, com a finalidade de
promover a integracdo interpessoal, intersetorial e de agdes, bem
como aanalise e proposi ¢bes de melhoriano processo de capacitacao.
Essa estratégia, de cunho demacrético e integrativo, tem ainda o
proposito de manter a motivagdo e o comprometimento dos ARH
com as suas atribuicdes.

A constituicdo de uma rede de parceiros externos

Além de estreitar rel agbes com os parceirosinternos por meio
dosARH, também foi congtituidaumarede com organizacBes publicas
externas, considerada uma das agdes centrais do Pool de Capaci-
tacdo. Suafinalidade foi fortalecer lacos de colaboracéo para, cole-
tivamente, potencializar a capacidade do governo na promogéo da
capacitacdo dos quadros de servidores publicos, com a agilidade
gue a atual realidade requer e com expressiva economia para 0s
cofres publicos, caracterizando uma postura socialmente responsavel.

Hoje, a Presidéncia conta com catorze instituicdes publicas
parceiras, tidas como referéncianagestéo de pessoas. Banco Central
do Brasil, Banco do Brasil, Banco Nacional de Desenvolvimento
Econdmico e Social, Caixa Econémica Federal, Centro de Estudos
Avancados e M ultidisciplinares daUniversidade de Brasilia, Conselho
Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnol6gico, Escola de
Administracdo Fazendaria, Escola Nacional de Administracéo
Pablica, Instituto L egidativo do Senado Federal, I nstituto Serzedello
Corréa do Tribunal de Contas da Unido, Petrobréas, Secretaria de
Gestdo do Ministério do Planegjamento, Secretaria de Recursos
Humanos do Ministério do Planejamento e Secretaria de Recursos
Humanos do Senado Federal.

Essas parcerias possibilitam atroca de experiéncias e deinfor-
macOes técnicas, a permuta de instrutores em acbes desenvolvidas,
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a concessdo do uso de instal agbes e outros meios para capacitacéo.
Também ensejam a mUtua of erta de vagas em agdes de capacitagcdo
promovidas pelos parceiros sem 6nus para os convidados. Outra
vantagem para as partes, decorrente da maior aproximagéo entre
essas, éaagilizacdo do acesso e dainterlocugdo no trato de questbes
gerais entre as institui coes.

Além disso, a PR oferece aos parceiros a contrapartida do
acesso a temas estratégicos que compdem a agenda do governo e
apoioingtitucional.

Figural: Pool de Capacitacdo—modelo degestdo

Organizacgdes parceiras

Orgdos da PR - ARH

Diretoria de Recursos Humanos
Consultores de RH

A gestdo por competéncias

No novo modelo adotou-se o enfoque de competéncias,
entendido n&o apenas como uma ferramenta Util a eficiéncia e a
qualidade da capacitacdo, mas como umaideol ogia de gestéo estra-
tégica de recursos humanos, que circunscreve essa funcdo aos
objetivos organizacionais. Essa préatica representou uma evolucédo
no mapeamento e atendimento as demandas de capacitacdo. Foram
definidas treze competéncias transversais, ou sgja, comuns a toda
organizacao, por meio de consulta aos gestores com a utilizacgo de
instrumentos especificos para esse fim. Com essa abordagem, foi
possivel um maior alinhamento da capacitacdo com os objetivos
organizacionais e a racionalizacéo desse processo.

Ascompeténciastransversas, privilegiadas no model o, estéo
voltadas asfuncbes gerenciais e aos processos administrativostipi cos
do servigo publico, o que ampliao espectro de programas deinteresse
COMuUM a0s parceiros.
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3. Recursos utilizados

Os recursos humanos constituem os insumos essenciais do
Pool de Capacitacdo, pois sdo 0s mentores e os atores das parcerias
internas e externas. A implantacdo do model 0 ndo requereu o aporte
adicional derecursosfinanceirosdaPR. O orcamento utilizado foi o
originalmente destinado as a¢Oes regulares de desenvolvimento de
pessoas. Empregaram-se recursos datecnol ogia dainformagéo para
apoiar aformacéo e agestéo darede de parceriasinternas e externas,
com predominancia de banco de dados, mensagens eletrénicas e de
sitio naintranet. Elaboraram-seinstrumentos deformalizacdo darede,
como formulario de mapeamento de competéncias, termo de adesdo
ao Pool, termo de compromisso do ARH e termo de cooperacéo-
técnica com os parceiros externos.

4. Caracterizacao da situacdo atual

O Pool de Capacitacéo foi implantado em junho de 2003.
Atualmente, retne sete consultores internos, 81 agentes de RH
(titulares e suplentes), representando as 51 unidades da PR adeptas
e 18 representantes dasinstitui¢cdes parceiras, totalizando 106 atores.
Os consultores internos atuam em duplas, cada uma responsavel
por &reas especificas.

4.1. Resultados quantitativos e
qualitativos concretamente mensurados

Osgréficos| ell, aseguir, revelam um aumento significativo
da capacidade do processo de treinamento apos ainstitui¢do do Pool,
em relagdo aos anos 2001 e 2002. Além disso, demonstram o
desempenho positivo e crescente, no ano de 2004 (até agosto), superior
em 240% ao registrado no periodo de fevereiro aagosto/2003. Outro
resultado importante €adiminui¢ao no custo doseventos de capacitagéo
por servidor, durante os dois Ultimos anos, em grande parte, pela
obtencdo de vagas sem 6nusem cursosdeinteresse daPR, promovidos
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pelos parceiros, o que reflete uma maior eficiéncia do sistema de
capacitacdo implantado.

Graéficol: Distribuicdoanual donimerode
servidorestreinadosedo custo por servidor

R$ 377,94

i particpanies
== custo o servidor

R§ 155,54

2001 2003 2004(até agosto)

Gréficoll: Comparacdodadistribuicdo mensal doniumerode
servidor estreinados, nosanos 2003 e 2004 (até o mésde agosto)

== ano 2003
am | mA05 | <= amno 2004 |

fav mar abr mai jun jul ago

Do total de eventos realizados pelo Pool, 35 (16%) — vide
tabela | — foram fruto de parcerias externas e representaram uma
economia de R$ 570.050,00 (quinhentos e setenta mil e cinquenta
reais) para os cofres publicos, o equivalente a cerca de 71% dos
recursos destinados a capacitacdo na PR, no ano de 2004. A tabela
| também mostraque, em 2003 e 2004, houveum significativoinves-
timento no desenvolvimento das competéncias transversais dos
servidores da PR (75% das acles), em areas como gestéo publica
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estratégica, gestdo de processos, tecnologia da informagéo, direito
publico e outras.

Tabelal: Resultadosdo processode

capacitacdodossevidoresdaPR

Ne de eventos % de servidores

Ne de eventos promovidos por capacitados em

Ano promovidos pela PR parceiros competéncias

Neeventos | Neparticip.| Neeventos | Neparticip. | Especificas | Transversais
2003 123 2016 13 267 29% 71%
2004 (até

0) 111 1286 22 105 18% 82%
Total 234 3302 35 372 25% 75%

4.2. Mecanismos de avaliacdo de resultados e indicador es
utilizados

O modelo é monitorado por indicadores, com o apoio de um
banco de dados informatizado. S&o realizadas oficinas de trabal ho,
de cardter avaliativo, nas quais participam, separadamente, 0sARH
€ 0S parceiros externos, com o uso de dinadmicas de grupo e instru-
mentos apropriados. Durante as oficinas, sdo identificados pontos
fortes e oportunidades de melhoriado modelo. A Diretoria promove
reunides de auto-avaliag@o com os col aboradores internos, com uso
de métodos participativos de debate, a partir dos insumos gerados
nas oficinas, culminando na proposi¢&o de planos que contemplem
mel horias de desempenho.

Asavaliacles realizadas nas oficinas com osARH indicaram
aaprovacdo geral do model o, sendo suaprincipal vantagem: amaior
aproximagao entre as unidades e a Diretoria (31%), a melhoria da
imagem edacredibilidade daDIRHU (23%), 0 aumento do interesse
dos gestores e servidores pelo processo de capacitacdo (23%) e o
aperfeicoamento profissional provocado pelanova atividade e pela
troca de experiéncias (23%).
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5. LigOes aprendidas

5.1. Solucdes adotadas para a superacdo dos principais
obstaculos encontrados durante a implementacéo

Umalicdo aprendida é que aarquiteturade rede exige perma-
nente manutencao, maximaorgani zacao, flexibilidade, objetividade,
capacidade de didlogo e, principa mente, participagdo e comprome-
timento. Por isso, foram determinantes de sucesso a delegacéo de
competéncias e o enriquecimento, em contelido e significado, das
funcdes dos envolvidos, viabilizadas pela criacéo dos ARH e dos
Consultores de RH e pelo investimento realizado na motivacéo e
preparo destes para atuar como articuladores darede. A criagdo do
Comité Gestor de Recursos Humanos garantiu o espaco de didlogo
entre os atores envolvidos e legitimou a DIRHU como érgdo de
coordenacéo e supervisdo-geral do modelo.

Outro aspecto de relevancia € a abertura a cooperacgéo
externa, sob o fundamento da confianga reciproca entre a PR e as
organizacbes parceiras, 0 que potencializou recursos e renovou
contelidos e praticas, revigorando o processo de capacitacdo.

5.2. Por que a experiéncia pode ser considerada
uma boa prética de gestao?

O Pool de Capacitacdo representou umainovagdo no processo
tradiciond de qualificacéo de servidores. Utilizou tecnol ogias contem-
poraneas de gestdo publica e constituiu uma alternativa a préaticas
reativas e centralizadas da &rea de recursos humanos. Sua aplicagéo
contribuiu para ampliar o reconhecimento interno da funcéo estra-
tégicadaéreade gestéo de pessoas, ampliando horizontes e possibi-
litando uma atuacdo alinhada as estratégias organizacionais e
sintonizada com cenarios externos.

O Pool de Capacitacdo instituiu uma estrutura flexivel,
desconcentrada e participativa, que promoveu a cooperacdo € a
reciprocidade entre agentes publicos e a co-responsabilidade das
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unidades internas, favorecendo uma postura pro-ativa dos diversos
atores no esforgo de desenvol vimento organizacional e crescimento
profissional, pela busca de novas competéncias.

O Pool de Capacitacdo considera os interesses de todas as
partes, preserva a autonomia dos parceiros, propicia relacoes
horizontais entre as unidades, facilita as interagdes bilaterais com
organismos externos e favorece o aumento na capacidade do
governo de dispor de servidores habilitados para o exercicio da
funcdo publica e comprometidos com resultados e com as neces-
sidades e expectativas sociais.

CasaCivil
Diretoria de Recursos Humanos

Responsavel

Selma Teresa de Castro Roller Quintella
Diretora de Recursos Humanos

Endereco

Palécio do Planalto, Anexo I, Sala210
BrasiliaDF

Tel.: (61) 411-2383

Fax.: (61) 223-9614

selma.quintella@pl analto.gov.br

Data do inicio da implementacdo da experiéncia
Junho de 2003
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GESAC Governo
eletrénico—servico
deatendimento

ao cidaddo

Ministério das Comunicagdes
Secretaria de Telecomunicagdes —
Departamento de Incluséo Digital

O Programa Governo

Eletrénico — Servico de Atendimento ao Cidaddo Gesac tem como
principal objetivo promover ainclusdo digital como alavancaparao
desenvolvimento socia auto-sustentével e promogéo de cidadania.
O programadisponibiliza servicos avancados deincluso digital para
setores da sociedade que hoje estéo excluidos do acesso e dos
servicos vinculados arede mundial de computadores.

1. Caracterizacao da situagao anterior

No ambito do Ministério das Comunicaces ndo existiam
iniciativas para conectividade de localidades no territério nacional,
de forma que o cidaddo desconhecia e ndo podia usufruir diversos
servicos eletrénicos governamentais disponivels na Internet. Desta
forma, dém deestar excluido do acesso atecnologiadigital, o cidaddo
tinhaque se submeter aestruturade prestacdo de servico tradicional,
com todos os requisitos de funcionalidade que essamodalidade possui,
tal como apresencafisicado cidaddo quando daprestacéo do servico.
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O cidadéo excluido digitalmente por ndo ter acesso arecursos
de tecnologia de informacdo e comunicacdo, encontrava grandes
dificuldades para obter informagdes disponiveis dos varios 6rgéos
governamentais, bem como consultar andamentos processuais,
remeter eletronicamente dados e/ou documentos para 6rgéos de
fiscalizag&o e outros.

2. Descricdo da experiéncia

2.1. Objetivos propostos e resultados visados

Promover ainclusdo digital como alavancaparao desenvolvi-
mento socia auto-sustentavel e promocéo de cidadaniaé o principal
objetivo do Gesac, projeto deinclusdo digital destinado as camadas
C, D eE dasociedade. Com o Gesac, servigos avancados deinclusdo
digital ficam disponiveis para setores da sociedade que hoje estéo
excluidos do acesso e dos servigos vinculados a rede mundial de
computadores.

O programa atende também as novas recomendacdes do
Governo Federa quanto autilizagéo do softwarelivre (todos osservigos
do programa estéo disponiveis nestatecnologia).

2.2. AcOes realizadas

Para execucdo desse programa, quatro ministérios buscaram
sinergias de esforcos, articulando politicas: o Ministério das
Comunicagbes (MC), o Ministério daDefesa(MD), o Ministério da
Educacdo (MEC) e o Ministério do Desenvolvimento Socia e Combate
a Fome (MDS).

A politica de universalizac8o dos meios de comunicagdo do
MC articula-se com as politicas comunitérias e estratégicas das
Forcas Armadas, por meio do MD, com a politica de educacéo do
MEC e com a politicade combate a fome do MDS. Essas sinergias
conformam um grande programa: de incluséo social e delutacontra
as desigualdades sociais.
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Além desses ministérios, outros 6rgaos do Governo Federal
tém tido uma participagdo muito importante para o sucesso do
programa Gesac: aSLTI/MPeo ITI vém discutindo e auxiliando o
programa. Uma outra insténcia de governo importante tem sido a
Cémara Técnicade Inclusdo Digital do Governo Eletronico. Dessa
Cémaraemanaas principaisdiretivas paraos programas deinclusdo
digital do Governo Federal.

A escolha das |ocalidades beneficiadas com o programa foi
feita a partir de trés requisitos: baixo indice de Desenvolvimento
Humano (IDH), ndo dispor de acesso a Internet e ja desenvolver
algumaatividade apoiadapor Tecnologias de |nformacéo e Comunica
¢ao (T1Cs) —nome dado a equi pamentos, redes e aplicativos que se
articulam para processar, armazenar e comunicar informacgéo e
conhecimento.

O programa conta hoje com 3.200 unidades de comunicagéo,
funcionando em escolas, unidades militares e telecentros, com média
de sete computadores em cada ponto. Estima-se que uma popul agéo
superior a quatro milhdes de pessoas segja atendida pelo Gesac, por
meio de 22 mil terminais conectados numa grande rede nacional .

O Gesac esta implementado em todos os estados brasileiros.
comunidadesindigenas, remanescentes de quilombol as, comunidades
rurais e quartéis localizados nas fronteiras brasileiras e em regides
remotas sdo al guns exemplos do publico atendido pelo programa.

2.3. Etapas de implementacéo

* Outubro/2002 — assinatura do contrato 029/2002 entre
Ministério das Comunicagdes e aempresa Gilat do Brasil Ltda;

» Mai0/2003 — assinatura do termo aditivo que contempla a
reestruturacdo do contrato assinado, ampliando os servicos de rede
e conexdo a serem oferecidos;

* Junho/2003 — assinatura das portariasinterministeriaisentre
0 Ministério das Comunicagdes e Defesa, Educagéo e Desenvolvi-
mento Social e Combate a Fome;
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* Julho/2003 —inicio dasinstal acbes e operagdo das unidades
de comunicacdo (antenasV SAT para acesso a lnternet via satélite);

* Outubro/2003 - Mai0/2004 — estabel ecimento de convénios
com diversas universidades (USP, UnB, UFMG, entre outras) em
projetos deinclusdo digital einovacéo social;

» Novembro/2003 —lancamento do portal www.idbrasil.gov.br
(desenvolvido, em parceria com 0 SERPRO (Servico Federal de
Processamento de Dados), 100% em software livre, de acordo com
diretrizes do Governo Federal para utilizagcdo preferencial desta
tecnologia);

* Fevereiro/2004 —finalizacdo dainstal agdo das 3.200 unidades
de comuni cacdo (2.400 escolas atendidas pel o programa PROINFO/
MEC, 400 unidades militares localizadas em regides remotas e de
fronteira, 200 telecentros comunitariosdo e programaFome Zero e
200 telecentros comunitarios em parceria com Eletronorte, Itaipq,
Banco do Brasil, Caixa Econdmica, Secretaria da PescalMA, entre
outros);

e Marco/2004 — lancamento de 120 mil contas de correio
eletrénico, hospedagem de paginas, além de oito outras ferramentas
de interatividade para as comunidades atendidas;

e Julho - Agosto/2004 — capacitacdo de 130 multiplicadores
no uso e transferéncia da tecnologia, formando rede de co-gestores
regionais que atuam diretamente no suporte, capacitacao e criacdo
de projetos comunitarios baseados no uso das TICs;

* Setembro/2004 — langamento do | Projeto Comunitario do
Programa Gesac - péginas da comunidade na Internet.

3. Recur sos utilizados

Paraaexecucao do programaforam investidos R$ 78 milhdes
para 22 meses de operacéo, a contar de maio de 2003. Os recursos
financeiros necessarios a implantacéo e a operacionalizacdo do
programa Gesac foram consignados, inicialmente, naL el Orcamentéria
Anual ne 10.407 de 10/01/2002 e se mantiveram inalterados apos a
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reestruturacdo do contrato 029/2002, em maio de 2003, apesar da
expressiva ampliacdo dos servigos TICs oferecidos apos esta
reestruturagao.

Esse montante refere-se a totalidade dos servicos que devem
ser prestados no ambito do programa, ou sgja: contratagdo de empresa
especializada para fazer aimplementacdo da estrutura de comuni-
cacdo de dados, manutencéo do servico, criacdo de um centro de
atendimento do programa para atender as dividas e reclamagdes dos
usuérios, além de todos os servicos deinstal acéo e configuracéo dos
softwares necessarios.

A solucdo de conexdo é formada basicamente de trésitens: a
estrutura local, o satélite e o centro de geréncia. A estrutura local
conta com uma VSAT (estac&o terrena, identificada pelas antenas
parabdlicas muito parecidas com as usadas em recepcao de TV por
assinatura), além de um modem-satélite, equipamento que faz a
interface para conex&o com o equipamento do usuério, recepcao e
transmiss&o dos dados.

O satélite € na verdade, um receptor e transmissor de ondas
deré&dio, ou sgja, um repetidor deradiofreqiiénciagque operanadrbita
daTerra. Ele captao sinal vindo daVVSAT e rebate para o centro de
geréncia, e vice-versa.

O centro de gerénciado Gesac, localizado em Belo Horizonte,
possibilita a saida da navegacdo dos usuérios para a Internet, bem
como of erece um data-center com umasérie de servicosdisponiveis
a0s usuarios.

4. Caracterizacédo da situacao atual

4.1. Resultados quantitativos e qualitativos
concretamente mensurados

* Reestruturacdo do Gesac, seguindo as diretrizes do e.gov;

* Parcerias estabel ecidas com outros ministérios. Ministério
da Defesa, Ministério do Plangjamento, Ministério da Educacédo e
Ministério do Desenvolvimento Social e Combate a Fome;
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 Implantados 3.200 mil pontos de presenca;

 Implantac&o do portal Idbrasil (www.idbrasil.gov.br);

« Implantada cestade 12 servicosde T1Cs paraas comunidades
atendidas pelo programa;

* Implantada a co-gestdo do programaem quatro niveis: nacio-
nal, estadual, regional e nas comunidades atendidas.

Atualmente, o programa esta numa fase, no qual as acdes
sdo voltadas a articulagéo e formacao de umarede de conhecimento
solidéria. O eixo principal dessas agdes contempla a utilizagdo das
ferramentas da Internet para geragéo de emprego e renda e difusio
daculturalocal. Por meio desses projetos, as comunidades as margens
datecnol ogiapoderdo se comunicar, trocar idéias, gerar conhecimento
coletivo e até fazer negdcios, criando uma nova cultura de compar-
tilhamento e socializagdo dainformac&o. A produgéo cooperativade
projetos via Internet € um fator de motivacéo para o aprendizado.

4.2. Mecanismos de avaliacdo de resultados
e indicadores utilizados

Fiscalizac&o do programapor meio de:

« Visitas presenciais,

 Telemarketing ativo, com aplicacdo de pesquisa;

« Canaisde comunicacao disponibilizados paraas comunidades;

Certificagdo dos 3.200 mil pontos de presencainstalados por
meiode:

« Entrevistas telefénicas para verificagdo da demanda diaria
em cada ponto de presenca e suas dificuldades;

* Atualizac&o dabase de dados dos 3.200 mil pontos publicados
no portal Idbrasil (www.idbrasil.gov.br).

Monitoramento da performance e uso da rede Gesac por
ferramenta criada pela empresa prestadora.
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5. LigOes aprendidas

5.1. Solucbes adotadas para a superacdo dos principais
obstaculos encontrados durante a implementacao

Criou-se umasinergiacom outros programas de outrasinstitui-
¢Oes governamentais, como por exemplo: PROINFO/MEC, Fome
Zero/MDS, entre outros, no intuito de otimizar os gastos do investi-
mento realizado pel o Ministério das Comuni cagdes, gerando melhores
aproveitamentos dos recursos publicos, bem como o aumento da
eficacia de suas agoes.

Essa nova arquitetura governamental, voltada para resultados
que buscam a convergéncia entre as aces necessarias a implemen-
tac80 dos programas e aguel as que operacionalizam as agendas estraté-
gicas das diversas organizacfes envolvidas, e que, por sua vez,
drenam recursos or¢camentarios, financeiros, humanos e informacio-
nai s na suaexecucao, é definidacomo governo matricial. O governo
matricial €um model o de gestéo governamental/governangavoltado
para resultados de desenvolvimento que se baseia na definicdo e
gerenciamento intensivo de pontos de relagdo/nos entre programas
(desdobrados de um projeto de desenvolvimento) e organizacGes
(ou parte delas) necessérias a sua implementacao.

A aplicacdo de solucdes de TICs nas diversas esferas da
administracéo publica como interface de didlogo e prestacéo de
servicos para o cidaddo proporcionam transparéncia, agilidade,
confiabilidade e seguranca nas agdes das instituicdes e 6rgaos
governamentais que adotam essa tecnologia.

5.2. Por que a experiéncia pode ser considerada
uma boa pratica de gestédo?

A experiéncia pode ser considerada uma boa prética de
gestdo pelo seu principal objetivo que se baseia ha promocgéo da
inclusdo digital para alcancar a inclusdo social, por meio do
desenvolvimento social auto-sustentavel, promovendo assim acida
dania. Por intermédio do Gesac setores da sociedade que hoje se
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encontram excluidos do acesso a Internet podem disponibilizar
servicos avancados deincluséo digital.

O programa Gesac ndo se resume apenas ao acesso alnternet.
Ele possui uma cesta de avancados servicos, como hospedagem de
péginas, endereco eletronico (e-mail), gerenciador de conhecimentos
e outras facilidades. O programa atende também as novas reco-
mendagBes do Governo Federal quanto a utilizacéo do softwarelivre.

Para o0 Governo Federal, o combate a exclusdo digital so sera
possivel em caréter de politicapublica. A desigual dade tecnolégica,
afalta de acesso ainformagdo e a pouca infra-estrutura disponivel
para o desenvolvimento solidério de conhecimento sdo fatores que
colaboram para a marginalidade de parcelas da sociedade brasileira.
Promover a utilizag&o massiva dos recursos das TICs como meca-
nismo de desenvolvimento social € redesenhar o futuro do pais.

Ministério das Comunicactes
Secretariade Tel ecomuni cagdes— Departamento de Inclusdo Digital

Responsavel

Antbnio Bezerra de Albuguerque Neto
Diretor do Departamento de Inclusio Digital

Endereco

Esplanadados Ministérios, Bloco R
BrasiliaaDF

Tel.: (61) 311-6260

Fax.: (61) 311-6626
antonio.neto@mec.gov.br

Data do inicio da implementacdo da experiéncia
Outubro de 2002
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Sistemade custos
einformagoes
gerenciaisdo BACEN

Ministério da Fazenda
Banco Central do Brasil

O Banco Central do

Brasil desenvolveu eimplantou, no periodo de abril de 2002 amarco
de 2003, Sistema de Custos e Informagdes Gerenciais, utilizando o
meétodo de custeio baseado em atividades - Activity Based Costing
(ABC), destinado a apurar os custos das atividades, dos projetos,
dos processos e dos produtos e servicos of ertados pela I nstituicéo,
distribuidos pela sua estrutura organizacional. O sistema, mais do
que um enfoque voltado para o simples controle e reducéo de custos,
constitui-se em significativo instrumento de apoio gerencial, ao
propiciar autilizagdo maisracional detodos 0s recursos consumidos.
Ademals, apresenta-se como iniciativapioneiravez que, pelo que se
tem noticia, inexistem experiéncias semelhantes em organizacGes
com este porte e com aamplitude adotada neste caso, tanto no &mbito
governamental brasileiro, quanto no que serefere aos demais bancos
centrais espal hados pel o mundo.

41



Gerenciamento de custos

1. Caracterizacao da situacao anterior

A adocéo de um sistemade custos no Banco Central do Brasil
vinhasendo discutidadesde 1992, como resultado do planejamento
estratégico entdo realizado. Naocasido, buscou-se aimplementacdo
de um sistema de custos desenvolvido internamente por servidores
do préprio Banco. Contudo, ainiciativando chegou aser concluida.
Desde entéo, tinha-se convicgdo da necessidade de dotar aAutarquia
de instrumentos gerenciais que permitissem aferir o custo dos seus
processos, produtos e também da sua estrutura, como forma de
aprimorar a sua gestdo e de aumentar a transparéncia frente a
sociedade.

Em abril de 1998, o Banco Central realizou novo encontro
gerencial de cunho estratégico e, entre os objetivos definidos, ficou
estabel ecido que 0 Banco deveriaaperfeicoar as politicas de natureza
administrativa, qualificando ainstitui¢c&o mediante o desenvolvimento
e aimplantacéo de um sistema de custos.

Em decorréncia, o projeto do sistemade custosfoi incluido no
Programa de Aperfeicoamento dos Instrumentos de Atuacéo do
Banco Central junto ao Sistema Financeiro Nacional (Proat),
financiado com recursos provenientes do Banco Mundial, culminando
com a elaboracdo, por consultoria externa, de Termo de Referéncia
para a selegdo de empresa que ficariaresponsavel pelo desenvolvi-
mento e implantacdo do aludido sistema. N&o obstante, decidiu-se,
naguelaaltura, suspender o andamento dostrabal hos, parapropiciar
adequado aperfei coamento dos objetivos, requisitos e funcionalidades
do sistema e torn&lo mais condizente com as especificidades da
[ nstituicao.

A efetiva retomada do projeto deu-se no exercicio de 2000,
reforcada pela promulgacdo da Lei Complementar n° 101, de
4/5/2000 (Lei de Responsabilidade Fiscal), que assim, passou a
representar o embasamento legal parasuportar taisempreendimentos
no &mbito do servigo publico.
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2. Descricdo da experiéncia

2.1. Objetivos propostos e resultados visados

O sistemafoi desenvolvido parase constituir uminstrumento
de apoio ao processo de gestdo daAutarquia, fornecendo aos gerentes
informagdes sobre os custos administrativos das estruturas
organi zacionai s sob asuacoordenacdo. Objetivou-se, assim, propiciar
a gestdo e o acompanhamento dos custos organizacionais,
contribuindo para: i) aotimiza¢&o dos recursos disponibilizados pela
organizacao; i) amelhoriadaeficiénciaingtitucional; iii) areavaliacdo
de processos de trabalho; e iv) 0 aprimoramento na elaboracéo e no
acompanhamento dos processos de plangjamento e de orcamento.

Em suma, a implantagdo do sistema de custos propiciou ao
Banco Central o alcance dos seguintes resultados:

* Mensurar e controlar 0 consumo dos recursos organiza-
cionais por diretoria, departamento, subunidade e gerénciaregional;

* Aferir o custo das atividades e dos processos desempenhados
pelo Banco, discriminados por componente organi zacional;

» Mensurar o grau de eficiéncia no desempenho das funcdes
daorganizacéo;

* Subsidiar as atividades de planejamento e orcamentacéo.

2.2. AcOes realizadas

A despeito de os estudos sobre a adogdo de sistema de custos
remontarem, no Banco Central, ao ano de 1992, a efetiva imple-
mentacao do projeto teveinicio em 2000, com acriagdo de grupo de
trabalho composto por servidores do Banco, incumbido deindicar a
metodol ogia de custos a ser utilizada e subsidiar na elaboracéo das
especificacBes definitivas para a contratacdo de empresa que iria
modelar, desenvolver e implantar o sistema. Na primeira fase do
projeto, o grupo detrabal ho estudou as metodol ogias de apuragéo de
custosexistenteseanalisou alegidacdo referente amatéria, incluindo
al el deResponsabilidade Fiscal eaL el deDiretrizes Orgamentarias.
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Gerenciamento de custos

Durante ostrabal hos, o grupo participou de seminériosetreina
mentos sobre custos, tendo realizado visitasadiversos 6rgaos publicos
e empresas privadas que haviam implantado algum tipo de
metodol ogiade afericdo de custos. Como resultado, indicou em seu
relatério final a metodologia do Custeio Baseado em Atividades
(ABC) como amais apropriada ao Banco Central do Brasil, por: i)
possibilitar a alocagdo das despesas administrativas aos produtos e
Servicos; ii) permitir amensuracao dos custos que ndo agregam valor;
iii) contribuir para uma melhor andlise dos processos de trabal ho,
especial mente quanto ao uso dos variados recursos; e iv) dispensar,
na sua concepcao, tratamento mais refinado aos custos indiretos
(overhead costs).

A metodol ogiaABC é composta por trésdimensdes principais.
0S recursos, as atividades e os objetos de custos. Os objetos de
custos (produtos ou servicos que se pretende custear), para serem
oferecidos, demandam a execucéo de atividades (combinacdo de
diversosrecursos paragerar um determinado servico) que necessitam
dos recursos envolvidos nos gastos decorrentes da gestéo e da
operacdo do negacio.

A implantacdo do sistemade custos ocorreu, simultaneamente,
em toda a organizag&o, abrangendo as atividades desenvolvidas por
todas as areas do Banco e respectivas estruturas organizacionais.
Para 0 seu desenvolvimento, os trabalhos contaram com as equipes
da empresa de consultoria especialmente contratada para o servico
e, também, com o concurso de um grupo de servidores do Banco
Central, integrantes das areas de plangjamento e de tecnologia da
informacao, exclusivamente dedicado ao projeto.

2.3. Etapas de implementacéo

Tratando-se objetivamente dafase de desenvol vimento eimplan-
tacdo do sistemade custos no Banco Central, resultante daconcorréncia
internacional realizada e da subsequente contratacdo de consultoria
especiaizada, otrabalhofoi estruturado em cinco etapas, desenvolvidas
entre abril de 2002 e mar¢o de 2003, assim detalhadas:
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Planejamento, divulgacédo e acompanhamento do projeto

Definido em quatro éreas de atuagdo: geréncia de projeto,
geréncia de mudancgas, geréncia de conhecimento e geréncia de
qualidade. Contemplavatodos os aspectosrelevantes parao perfeito
gerenciamento do projeto, com o objetivo de assegurar 0 envolvimento
dos servidores do Banco, por meio de treinamento e sensibilizac&o,
bem como de estruturar as rotinas de garantia da qualidade e de
transferénciade conhecimento paraaequipe queficariaencarregada
da gestdo e da manutencdo do sistema.

Definicdo dos critérios

Definicdo de premissas e conceitos que seriam empregados
no sistema de custeio por atividade do Banco, compreendendo
recursos, atividades, objetos de custos, direcionadores, entre outros,
bem como estabel ecimento do conjunto deindicadores queiriacompor
0 model o de desempenho organizacional da entidade. Nesta etapa,
foram efetuados os levantamentos dos recursos e atividades, por
meio de visitas e entrevistas em todas as unidades do Banco. Foi
também desenvolvido o model o de custos aser utilizado no sistema.

Desenvolvimento das interfaces

Criacéo de interfaces entre os sistemas corporativos da enti-
dade paraaobten¢do autométi ca dos dados necessarios aos médul os
de custo e de informagdes gerenciais. Como 0 sistema de custos
utiliza as informacdes disponiveis nos diversos sistemas existentes
no Banco (sistemas de pessoal, de contabilidade, de contratos, de
orcamento, de patriménio etc.) foi necessério o desenvolvimento de
uma estrutura de interfaces com esses sistemas que permitisse a
extracdo automatica dos dados necessérios aos calcul os de custos.
Foram aindacriadasinterfaces entre asdemaisferramentas utilizadas
no desenvolvimento do projeto.
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Gerenciamento de custos

Desenvolvimento do sistema

Projeto e construgdo detodos 0s madul os necessériosaimplan-
tacdo do sistemade custos e informagdes gerenciais e customizacéo
de ferramentas. Nesta etapa, foram desenvolvidos e customizados
os sistemas de célculo e divulgacdo das informagdes de custos.

Implantacéo final do sistema

Colocagao em producdo de todos os modul os desenvolvidos e
ferramentas adquiridas para o sistema (testes e homologacéo) e
realizac8o detreinamento final dosusuarios. Grande énfasefoi dada
a comunicacdo, ao treinamento e a sensibilizacdo dos servidores e
gestoresdo Banco paraautilizac&o do sistema. Esse esfor¢co compre-
endeu intensivo programa de capacitagdo em todos 0s niveis
hierérquicos do Banco Central.

3. Recur sos utilizados

Contratacdo de consultoria externa, mediante processo de
concorrénciainternacional, parao desenvolvimento e aimplantagdo
do sistema. O projeto foi integralmente financiado com recursos do
Proat. Além desses recursos financeiros, durante todas as etapas de
implementacdo do sistema foram utilizados os recursos humanos e
materiai s necessarios ao andamento dos trabal hos, disponibilizados
pelo Banco Central, incluindo o indispensavel suporte da area de
tecnologiadainformacéo.

4. Caracterizacéo da situacao atual
4.1. Resultados quantitativos e qualitativos
concretamente mensurados

A partir daimplantac&o do sistemade custos, hoje é possivel:
e Medir o valor dos recursos utilizados pela organizacao
(pessoal préprio, servicos de terceiros, materiais diversos, energia,
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agua, entre outros) e das atividades desempenhadas, ambos segmen-
tados por diretorias, unidades, subunidades e gerénciasregionais;

» Medir os custos para execucdo das politicas monetaria e
cambial, da supervisdo e regulamentacdo do sistema financeiro
nacional, da administracdo do meio circulante e do sistema de
pagamento brasileiro, entre outros objetos de custos;

e Comparar o custo das atividades de apoio com o custo das
atividadesfinalisticas, por diretorias, unidades, subunidadesegeréncias
regionais,

 Apurar todos os custos incorridos na execucédo de projetos
estratégicos (custo total do projeto = custosdiretos+ indiretos), consi-
derados o custo daméo-de-obraenvolvida, de consultorias, de equipa
mentos, de viagens, de treinamentos €etc.); e

* Apurar o custo da gestdo dos fundos e programas admi-
nistrados pelo Banco, possibilitando a definicdo das taxas de
administracdo a serem cobradas.

4.2. Mecanismos de avaliacéo de resultados
e indicadores utilizados

AsinformacBes geradas pel o sistemade custos sao disponibili-
zadas para os principais gestores da organizacdo por meio de uma
solucdo de informética estruturada em banco de dados (data
warehouse) em ambiente web, denominada M édul o de I nformagdes
Gerenciais(MIG), por meio daqual podem ser obtidostodas osdados
demaneirasimples e descentralizada. Além de apresentar diferentes
relatoriosjapadronizados, 0 MIG of erece aos gestores apossi bilidade
de elaboracéo, parafins de acompanhamento e controle dos custos,
de mapas e relatdrios com as mais variadas informacoes e
formatacdes.

Adicionamente, afim de se criar umapadronizacdo naavalia-
¢d0 agregada dos custos organizacionais, além defacilitar o acompa-
nhamento dos principais indicadores de gastos, foram criadas
instrumentos de divulgacéo periodicadasinformactes geradas pelo
sistema. Esses veiculos de comunicagdo, elaborados de forma
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Gerenciamento de custos

centralizada pelaconsultoriaresponsavel pelagestéo do sistema, se
prestam também para estimular a utilizaco do sistema por parte
dos diversos administradores daAutarquia.

Um dessesrelatdrios, o Boletim de Custos, tem periodicidade
mensal e apresenta as informagdes de formamais agregada, consti-
tuindo-se numa vis@o geral dos gastos institucionais. Nele séo
encontradas as informac8es dos Ultimos trés meses dos custos dos
recursos, das atividades e dos obj etos de custos agrupado por diretoria
Sdo fornecidas, também: a evolucdo mensal dos indicadores de
despesas gerais por servidor, de despesas de imdveis por servidor,
de despesas de méveis por servidor, o indicedeviagem eo indice de
terceirizacédo.

Ademais, também é elaborado o Boletim Semestral de Custos,
no qual as informagdes tém um tratamento mais detalhado, permi-
tindo que se tenha uma visio dos custos de cada unidade do Banco.
Esserelatério agrupaasinformagdes jatratadas no Boletim Mensal
trazendo, adicionalmente, comparagdes mais completas e profundas
dositens de custeio tratados pelo sistema.

Esses dois principais instrumentos de divulgacdo, aliados a
possibilidade de os gestores criarem seus propriosrel atérios, caracte-
rizam o sistema de custos do Banco Central como uma iniciativa
marcada, entre outras, pelos principios da eficiéncia e da transpa-
réncia, este fundamental como estimulo a efetiva participacéo de
todos visando a obtencdo de niveis cada vez mais crescentes de
otimizag&o 0 no uso dos recursos publicos.

5. LigOes aprendidas

5.1. SolucBes adotadas para a superacado dos principais
obstaculos encontrados durante a implementacdo

Quando foi realizadaa contratacdo daempresade consultoria
responsavel pela execucdo do projeto foi previsto prazo de nove
meses para o desenvolvimento e a implantacdo do sistema. Esse
prazo, durante a execugdo dos trabalhos, mostrou-se exiguo,
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considerando a amplitude de escopo e as naturais complexidades
do projeto, de modo que a urgéncia no cumprimento das diversas
fases representou, ndo raro, dificuldades e excessivas pressoes
durante todo o seu desenvolvimento. Por conta disso, foi necessa-
riaadilacéo formal do prazo do contrato por maistrés meses, para
conclusdo em marco de 2003, 0 que requereu a concordancia do
agente financiador (Banco Mundial BIRD). Entre abril e junho de
2003, consultores daempresa contratada continuaram dando assis-
téncia ao sistema, de maneira que ficasse assegurada a sua esta-
bilidade nafaseinicial defuncionamento.

Como o sistema de custos utiliza intensamente informacdes
dos demais sistemas do Banco, revelou-se por demais importante,
durante ostrabal hos de desenvol vimento, o adequado conhecimento
desses sistemas e dos ambientes de producéo existentes, paramel hor
determinar o grau de dificuldade e as eventuais necessidades de
ateracOes, para fins de integracdo com o sistema de custos. Além
disso, a definicéo adequada de ambientes para produc&o, homolo-
gacdo e desenvolvimento é fundamental para a defini¢do das
especificacBes destinadas a contratacdo da consultoriae aaquisicao
das ferramentas de informética.

Outra dificuldade encontrada foi a ndo identificacdo de
experiéncias similares, com as caracteristicas e a abrangéncia do
modelo implantado no Banco Central do Brasil, no que se refere
tanto aos Orgdos governamentais brasileiros, quanto aos outros bancos
centrais e entidades de supervisdo bancéria.

Quanto arelagdo de trabalho entre as equipes da empresa de
consultoria externa e as do Banco Central, observou-se bastante
integracdo ao longo de todo o projeto. Caso ndo houvesse essa
integracdo, o Banco, 10ogo apds o encerramento do contrato com a
consultoria, enfrentaria sérias dificuldades para realizar as manu-
tencBes nos meses subsequientes ao término da implantagdo, por
faltade conhecimentos especificos. Portanto, paraaboa continuidade
de sistemas como esse € vital o envolvimento, desde o inicio, de
equipesinternas dedi cadas exclusivamente ao projeto. Do contrario,
a dependéncia técnica de terceiros sera inevitavel.
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Gerenciamento de custos

Com efeito, foi criado, desde oinicio daimplantacdo do projeto,
um componente organi zacional especifico, integrado aestruturado
Departamento de Planegjamento e Orcamento (Depla), vinculado a
Diretoriade Administracdo, com aincumbénciade acompanhar todo
0 processo de desenvolvimento e implantagdo. Esse componente
ficou, em seguida, responsavel pela gestéo do sistema, juntamente
com equipe prépriadaarea de tecnol ogiadainformagdo, incumbida
da manutencéo técnica.

Entende-se que outro fator relevante para o sucesso obtido
na implantacdo do sistema foi 0 adequado treinamento da equipe.
Ficou evidenciada a necessidade de capacitacdo prévia da equipe
nos programas e ferramentas utilizados, pois, do contrério, o apren-
dizado nessesinstrumentos, concomitantemente ao desenvol vimento
do projeto, poderia acarretar atrasos e retrabal ho.

Finalmente, tem-se presente que é primordial a énfase nos
esforcos de comuni cagdo sobre aimplantacdo de projeto de sistema
de custos em todas as suas etapas (concepcao, desenvolvimento e
implantagdo), com vistas a reduzir possivels resisténcias, pois o
controle que esta implicito em sua operagdo pode causar natural
desconforto as pessoas. O provimento de informagdes e esclareci-
mentos a esse respeito deve ser intenso e permanente, nos diversos
niveis da organizagdo, ao longo de todas as etapas do projeto.

5.2. Por que a experiéncia pode ser considerada uma
boa prética de gestéo?

A adocdo de um sistema de custos e informagdes gerenciais
pelo Banco Central, conforme relatado, insere-se em um contexto
de transformac&o dos principios, dos métodos e das ferramentas de
gestéo, vivenciado pelas organizagdes publicas nos Ultimos anos, a
partir de exemplos observados em diversos paises, sob ainfluéncia
do movimento new public management. Dessa forma, vem
ganhando espaco a necessidade de aprimoramento da apuracéo dos
custos nos varios entes governamentais, com vistas ao aumento da
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eficiéncia nesse setor, ante as crescentes demandas pela melhoria
das préticas gerenciais na administracdo publica.

O sistemaimplantado possibilitou ao Banco Central amelhoria
da gestéo e, consegiientemente, do processo decisdrio, pelo conhe-
cimento dos custos das suas atividades, projetos e macroprocessos,
assim como do custo da sua estrutura organizacional. Por isso, mais
do que um enfoque voltado para a simples reducdo de custos, esse
sistema enfatizou o desenvolvimento de umaferramentade suporte
gerencia quefacilitasse autilizagdo maisracional detodos osrecursos
consumidos pela Instituicdo. Mesmo porgue, em decorréncia das
naturais restricdes orcamentarias vivenciadas pela area publica
brasileira, espera-se que, com 0 conhecimento dos custos reais
incorridos nos processos da Entidade, sejam obtidos ganhos de efi-
ciéncia pelamaior otimizagdo no uso dos limitados recursos.

Ministério daFazenda
Banco Central do Brasil

Responsavel

José Clovis Batista Dattoli
Chefe do Departamento de Plangjamento e Orcamento

Endereco

SBS Q. 03, Bloco B, Ed. Sede, 9° andar
BrasiliaDF

Tel.: (61) 414-1070

Fax.: (61) 414-3926

clovis.dattoli @bch.gov.br

Data do inicio da implementacdo da experiéncia
Abril de2002
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Ssemaradar
comercial

Ministério do Desenvolvimento,
IndUstria e Comércio Exterior
Secretaria de Comeércio
Exterior — SECEX

O Sistema Radar Comer-

cid é umaferramentainédita deinteligéncia comercia que permite
a identificagcdo de oportunidades comerciais no mercado externo,
em nivel de seis digitos do Sistema Harmonizado (SH6). Asinfor-
macOes e andli ses of erecidas pel o Sistema contém elementos basicos
para a formulacdo de estratégias de promoc¢éo comercial, tanto do
governo como dainiciativaprivada, parao direcionamento dosfluxos
de investimentos voltados para a ampliac&o das exportactes brasi-
leiras e para o balizamento dos interesses do Brasil em negociactes
internacionais. A partir de um cédigo SH, ou de umapalavra chave
gue identifique determinado produto, o usuario do Sistema pode
acessar, vialnternet, umagamade andlises sobre 0 produto desejado,
em diferentes mercados. Além disso, 0 sistema possibilitaaselecdo
dos “produtos prioritarios’, para o Brasil ou para cada estado da
federac&o — www.radarcomercial .desenvolvimento.gov.br.
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Planejamento e gestéo estratégica

1. Caracterizacao da situacao anterior

A reduzida participagdo das pequenas e médias empresas
(PMES) brasileiras no mercado externo tem sido umadas principais
dificuldades para 0 incremento sustentado das nossas exportacoes.
O volume exportado pelas nossas PMES, se comparado a outros
paises, éirrisorio. Em 2003, por exemplo, essas empresas contribuiram
com apenas 2,4% das nossas exportagdes totais, enquanto naltdia,
esse percentual foi de mais de 50%.

E sabido que uma das causas mais rel evantes para esse baixo
desempenho é afalta de informagdo. O desconhecimento das parti-
cularidades do mercado internacional, aliado aos el evados custos de
uma pesqguisa de mercado no exterior, leva os pequenos e médios
empresarios brasileiros a ndo se aventurarem no comércio externo,
apesar de conhecerem as vantagens que essa prética poderia trazer
para o desenvolvimento de suas empresas.

Por outro lado, os érgdos governamentais responsaveis pelo
planejamento eimplementacdo das politicas de comércio exterior no
Brasil careciam de um instrumento capaz de produzir informactes
queidentificassem os produtos e os mercados “ prioritérios’. Diante
da escassez de recursos publicos, da vasta pauta de produtos expor-
téveis e das variadas opgdes de mercados compradores, a auséncia
de um critério técnico e consistente para estabelecer prioridades
comprometiaaeficiénciadas agbes voltadas parao esforco de vendas
no exterior, especialmente no que diz respeito ao direcionamento
dos programas de promocao comercial.

2. Descricdo da experiéncia

2.1. Objetivos propostos e resultados visados

Visando suprir o vacuo deinformacdes e andlisesrelativas ao
comércio exterior e torné-las disponiveis a qualquer cidaddo ou
empresa brasileira, especialmente as (PMEs) e 6rgéos governa-
mentais, o Ministério do Desenvolvimento IndUstria e Comércio



Exterior — MDIC, por meio da Secretaria de Comércio Exterior —
SECEX, iniciou, em 2001, o desenvolvimento do Sistema Radar
Comercial, com 0s seguintes objetivos:

» Desenvolver uma metodologia, com critérios e métodos
consistentes, capaz de identificar e fazer andlises de produtos e
mercados com maiores potencialidades para o incremento das
exportacdes brasileiras;

» Compilar informacdes detal hadas relativas aos mercados e
produtos sel ecionados;

* Divulgar as informacgfes compiladas, de forma mais
abrangente possivel, visando alcancar, principalmente, as PMEs e
0s 6rgdos governamentais ligados ao comércio exterior.

2.2. AcOes realizadas

O sistemafoi desenvolvido em duas etapas:

12 Etapa (versdo em excel):

1. Definicdo dos critérios, métodos e conceitos a serem
utilizados na selecdo dos produtos prioritarios para o Brasil e para
cada estado da federacéo.

2. Com base nessas definicdes e utilizando-se de uma base
de dados referente as importactes e exportactes de diversos paises
(identificados como os mai s promissores mercadosimportadoresem
nivel mundial, levando-se em conta o volume dasimportacestotais
e 0 tamanho do Produto Interno Bruto (PIB) de cada pais), foram
realizados varios célculos, cruzamento de dados, classificacOes e
analises para cada produto (SH6) constantes da pauta exportadora
do Brasil (ou estado brasileiro) e da pautaimportadora de cada pais
em estudo.

3. De acordo com os resultados gerados a partir da
metodol ogia desenvolvida, foi estabelecida uma lista de produtos
prioritérios, produtos com melhores chances de ganhos de market-
share, no curto, médio e longo prazo para cada mercado.

4. Em seguida, foram agregados, a cada um desses produtos,
dados relativos aos paises fornecedores para cada pais em andlise
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(nossos concorrentes), bem como, a descricéo de todas as barreiras
tarifarias e ndo-tarifarias vigentes — também por produto/pais.

5. Apébsaverificagdo daconfiabilidade dosresultados obtidos,
as informagdes foram editadas em forma de rel atérios — impressos
em seis volumes para cada pais analisado — e distribuidos para
entidades de classe, embaixadas brasileiras, bancos de fomento e
orgéos publicos, além de disponibilizados paradownloads no site do
MDIC.

22 Etapa (versdo informatizada):

Em uma segunda etapa, foi desenvolvido um software para
informatizacéo de todas as tarefas necessérias para elaboracéo dos
célculos, cruzamentos de dados, classificagdes e andlises e producdo
dos relatdrios, contendo as informagdes de acordo com os model os
definidos na primeira etapa. Além disso, ainformatizagdo permitiu
expandir o acance dasinformagdes e andli ses, antes disponibilizadas
apenas para os produtos sel ecionados como prioritérios, paratodos
os produtos SH6 constantes das pautasimportadoras e exportadoras
em estudo. Adicionalmente, foi possivel acrescentar informagdes e
analises por setor, bem como possibilitar a comparacdo de dados
referentes a diferentes produtos e mercados.

Em seguida, foi criadaumapaginanalnternet, possibilitando
0 acesso on-line a todas as informagdes geradas pelo Sistema.

2.3. Etapas de implementacéo
2001
« Definicdo doscritérios, métodos e conceitosaserem utilizados
na selecdo dos produtos prioritarios.
2002

» Aplicacdo de testes e aferi¢cdes, a fim de certificar-se da
consisténcia da metodol ogia adotada.

« Elaboracdo e distribuicdo de variosrelatoriosimpressos (seis
volumes por pais).
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2003

* Desenvolvimento do software paraautomatizacdo dastarefas.

» Celebracdo de parceria com a Agéncia de Promoc&o de
Exportacdes do Brasil — APEX-Brasil, para aquisicdo da base de
dados que alimenta o Sistema (atualizacdo anual).

2004

* Desenvolvimento da paginanalnternet, afim de hospedar o
Sistema.

* Disponibilizacdo dasinformacdes geradas pel o Sistema, via
Internet ou por relatdrios impressos.

* Atualizacdo da base de dados.

3. Recursos utilizados

Humanos: equipe de trabalho composta por um coordenador-
gerd, cinco analistas de comércio exterior, um técnico administrativo,
um analista de sistemas e dois programadores.

Materiais: estruturafisicada Secretariade Comércio Exterior
— SECEX/MDIC. Assinatura anual de uma base de dados sobre
comércio exterior, relativaa 57 paises.

4. Caracterizacédo da situacao atual

Atualmente, o Sistema Radar Comercial € um instrumento
sem paralelo no mundo que disponibiliza informacdes e analises
relativasao comérciointernacional em nivel de seisdigitosdo Sistema
Harmonizado (SH6). Asinformagtes estéo disponiveison-line, via
Internet, ou por meio de relatdrios impressos e, em breve, em
CD-ROM. Estdo disponiveis para qualquer cidaddo ou empresa
brasileira, desde que portadores de CPF ou CNPJ.

O Sistema funciona como uma ferramenta de inteligéncia
comercia que permite aidentificacdo dos produtos prioritarios em
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mercados internacionais, o que constitui elemento valioso para
orientar as estratégias de promocéo comercial, o direcionamento
dosfluxosdeinvestimentosvoltados paraexportacdes e o balizamento
dosinteresses brasileiros em negociacdesinternacionais. O Sistema
€ também um instrumento que auxilia o exportador brasileiro no
levantamento das potencialidades do seu produto, em cada um dos
mercados constantes da base dados, os quais representam mais de
90% do comércio mundial.

Ao dar entrada com um codigo SH (NCM), até seis digitos,
ou com uma palavra chave que identifique determinado produto, o
usuério do Sistema pode acessar informagdes sobre aquel e produto,
tais como: preco médio; potencial importador; dinamismo;
performance da exportacéo brasileira; valores exportados e impor-
tados; principais paises concorrentes e respectivos market-shares;
medidas tariféarias e ndo-tarifarias.

Asinformagdes podem ter como foco o Brasil ou determinado
estado brasileiro deumlado, e de outro, o mundo ou um pais especifico.
As buscas podem ser conjugadas (a critério do usuério, dentro de
um conjunto de op¢Bes disponiveis), de modo a permitir a compa-
racdo de mercados e de variaveis relativas aos produtos.

Além disso, os dados gerados pelo Sistema so utilizados na
orientacdo de acOes em dois programas do Governo Federal em
conjunto com os governos estaduais:

 Plano estratégico de promogdo comercial — langado em
31/1/2003 eimplementado pelaparceriaM DIC/APEX-Brasil, o qual
jafirmou protocol os de intencdo ou convénios com os governos de
S&o Paulo (2/6/2003), Parana (14/8/2003), Minas Gerais (28/8/2003),
Espirito Santo (17/9/2003), Goias (27/10/2003), Rio de Janeiro
(28/11/2003), Rio Grande do Sul (15/12/2003), Ceara (15/1/2004) e
Pernambuco (15/4/2004); e

* Programa de desenvolvimento e diversificacao das exporta-
¢Oes dos estados (estado exportador) do MDIC que visa dispensar
atencdo especial aos estados que exportam menos de US$ 100
milhSes anuais. O programa ja foi lancado no Acre (30/4/2004),
Amapa (16/7/2004), Sergipe (29/7/2004) e Tocantins (5/8/2004).
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O Sistema, também, tem sido utilizado paraorientar aorgani-
zagao das missOes comerciais brasileiras no exterior (China, india,
Russia, Estados Unidos, Japéo etc).

A opcdo deacesso vialnternet do Sistemaencontra-se disponivel
a0 publico no endereco:

http://www.radarcomercial .desenvolvimento.gov.br.

4.1. Resultados quantitativos e
qualitativos concretamente mensurados

Atéjulho de 2004, foram contabilizados 0s seguintesresultados:

» Edicao edistribui¢do de 12 estudos sobre mercados especificos
(Brasil — pais selecionado);

» Edic&o edistribuicdo de um estudo sobre o mercado mundial
(Brasil - Mundo);

* Edic&o edistribuic&o de 35 estudos sobre estados brasileiros
e mercados especificos (estado selecionado — pais sel ecionado);

» Maisde 6.000 usuérios cadastrados no Sistemavialnternet;

* Aproximadamente 2.000 acessos mensaisao Sistemaon line.

4.2. Mecanismos de avaliacdo de
resultados e indicadores utilizados

» Cadastro prévio do usuério — exigido parafornecimento da
senha que permite 0 acesso ao sistema, o qual possibilitaverificar o
perfil dos cadastrados;

* Sistema de gerenciamento do site que monitora todos os
acessos, especificando: usuério, data, hora e tempo da conex&o.
Totalizacdo por dia, més e ano;

* E-mail institucional (fale conosco) paracomunicagdo com o
usuario.
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5. LigOes aprendidas

5.1. SolucBes adotadas para a superacado dos principais
obstaculos encontrados durante a implementacdo

Os principais obstéculos encontrados durante o desenvol-
vimento da experiéncia e suas respectivas solugdes foram:

« Dificuldades para definicdo da metodologia devido ao
ineditismo do Sistema— superadas pelo envolvimento, dedicacdo e
conhecimento técnico da equipe de trabal ho;

 Caréncia de recursos financeiros para aquisicdo da base de
dados — solucionado com a parceria firmada com a APEX-Brasil.

* Dificuldades no desenvolvimento do software devido ao
envolvimento de duas &reas de conhecimento totalmente distintas
(comércio exterior einformatica) — superadas pel o trabal ho integrado
entre analistas de comércio exterior e especialistas em informética.

5.2. Por que a experiéncia pode ser
considerada uma boa pratica de gestao?

Trata-se de umaferramentainédita para analises de mercados
e produtos no mercado internacional, cujasinformacfes geradas séo
da maior importancia para a eficiéncia das acfes voltadas para o
crescimento sustentado das exportacOes brasileiras.

Tanto asempresas brasileiras, como os érgéos governamentais
envolvidos com o comércio exterior, encontram no Sistema Radar
Comercial, gratuitamente, uma gama de dados e andlises relativos
ao mercado internacional, consolidados de formaobjetiva, osquais,
até entdo, ndo existiam ou eram conseguidos somente mediante
elevado custo.

Atualmente, sdo gastos cerca de R$ 165.000,00 por ano para
atualizagéo da base de dados — custeados pela APEX-Brasil — e, 0
desenvolvimento de novos aplicativos éfeitos pel os quadros técnicos
do MDIC, o que garante a continuidade e autonomia dos servicos,
sem dependéncia técnica externa.
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Apesar da complexidade do sistema, 0 seu desenvolvimento
foi realizado dentro do orcamento do MDIC para o custeio de suas
atividadesnormais.

Ministério do Desenvolvimento, I ndustriae Comércio Exterior
Secretaria de Comércio Exterior — SECEX

Responsavel

Antdnio José GadelhaAlves
Coordenador-Geral de Promogéo e Mercado

Endereco

Esplanada dos Ministérios, Bloco J, sala921
BrasiliasDF

Tel.: (61) 2109-7274

Fax.: (61) 2109-7075

antonio.gadel ha@desenvol vimento.gov.br

Data do inicio da implementacdo da experiéncia
Agosto de 2001
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Gestdo estratégicade
compras. otimizagao
do pregéo presencial

Hospital de Clinicas de Porto Alegre

O Hospital deClinicasde

Porto Alegre, hospital universit&rio da UFRGS, de exceléncia no
sistema publico de salide, trabalha com amplo leque de insumos de
atatecnologia. Esta experiénciatrata da redefinicéo dos processos
de compra, visando ampliar condic¢des de negociacéo e participagdo
dosusu&rios, padronizar autilizacdo demateria de consumo eforta ecer
0 processo decisorio. Esse projeto compreendeu acriacdo de padroes
de demanda viéveis em termos de qualidade e preco, geracdo de
informagdes de apoi 0 adecisdo, reuni Ges com usudrios e fornecedores,
analise de mercado e defini¢ao do melhor procedimento de compra,
otimizando o uso do pregéo. Essas acbes trouxeram como resultados
aeconomianacompradosinsumos, diminuicdo do tempo do processo
de compra e a criagdo de um ambiente integrado desde o usuario
até a area executora.

1. Caracterizacao da situagao anterior

A gestdo de suprimentostem posi¢ao estratégicaem qual quer
organizacao, pois € pelo controle do fluxo de materiais e servicos
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dentro da empresa que se proporciona gque eles cheguem ao local
correto, no momento exato, na devida quantidade, vindos da fonte
certa e com as melhores condicbes de qualidade e preco. Elatem
caréter intersetorial e afeta diretamente o resultado do atendimento
ao paciente, influenciando, portanto na qualidade assistencial .

As caracteristicas da logistica de abastecimento no Hospital
de Clinicastornam o processo aindamais complexo, como pode ser
observado pel osnimeros envolvidos: 17.000 itens cadastrados e 3.000
fornecedores que comercializaram seus produtos com o Hospital.

Por outro lado, aprestacéo de servigos de salide, especia mente
em um hospital universitério, exige a incorporacdo de tecnologia,
principalmente, devido ao freqliente lancamento de novos medica-
mentos, geramente de maior valor, que rapidamente assumem o
lugar de geracOes anteriores.

Essa situacdo acaba por aumentar as despesas com a
compradeinsumos, assim como afeta suarelacdo com as receitas.
No Hospital de Clinicas, por exemplo, as despesas com insumos
passaram de 30 milhdes anuaisem 1997 paramais de 50 milhdesem
2003, com o0 comprometimento da receita com consumo crescendo
de 63% para 68%.

O processo de compraestasujeito avériosfatores que acabam
por determin&-1o ou restringir sua margem de manobra. Destacam-
se desses fatores alguns especiamente relevantes no Hospital de
Clinicasde Porto Alegre:

» O usu&rio exerce certa pressado para o0 uso de materiais da
sua preferéncia;

O fornecedor pressiona para o regjuste de precos;

* A legislacdo restringe a capacidade de negociagdo ao que
estprevisto em lei;

* A evolugdo tecnol 6gicaimpe ao hospital aincorporacéo de
Novos materiai s e equipamentos.
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2. Descricdo da experiéncia

2.1. Objetivos propostos e resultados visados

A politicade comprapraticadadesde o inicio de 2002 estdem
sintonia com o0 movimento de modernizagdo da estrutura adminis-
trativa, cujo mote principal éaproximar 0sseus processosdaasssténcia
ao paciente.

Essa politica tem como objetivo principal aprimorar a siste-
mética de plangamento do processo de abastecimento, tendo em
vista os objetivos secundérios de mel horar as condigdes de negocia-
¢a0, padronizar autilizacdo de material de consumo, ampliar aparti-
cipacdo dos usuarios e fortalecer 0 processo decisorio.

O fator critico para o sucesso dessa experiénciaéaotimizacdo
do uso do pregéo presencial, reconhecido como uma modalidade
que proporciona agilidade e negociacdo. Para se obter melhores
resultados e ampliar as vantagens dessa modalidade foram incorpo-
radas algumas préticas. definicdo mercado-alvo, organizacdo dos
itens, visando a ordem e aproximacao de itens concorrentes, escolha
do pregoeiro com perfil de negociador, suspensdo de itens para
reavaliacdo e negociacdo, decisdes simultneas ao pregdo com
usuérios e fornecedores.

2.2. AcOes realizadas

a) Criacdo da comissdo de padronizacdo de materiais e do
servico de andlise técnica e controle de materiais: responsavel pela
especificacdo técnica do materia utilizado e pelo estabelecimento
de um padrdo de demanda que sgja vidvel em qualidade e prego.

b) Geracéo de informacdes de apoio a decisdo: 0 processo
decisorio éfortal ecido com ageracdo deinformactes como o histérico
de compradositens de consumo, do rel acionamento comercial com
os fornecedores e das variacfes de precos dos insumos.

¢) Reunides com os usuarios: a participacdo dos usuarios é
um diferencial importante, pois por meio dessa aproximacdo 0s

67



Planejamento e gestéo estratégica

aspectos gerenciais sd0 mais bem compreendidos, 0 que torna o
usuério um parceiro na busca de melhores resultados.

d) Analise do mercado: o panorama é complementado com a
andlise de mercado, isto €, a coleta de dados de precos praticados
por fornecedores, pregos pagos em outros hospitais e informacdes
disponiveis nos bancos de pregos do Governo Federal.

N&o existe umaregrarigida para essa classificacéo. O preco
de cada item € avaliado exaustivamente para certificacdo de que
seraum preco possivel de se obter no pregéo, ndo havendo indexagdo
de precos.

Como exemplo, é apresentado a seguir um levantamento de
precos para um pregdo de tiras reagentes para col eta de amostra de
sangue. As planilhas abaixo (figura 1), demonstram como a analise
de mercado é Util para a tomada de decisdo durante o processo de
compra. Com todos esses parametros, reduz-se a incerteza na
avaliacdo de uma boa compra.

Figural: Planilhasdeapoio aandlissdemercado
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€) Reunies com fornecedores: 0 conjunto de informacdes
levantadas é utilizado em reuni6es com os fornecedores e tem como
finalidade abrir um canal de comunicag@o com os possiveis forne-
cedores, informar a politica de compra da institui¢do, ouvir as
dificuldades e conhecer as estratégias das empresas.
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f) Definicdo do procedimento de compra: considerando todas
as agdes anteriores, € possivel definir o procedimento de compra
mai s adequado.

2.3. Etapas de implementacéo

Figura2: Etapasdaimplementacdo

Evoligio no tempo

Diefinicho da nova Reinides com usEinos,
poliica de compm fornecedores ¢ anlse de mercado
ComissSo de Piloto da nova
padronizagio estratégia Resuliados Resultados
de materiais Laboratorio da 1* Fase da P Fase
Abml 2002 Cun X0z Ao/ 03 Ser2003 D 2003 Jul2004

3. Recursos utilizados

Paraaoperacionalizagdo danovapolitica, 0 servigo decompras
recebeu um investimento em recursos de informética, aumentando
a capacidade dos microcomputadores paraque comportassem ferra-
mentas de compras el etrénicas e acesso &gil alnternet, meio utilizado
paraarelacdo com o mercado, solicitacdo de orcamentos, consulta
a bancos de pregos, contatos com fornecedores e outros hospitais.

4. Caracterizacédo da situacao atual
4.1. Resultados quantitativos e qualitativos
concretamente mensurados

O éxito e a consisténcia dessa experiéncia pode ser
observada pelas economias obtidas na 12 fase (dezembro/03) e na 22
fase (julho/04), conforme demonstrado abaixo (quadrol):
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Quadro1: Repercussdofinanceira

Walor - Mensal Economia

Comparativo 1° fase 1 Repercussino
Previsto | Realizada | Semestral

Prego orgado 1. 846, 158,63 1.770.575,65 45349782
Ultima compra 1.816.676,63 1.T70.575,65 276.603,95
Valor - Mensal Economia

Comparativo 2° fase | | Repercussin
Previsto Realizado Semestral

Prego orgado 1. 748 978,63 1,700, 786,50 28315277
Ultima compra 1.754 825,27 1.701.786,50 31823156

Outros resultados podem ser constatados como o ambiente
de participacdo formado pelas &reas. Geréncia de Suprimentos,
GerénciaFinanceira, Comissdo de Licitagdes, Consultoria Juridica,
Auditoria Interna e Equipe Técnica. Esse ambiente propiciou a evo-
lucdo de uma sisteméti ca de rotinas segmentadas para o desenvol vi-
mento de um trabal ho integrado durante todas as etapas do processo.

O envolvimento do usuério, desde afase de planejamento, na
qual sdo analisadas as opc¢des de mercado e a avaliacdo do custo-
beneficio, até a decisdo da compra, quando se define quantidade,
fornecedores estratégicos e modalidade de licitagdo, proporcionou
mel hores condi¢des de negoci acdo e comercializacdo. Como exemplo,
podemos destacar a participacdo danutri¢éo narevisio da padroni-
zacdo de dietas enterais 0 que permitiu ampliar a concorréncia e
resultou em uma economia de 14,76%.

4.2. Mecanismos de avaliacao de
resultados e indicadores utilizados

Esses resultados sdo acompanhados pelos seguintes
mecanismos de avaliagéo:

a. Comparativo com o prego orgado: diferenca entre o total
projetado pelo critério de preco orcado e o total efetivamente
realizado. O preco orcado € o resultado daandlise de mercado citada
em acOes redlizadas.
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b. Comparativo com a ultima compra: diferenca entre o total
projetado para precos praticados na ultimacomprae o total efetiva-
mente realizado.

Para subsidiar a decisdo de cancelamento por prego exces-
sivo dos itens no processo de compra séo considerados os seguintes
critérios: possibilidade de aproveitamento de utilizacgo dos contratos
anteriores, avaliagdo quanto a mudanca de prética em parceriacom
a equipe técnica e pesquisa de mercado. Essas agdes permitiram o
aumento do indice de aproveitamento dos processos que em 2002
foi de 65% e ap0Os aimplantagdo desta experiéncia, 78% nafasele
85% fase 2.

A diminuic¢do no tempo médio do processo de compraé outro
aspecto importante a ser ressaltado, pois apratica utilizada anterior-
mente naaquisicdo deinsumos dacurvaA' duravaaproximadamente
120 dias. Com adocédo da nova sistemética esse prazo foi reduzido
para 37 dias (figura 3) em funcéo da escolha da modalidade de lici-
tac8o, de acordo com a configuragdo da compra e a adocgéo de
medidas de desburocratizac&o como, por exemplo, a assinatura do
pré-contrato no encerramento do certame (pregdo presencial).

Figura3: Tempo médio processodecompra

Tempo médio do processo de compra
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5. LigOes aprendidas

5.1. SolucBes adotadas para a superacado dos principais
obstaculos encontrados durante a implementacéo

Tendo em vista 0 impacto que a experiéncia gerou, pode-se
prever quanta dificuldade enfrentada numa mudanca desta ordem.
Naexperiénciaem questdo, um dos principais obstéculosfoi aresis-
téncia a adesdo a nova sistematica de compra, que compreendeu
desde o usuéario abrir mao de suas marcas de preferéncia até a equipe
executora em abandonar as suas antigas praticas, incluindo aindaa
presséo dos fornecedores por aumento de precos.

A disponibilizagéo de informacdes referentes a prego e alter-
nativas de materiais, aincorporacdo de analise de custo-efetividade
dos materiais e a participagdo em todas as etapas do processo
minimizou os problemas que envolveram a adesdo dos usuarios.
Outros profissionaisforam agregados aequi pe executora, oportunizando
ageracdo de novasidéas. E, por fim, aresisténcia dos fornecedores
foi tratada, ampliando as condic¢des de concorréncia.

5.2. Por que a experiéncia pode ser
considerada uma boa prética de gestdo?

A sobrevivénciadas organi zacoes depende, fundamental mente,
dagestdo de custos. Na &rea da salide acomplexidade e diversidade
de insumos torna esta questdo um desafio ainda maior, portanto,
fazer uma boa compra é determinante para o controle dos custos.

Essa experiéncia € um exemplo de racionalizagdo e
COMPromisso com os recursos publicos. Osresultados desse trabal ho
contribuem parao equilibrio entre receitae despesa, 0 que possibilita
aatualizagdo tecnol 6gica, a otimizagdo da capacidade instalada e a
prestacdo de um servigo de exceléncia a popul agéo.
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Hospital de Clinicas de Porto Alegre

Responsavel

Sérgio Carlos Eduardo Pinto Machado
Presidente

Endereco

Ramiro Barcelos, 2350
Porto Alegre - RS

Tel.: (51) 2101-8202

Fax.: (51) 2101-8001
spmachado@hcpa.ufrgs.br

Data do inicio da implementacdo da experiéncia
Abril de 2002

1 Curva ABC: classifica materiais e insumos de acordo com sua importancia financeira,
considerando quantidade de consumo e valor do item. De acordo com essa classifica-
¢éo, itens da curva A séo considerados de grande relevancia financeira, representam,
em média, 5% dos itens estocados e 80% do valor investido em reposigao.
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O novo olhar sobrea
gestéo de pessoasdo
setor publico, nanova
idadedademocracia
no Brasi

RADIOBRAS Empresa Brasileira de
Comunicagéo S. A.

Diretoria de Gestdo de Pessoas e
Administracéo

Em 2003, aRadiobrasino-

vou seu estilo de gestéo ao propor a formagdo de 17 Grupos de
Trabalho sobre assuntos estratégicos da empresa, com a partici-
pacdo voluntaria dos empregados. Nesses grupos foram elaborados
projetos estruturados como forma de buscar solugdes criativas,
inovadoras e econdmicas para os problemas especificos daempresa,
introduzindo dessa forma a gestéo participativa que evolui para a
gestéo pelainclusdo e pela educacéo.

1. Caracterizacao da situacéo anterior

Quando anovaDiretoriaassumiu, buscou deimediato conhecer
areadlidade da Empresa. Assim, pelo contato com os empregados,
visitas as éreas e andlise constante dos produtos da empresa, a
Diretoria encontrou varios pontos a serem revistos, dentre os quais
sedestacavam: empregados desmotivados, programacéo dosveiculos
(rédio, TV e Agéncia Brasil) desatualizada, distanciamento da
Empresaem relac&o ao cidaddo, missdo focada, exclusivamente, na
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divulgac&o dos atos do governo, comunicacdo interna ineficiente,
programas de treinamento sem planejamento, nem critérios,
contratacdo de estagiérios sem processo seletivo, plano de cargos e
sa arioslimitado e que ndo permitiaamovimentacao dos empregados
entre as &reas, ausénciade avaliacdo de desempenho dos empregados,
maovei s e equi pamentos vel hos einsuficientes e distanciamento entre
a sede da Radiobras e os correspondentes e sucursais.

A Diretoria da Radiobras compreendeu que mesmo com um
conceito moderno de gestdo equilibradae democrética, ndo mobilizaria
amaioriadaorganizagdo em curto espaco de tempo. Os empregados,
assim como amaioriadosfuncionariospublicosdo pais, viveram décadas
em estruturas sem opc¢ao de crescimento pessoal e profissional —
uma vez que o conceito convencional de respeito a hierarquia ndo
permite permeabilidade natural pela competéncia, no sentido atual
de soma de aptidbes, habilidades e conduta — e, por isso, tiveram
dificuldade natural paraassimilar os novos paradigmas.

2. Descricdo da experiéncia

2.1. Objetivos propostos e resultados visados

O primeiro passo foi definir anovamissio da Radiobrés. Essa
novamissao deveriacontemplar o cidad&o. Por cidaddo, entende-se
a dimensdo da pessoa humana que é titular de direito, que esta no
exercicio de seus direitos ou na busca de atendimento de seus direi-
tos. Inicia-se um trabalho para garantir ao cidad@o o respeito e 0 seu
direito a informagdo. Sempre que algo dissesse respeito a relacéo
entre o cidaddo e o Estado ou entre o cidad&o e o governo ou entre
o0 cidaddo e seusdireitos, isso passariaaser noticiaparaaRadiobras.

A partir de entdo definiu-se a missdo da Radiobras, como
sendo:

“Somos uma empresa publica de comunicacéo. Buscamos e
veiculamos com objetividade informagdes sobre Estado, governo e
vidanacional. Trabalhamos parauniversalizar o acesso ainformacéo,
direito fundamental para o exercicio dacidadania’.
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2.2. AcOes realizadas

A fim de obter um diagndsti co preciso dasituacao, foi realizada
a 12 pesquisa qualitativa de opini&o dos empregados da Radiobras.
Nessa pesquisa foram ouvidas cerca de 200 pessoas, 0 que
corresponde a20% daempresa. Foram 242 horas dedicadas, exclusi-
vamente, a esse trabalho: uma média de 75 minutos por entrevista.
Os empregados aproveitaram essa oportunidade parafalar sobre as
dificuldades e os problemas que enfrentavam na Radiobras. No
entanto, 0 mais interessante desses encontros foi que as pessoas,
além das queixas, traziam sugestdes e projetos que propunham
solugdes para os problemas encontrados na Empresa.

A disponibilidade com que os empregados atenderam ao
chamado a participacdo, contando suas histérias e revelando seus
sentimentos, mostrou & Diretoriada Radiobras que elaestava diante
de empregados cansados da estrutura que ndo permitia crescimento,
liberdade de expresséo e, portanto, desenvol vimento pessoal. Como
era evidente a todos que os sal&rios no setor publico crescem a
passos miudos, elesbuscavam satisfacdo profissional e um ambiente
gue lhes permitissem desenvolver os seus talentos e ver resultados
com que pudessem se orgulhar. Era preciso desenhar um caminho
objetivo por ondeiriamos construir anova Radiobras, transformando
aempresa em um lugar envolvente, cheio de desafios, de didogo e
de alternativas.

O gréfico abaixo sintetiza a visdo de gestéo que passou a ser
construida a partir daguele momento e explica as agdes adotadas
durante 0 ano de 2003 e que comegaram a ser concretizadas em
2004.
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Plano de desenvelvimento
para formaciio de equipes de
alto desempenho 2003 e 2004
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L egenda dos quatro model os de gestéo:

Bando

Ajuntamento de pessoas desestruturado e desorganizado, sem
objetivos comuns, sem nenhumainterdependénciados membrosou
das &reas de trabalho. Resultados pifios.

Corporagao

Traduz o sentido de corporativismo, interesses, privilégios,
protecdo, favores, barganha, panela. Reunido de pessoas de modo
estruturado e organi zado, com pouco direcionamento e envolvimento
em relacdo aos objetivos maiores da organizagdo, mas com grande
interdependéncia e coesdo dos membros do grupo escolhido.
Resultados baixos para a empresa e a sociedade, mas ato para os
membros que pertencem ao nicleo corporativo enfocado.

Grupo

Reuni&o de pessoas de modo estruturado e organizado, com
objetivos funcionais bem definidos. O grupo € competente, profis-
sional, busca resultados dentro de sua érea de atuac&o. Tem dificul -
dades paraperceber necessidades, carénciaseinterfacesdasdemais
areas ou 0s objetivos maiores da organizacdo. Atinge exceléncia
isolada. Pode caminhar em direc&o oposta aosinteresses daempresa.
E 0 model o mais comum prati cado nas organizacdes. A maioriadelas
aindatraba haevaorizaaestruturafuncional cléssica, com hierarquia
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rigida, organogramas e funcgdes estanques. SO atingem resultados a
curto prazo e sem sustentacéo.

Equipe

Reuni&o de pessoas com alto grau deinterdependénciafuncional
evoltadas paraobjetivos comuns, identificados com amissdo, valores
e objetivos organizacionais. E 0 mais avancado estagio de desenvol-
vimento. E o model o de gestdo maisdificil de ser construido, poisse
estrutura e se constréi pela negociagdo de consenso. Consegue 0s
mel horesresultados, tanto do ponto de vistado produto final quanto do
projeto de construcdo da sustentagdo paradesenvol vimento continuo.

A escolhadesse model o de gestéo, que constréi equipes deu-se
por uma explicacéo simples: precisava-se realizar movimentos
fortes, &geis, agressivos, coordenados para construir avangos com
sustentacdo solida e naturalmente em desenvolvimento continuo.
Apdbs 2003, reduziu-se o tipo deinterdependéncia, existente até entéo,
aumentou a relacéo de cada um com 0s novos valores, agregando
vivéncia pratica e construindo dessa forma a linguagem das novas
relagdes. 1sso ocorreu quando inicia-se um trabalho que visasintonizar
as pessoas com 0s novos conceitos de gestdo (papel das chefias
como facilitadores e coordenadores, participacdo nas deci sdes, gestao
pelaeducacdo, cooperacdo e solidariedade, fim dasrel agbes corpora
tivas e defini¢do da missdo e dos objetivos).

Chamar osempregados aparticipar com suasidéias e sugestfes
estruturadas em projetos foi 0 segundo passo rumo a gestéo
participativa. A propostaeraque el esrealizassem projetos, propondo
solugdes para os problemas que enfrentavam na Empresa.

2.3. Etapas de implementacéo

Desta forma, as Diretorias, juntamente com a Presidéncia,
pensaram em 17 temas estratégicos. A partir desses temas, foram
criados 17 grupos de trabal ho:

1) Aumento da capacidade de transmisséo;

2) Desenvolvimento interno de gente;

3) Plano editorial paraas TVs Nacional e NBR;
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4) Plano editorial paraaRé&dio Nacional daAmazobnia;

5) Plano editoria paraasradiosAM e FM;

6) Plano editorial paraaAgénciaBrasil;

7) Sistemas de transportes;

8) Aumento do nimero de correspondentes e de sucursais no
Brasil e no mundo;

9) Oportunidades de aumento de receita;

10) Plano de comunicacdo interna;

11) Programa de estagio para o desenvolvimento interno;

12) Plano de cargos e salérios;

13) Avaliacdo de desempenho;

14) Protocol o de funcionamento daouvidoriacritica;

15) Umanova“Voz do Brasil”;

16) Manuais de redacéo;

17) Uma nova sede para a Radiobrés.

Ao final dos periodos estipulados para entrega, 0s projetos
seguiram para andlise e aprovagdo, total ou parcial, pela Diretoria
da Empresa. Passado um ano, osintegrantes foram convidados para
um evento onde receberam certificados de participacdo efetiva nos
grupos, como forma de reconhecimento da disponibilidade e moti-
vagao dos participantes em contribuirem para o desenvolvimento da
Empresa.

Os projetos foram implementados ou estdo em fase de
implementacdo, apds trabalho de aprofundamento realizado pelas
areas responsaveis.

3. Recur sos utilizados

Osempregadosforam convocados aparticipar com suasidéas
e sugestfes estruturadas em 17 temas estratégicos, os chamados
grupo de trabal ho.

Paratanto, deu-se inicio amobilizac&o, por meio de abertura
deinscricdes parasel ecdo dos membros que participariam dos grupos
de trabalho, cerca de 200 empregados das mais diversas funcoes
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hierérquicas demonstraram interesse e enviaram suas propostas.
Desse total, 175 pessoas foram chamadas, 150 foram selecionadas
e 148 permaneceram até finalizar os projetos para a Diretoria em
audiénciapublica.

4. Caracterizacao da situacdo atual

4.1. Resultados quantitativos e
qualitativos concretamente mensurados

Baseadanos estudos dos grupos detrabalho queforamincluidos
nos planos editoriais, aradio definiu asuanovamissdo e reestruturou
toda a grade de programacdo. A Agéncia Brasil definiu também a
sua linha editorial e ja estd com mais de 6 milhdes de acessos. A
televisdo também esta em fase de mudanca de grade. O projeto
para desenvolvimento de pessoas gerou um programa que inclui
semindrios, cursos e palestras. O projeto de plano de cargose salérios
e 0 projeto de avaliacdo de desempenho convergiram para fazer
parte do programa de desenvolvimento de pessoas. O programa de
avaliacdo de desempenho foi iniciado e estd na fase de avaliagdo
360 graus e na adequacdo organizacional (correcao de defeitos nos
organogramas) para o inicio da segunda fase de implementacéo, a
negociacdo e a construcao de objetivos compartilhados.

Merece destaque a nova Voz do Brasil, 0 mais tradicional
programa radiofdnico brasileiro que reflete com perfei¢céo os novos
rumostrilhados pela Radiobras em 2003. Com o novo formato, durante
0s 25 minutos destinados a coberturado Poder Executivo, osouvintes
do Brasil recebem informagbes dindmicas e positivas, em que a
prestacdo de servicos ao cidadédo assume grande importancia. Com
anova Voz do Brasil, o ouvinte finalmente tem a oportunidade de
estabelecer elos entre 0s atos de governo e o seu cotidiano. Ele é
tratado como cidaddo auténomo, inteligente e exigente. 1sso trouxe
qualidade ao noticiario, além de credibilidade as autoridadesfederais.
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4.2. Mecanismos de avaliacdo de
resultados e indicadores utilizados

Para a organizac&o dos grupos de trabalho foi necessariauma
mobilizagdo, por meio de abertura de inscrigdes para selecdo dos
membros que participariam dos grupos, gue contou com cerca de
200 empregados das mais diversas funcbes hierérquicas, os quais
demonstraram interesse e enviaram suas propostas. Dessetotal, 175
pessoas foram chamadas, 150 foram selecionadas e 148 permane-
ceram atéfinalizar os projetos paraaDiretoriaem audiénciapublica.
Foram realizadas 40 audiéncias publicas com aparticipacédo de 1.050
empregados no total dos encontros. 1sso significou que 13% dos
empregados passaram a influenciar diretamente as decisdes da
empresa. Respeitando a taxa de projecéo aceita como razoavel em
estatisticas de gestdo organizacional — cada funcionério com uma
certapostura, reflete aposi céo de no minimo maisquatro — poderiamos
dizer que cerca de 40% das pessoas que trabalham na empresa tém
hoje disposi¢cdo emocional de sustentar a construcdo da nova
Radiobrés.

5. LigBes aprendidas

5.1. Solucbes adotadas para a superacao dos principais
obstaculos encontrados durante a implementacéo

O ano de 2003 representou um grande salto paraa Radiobrés,
um divisor de &guas no que se refere ao pacto de transparéncia
firmado com o publico. A Empresatrouxe para o cotidiano de todos
0S empregados 0 compromisso permanente com a universalizagdo
do direito a informac&o. No decorrer de doze meses, a Radiobras
aperfeicoou os conceitosinerentes ao carater publico deumaempresa
de comunicag&o, conceitos esses que se traduzem em um parametro
fundamental: o foco no cidadao brasileiro. Nesse novo paradigma,
todos osempregadostraba ham paraentregar informac&o dequaidade
aos cidadéos: sdo eles os clientes e também araz&o fundamental da
existéncia da Radiobras.
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O desafio de 2004 da gest&o pela educacéo e do processo de
sustentacdo da modernizagdo organizacional da Radiobras é
estruturar einiciar o programade desenvol vimento continuo, represen-

tado pelo gréfico abaixo:

GESTAO PELA EDUCACAO NA RADIOBRAS

Desenvolvimento Organizacional Continuo
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O programa consiste na implementacéo de um sistema de
avaliacdo de desempenho e do programa de desenvolvimento de
pessoas, que deverdo funcionar de forma sinérgica (auto-

alimentadores).
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A avaliacdo de desempenho 360° tem fungdo educativa de
gerar processo de autoconhecimento as equipes e a cada um dos
empregados. Fornece informacdes essenciais para a gestéo
transparente, incentivo as acdes pro-ativas, aos programas de
desenvolvimento e ao programa de desenvolvimento profissional e
pessoal, tanto para as equipes quanto para cada uma das pessoas.
Busca o desenvolvimento da organizag&o, vencendo afase do olhar
restrito as necessidades fisicas e construindo novas relacées.

A gestéo pelaeducacdo, que sera desenvolvida durante o ano
de 2004, tem coeréncia estratégica em relagdo aos trabal hos desen-
volvidosno ano de 2003 e gjudaraa construir um processo continuo
de desenvolvimento organizacional e de pessoas.

5.2. Por que a experiéncia pode ser
considerada uma boa prética de gestdo?

Ao inovar seu estilo de gestdo a Radiobrés, com a participa-
¢do voluntariados empregados, buscou solucionar deformacriativa,
inovadora e econdmica problemas especificos da empresa,
introduzindo dessa foram a gestdo participativa, que evoluiu paraa
gestéo pela inclusdo e pela educacéo.

RADIOBRAS Empresa Brasileira de Comunicagio S. A.
Diretoria de Gest&o de Pessoas e Administracéo

Responsavel
EugénioBucci
Presidente da Radiobras
Endereco

SCRN 702/3, Bloco B, Edificio Radiobras
Brasilia-DF

Tel.: (61) 327-4200

Fax.: (61) 327-4203

bucci @radiobras.gov.br

Data do inicio da implementacdo da experiéncia
Marco de 2003
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Centro depesquisas
doHCPA: inovandoa
gestéo dapesquisa,
por meio delabora-
torios compartilhados

Hospital de Clinicas de Porto Alegre
Administracdo Central

O Hospital deClinicasde

Porto Alegre (HCPA), na condic&o de hospital de ensino, tem a
pesquisa inserida no seu dia-a-dia e para a coordenacdo dessas
atividades, conta com o Grupo de Pesquisa e Pos-Graduacéo
(GPPG). Sensihilizado com as dificul dades encontradas pel os pesqui-
sadores para a realizagdo de seus projetos, 0 GPPG desenvolveu e
implantou um novo modelo de gestéo deinfra-estruturada pesguisa,
por meio de | aborat6rios compartilhados e teméticos. Os resultados
destetrabalho foram areducdo da duplicidade deinvestimentos para
0 mesmo fim pelo uso racional de espago fisico e equipamentos, a
desvinculagéo das atividades de pesqguisa da rotina assistencial, a
viabilizacdo deum local adequado paraprojetoscom model osanimais.
Como dividendo desta prética, a troca de experiéncias de forma
sistematica e amaior integragcdo dos pesquisadores resultaram num
acréscimo de projetos multidisciplinares nal nstitui¢ao.
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1. Caracterizacao da situacao anterior

O HCPA, criado na década de 70, tem como uma de suas
caracteristicas o vincul o académico com a Universidade Federal do
Rio Grande do Sul, o que faz com que a pesquisa estejainseridano
seu dia-a-dia.

Na década de 80, ciente da importancia da utilizac&o
metodol dgicae cientificaparao registro adequado das atividades de
pesquisa e dadificul dade dos pesqui sadores para obtencdo de recursos
financeiros, o HCPA implantou um fundo constituido por um
percentual de seu faturamento para o financiamento de projetos, o
Fundo de Incentivo a Pesquisa (FIPE) e criou 0 Grupo de Pesquisa
e P6s-Graduacdo (GPPG) como 6rgéo responsavel pelo fomento e
coordenacdo dessas atividades. Desde ent&o, a pesquisaganhou novo
impulso nainstituicdo e 0 nimero de proj etos cadastrados no GPPG
aumentou de 57 em 1989 para 529 em 2003.

Neste periodo, 0 GPPG identificou as seguintes dificul dades:

1. A pesguisa no contexto hospitalar envolve consultas e
exames e 0s projetos de pesguisa desenvolviam-se nas areas de
atendimento a pacientes integrando-se arotinado hospital, fato que
dificultavaadistingdo dos procedimentos, como sendo de assisténcia
ou de pesguisa e, conseqiientemente, a adequada alocagdo dos
recursos.

2. Os projetos de pesquisa encaminhavam solicitagbes de
financiamento ao FIPE para aquisicdo de insumos e equi pamentos,
sendo que estes Ultimos, eram, nasuamaioria, paraarealizacéo de
atividades basicas de pesquisa. Além disso, como as solicitagdes
eramindividuais, varios projetos solicitavam 0 mesmo equipamento.

3. Os projetos de pesquisas que envolviam modelos expe-
rimentai s animaisndo possuiam um local no hospital parao desenvol-
vimento de suas atividades e realizavam-se foradainstituicéo, o que
traziainumeras dificul dades para os pesquisadores, dentre as quais,
problemas rel ativos a bi osseguranca e a adequada conduta bioética
em relagdo aos animais dentro dos padrfes exigidos pelo Colégio
Brasileiro de Experimentacdo Animal.
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A partir dessas constatagdes, 0 GPPG percebeu anecessidade
de integrar os esforgos de pesquisadores e grupos de pesquisa e de
se adotar um novo modelo de gestdo de infra-estrutura de pesguisa
no hospital que proporcionasse a otimizagao dos recursos e trouxesse
beneficios, tanto para os pesquisadores, como para ainstitui¢do.

Da congregacéo de idéias e esforgos de varios profissionais,
surgiu aformulagéo do plano deimplantacéo do Centro de Pesquisas
que propunha um modelo de aproveitamento da infra-estrutura
instalada, por meio do compartilhamento e do uso racional do espaco
fisico e de equipamentos com o objetivo de otimizar a aplicacéo de
recursos humanos, materiais e financeiros.

O novo prédio com cinco pavimentose4.000 m? foi inaugurado
em 2001 e o Centro de Pesquisas foi criado na estrutura organi-
zacional como um servico do Grupo de Pesquisa e Pos-Graduagéo,
ligado diretamente a Presidéncia do Hospital.

2. Descricao da experiéncia

2.1. Objetivos propostos e resultados visados

A partir das premissas estabelecidas: gestdo, compartilha-
mento e uso racional surgiram os dois conceitos basicos einovadores
do model o deimplantacéo e de gestéo adotado no Centro de Pesguisas
do HCPA: o conceito delaboratorios compartilhados e de | aboratorios
temati cos e o Conselho Consultivo.

Oslaboratérios compartilhados foram definidos como aquel es
necessarios paraviabilizar os estudosinerentes as pesguisas clinico-
cirurgicas e que deveriam contemplar 0 maior nimero possivel de
projetos. Dentre suas caracteristicas estdo o uso coletivo: qualquer
projeto que ingresse no GPPG e necessite de condic¢Bes basicas
paraseu desenvol vimento poderautili zar os equipamentose materiais
disponibilizados pelos laboratérios compartilhados; o caréter
permanente e a implantacdo e manutencdo da infra-estrutura de
recursos humanos, moveis e equipamentos estédo sob a responsa-
bilidade do hospital.
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Os laboratérios teméticos sao aqueles destinados ao atendi-
mento de proj etos de pesquisa especificos. Suas principais caracte-
risticas sd0 a auto-sustentabilidade e o caréter transitorio. Neste
conceito, o hospital fornece a area fisica e as equipes de pesguisa
s80 responsavei s pelainstal acéo do laboratério, incluidos nesteitem
0S MOVeEl s, equipamentos, iNSUMOS e recursos humanos necessarios
ao seu funcionamento. A concesséo da érea é pelo periodo de trés
anos com possibilidade de renovacdes que dependerdo de uma
avaliagdo de desempenho do laboratorio.

O Conselho Consultivo foi instituido como um 6rgéo
deliberativo, formado por integrantes das diferentes categorias que
atuam no Centro de Pesquisas e tem como principais atribuicdes:
opinar sobre 0 modelo operacional, arbitrar nas questfes polémicas
e colaborar nos diferentes assuntos do Centro de Pesquisas.

Dentre os principais objetivos do modelo de gestéo de infra-
estrutura do Centro de Pesquisas, destacam-se:

» Racionalizar a utilizagdo dos recursos necessarios ao
desenvolvimento dos projetos de pesquisa pela implantagcdo dos
laboratérios compartilhados;

» Fomentar a pesquisa peladisponibilizacdo de areafisicapara
ainstal acdo delaboratorios compartilhados e delaboratdriosteméti cos.

Dentre os resultados esperados com a adogdo do modelo de
laboratorios compartilhados e de | aboratori os temati cos encontram-
se: reduzir a duplicidade de investimentos para 0 mesmo fim pelo
uso raciona do espaco fisico e dos equipamentos; desvincular as
atividades de pesguisa darotina assistencial pela centralizagdo dos
laboratorios em um Unico local; proporcionar local adequado parao
desenvolvimento de projetos de pesgui sadesenvol vidos, por meio de
modelos experimentais animais e ampliar a captacéo de recursos
externos pela utilizacdo dainfra-estruturainstal ada.
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2.2. AcOes realizadas

Dentre as principais acoes realizadas destacam-se:

* A integracdo com os representantes das dif erentes categorias
envolvidas com pesquisanainstituicdo e o convite paraintegrarem o
Conselho Consultivo. A publicagéo do ato oficial com anominativa
dos membros do Conselho eaformatacgéo do primeiro calendario de
reuni Ges.

* A identificacdo dos laboratérios compartilhados a serem
instalados, buscando atender as demandas da maioria dos projetos
executados hainstituicdo. Isto foi feito por meio de um levantamento
por amostra das técnicas necessérias para 0 desenvolvimento dos
projetos. Apos a andlise dos dados, foram definidos os seguintes
laboratdrios compartilhados: Unidade de Experimentacéo Animal,
Laboratério de Patologia, Laboratério de Patologia Clinica, Centro
de Terapia Génica e Engenharia Biomédica.

* A elaboragdo do planegjamento estratégico do Centro de
Pesquisas com a definicdo da missdo, dos objetivos gerais, dos
objetivos especificos, do publico-alvo, do modelo fisico, do plano
operacional com o cronograma de implantacgo. Na sequiéncia, o
planejamento estratégico foi apresentado ao Conselho Consultivo e
aprovado.

* A definicdo de alguns critérios que deveriam servir de base
paraainstalacdo dos|aboratoriostematicos, dentre osquais, o publico-
alvo, os requisitos para apresentacdo de proposta, as informagoes
necessérias para a avaliagdo e a apresentacdo da proposta em
formuléario padréo.

* A elaboracdo de um projeto de desenvolvimento paraains-
talac&o dos laboratérios compartilhados, relacionando-se os recur-
sos materiais, humanos e financeiros necessarios e solicitando-se o
financiamento para o Fundo de Incentivo aPesquisae Ensino (FIPE-
HCPA).

* A abertura de um convite dos pesquisadores, informando
sobre o modelo e agest&o deinfra-estrutura adotada pel o Centro de
Pesquisas, por meio do envio de uma proposta paraimplantacdo de
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laboratorio temético. Apds, houve aampladivulgagdo deste convite,
por meio de banners nos principais pontos de acesso dos profissionais
dainstituicdo e de publicacdo na pagina da Internet e naintranet.

A implantacdo dos cinco laboratérios compartilhados, pela
aquisicdo dos materiais e equipamentos necessarios e a definicéo
dos recursos humanos. Em relagcdo aos laboratérios teméticos,
realizou-se a divulgacdo dos grupos de pesquisa contemplados e
iniciaram-se reuni8es individuais com cadagrupo paraauxilialosna
implantagdo dos laboratérios. Foram contemplados 15 grupos de
pesquisa. Todos oslaboratorios compartilhados foram instalados em
2001 e 0s 15 laboratdrios teméticos em 2002.

2.3. Etapas de implementacéo

Para a implementacdo do Centro de Pesquisas foram
observadas as seguintes etapas. Criacdo do Conselho Consultivo,
Desenvolvimento do Plangjamento Estratégico, | mplantacdo do Plano
Operaciona e Acompanhamento de Resultados.

3. Recur sos utilizados

Paraaimplementacdo do Centro de Pesguisas, o HCPA utilizou
aestruturaorganizacional existente, destacando-se aAdministracéo
Central, 0 Grupo de Pesquisa e Pés-Graduagdo, aAdministracdo do
Centro de Pesqguisas e as Geréncias Financeiras, de Engenharia e
de Materiais.

O Centro de Pesquisas € composto por uma Chefia Médica,
umAdministrador e 12 profissionai stécnicos que atuam nos diferentes
laboratérios compartilhados.

Os recursos financeiros na ordem de R$ 2,7 milhGes para a
construcdo da area fisica foram obtidos junto a Coordenacdo de
Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (CAPES) e ao
HCPA, com a participacdo da Fundacéo de Amparo a Pesquisa do
Estado do Rio Grande do Sul (FAPERGS). Para a implantacéo
dos laboratérios compartilhados, os recursos foram obtidos pelo
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FIPE - HCPA, totalizando R$ 170.000,00. E para os laboratorios
teméti cos, os pesqui sadores utilizaram verbas de projetos de pesquisa
de diferentes fontes de financiamento na ordem de R$ 190.000,00.

4. Caracterizacao da situacdo atual

4.1. Resultados quantitativos e
qualitativos concretamente mensurados

O modelo implantado encontra-se consolidado e tem a acei-
tacdo dos pesguisadoresdainstitui cdo. Dentre os principaisresultados
obtidos encontram-se:

 Reducdo da duplicidade deinvestimentos parao mesmo fim
peladautilizacdo doslaboratérios compartilhados. Indicador:

Tabedal: Médiamensal deprojetosde pesquisas
noslaboratérioscompartilhados

Taxa
Laboratério 2002 2003 | 2004* | crescimento
2004/2003
Patologia 37 53 9 55,1%
PatologiaClinica 17 185 3 67,5%
Experimentacdo Animal 38 75 10 33,3%

*periodo: janeiro ajulho/2004.

 Desvinculagdo das atividades de pesquisa da rotina assis-
tencial. Indicador:

Tabela2: Total deexamesrealizadosno
labor atério compartilhado dePatologia

Taxa
2002 2003 | 2004* | crescimento
2004/2003*
NUdmero exames 1499 2333 1900 34,3%

*semestral .
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* Viabilizagdo de local adequado para o desenvolvimento de
projetos de pesquisa, por meio de modelos experimentais animais.
Indicadores: médiade projetosem desenvolvimento (videtabelal) e

Tabela3: Numerodeanimaisqueingressaram paraestudo

2002 | 2003 | 2004*
Animaisqueingressaram 365 810 | 1055

*periodo: janeiro ajulho/2004.

4.2. Mecanismos de avaliacdo de
resultados e indicador es utilizados

A avaliagdo sistematica dos resultados obtidos no Centro de
Pesqui sas é realizada mensalmente, por meio de reunido administra-
tiva, naqual participam osresponsaveis pel os|aboratérios comparti-
Ihados e a administracéo do Centro de Pesqguisas. Nessa reunido,
s80 debatidos os temas referentes: ao andamento das atividades nos
laboratodrios, as dificuldades no gerenciamento da rotina, as proje-
¢Oes para o proximo més, as necessidades de investimento e outros
assuntos trazidos pelos responsaveis.

O Conselho Consultivo atua como 6rgéo fiscalizador das
politicas definidas, por meio de avaliagdo semestral dos resultados
obtidos pelo Centro de Pesquisas.
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Em relac8o aos laboratorios teméticos, sua avaliacdo prevé
umaentrevistaindividual do chefe de servico do Centro de Pesguisas
com o pesquisador responsavel pelo laboratdrio temético eaentrega
do relatério de atividades do laboratério. No prazo de trés anos, o
Conselho Consultivo deliberasobre a continuidade ou ndo do labora
torio baseado na sua produtividade.

A avaliacdo do usuario em relacéo ao servico oferecido pelo
Centro de Pesquisasfoi realizadapor meio do | Férum de Desenvol-
vimento do Centro de Pesquisas, ocorrido em setembro de 2003,
durante trés dias, nos quais 0s usuarios debateram temas como:
Incentivo e Formagdo de Pesquisadores, Fomento e Otimizac&o da
Pesquisa e, Sustentabilidade do Centro de Pesquisas. Desse Forum,
produziu-se um documento com as sugestfes dos usuarios que
serviram de subsidio paraaconstrugdo do Plano de Metas do Biénio
2004-2006.

Os indicadores, atualmente, utilizados para a avaliacdo de
resultados s&o:

« Indice de utilizag&o: nimero de pesquisadores em atividade
no Centro de Pesquisas/ niUmero de laboratérios.

« Indice de publicag&o: nimero de publicagdes cientificas com
citacdo do Centro de Pesquisas/ nimero de |aboratérios.

« indice de satisfagdo do cliente: % clientes satisfeitos/ total
declientes.

5. Ligdes aprendidas

5.1. SolucBes adotadas para a superacdo dos principais
obstéculos encontrados durante a implementacéo

O principal desafio encontrado foi aimplementacéo de uma
mudanca cultural naédreade pesquisa: amigracéo do individual para
o compartilhado. A solucdo encontrada foi divulgar essa filosofia
como um elemento facilitador e propul sor de crescimento paratodos
0s envolvidos. Foram utilizados varios meios de comunicacéo
(Internet, intranet, folders, banners, cartas, reunides, jornal da
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ingtitui¢cdo) parapromover adisseminagdo do conceito delaboratérios
compartilhados, bem como os benefici os advindos aos pesquisadores
e alnstituicao.

5.2. Por que a experiéncia pode ser considerada
uma boa pratica de gestao?

A implantacéo do Centro de Pesguisas com o seu modelo de
gestéo de infra-estrutura por meio de laboratérios compartilhados
gerou umagrande racionalizacéo no dispéndio de recursos publicos,
umavez que evitou areproducdo de estruturas que seriam utilizadas
da mesma forma e montadas por meio de verbas obtidas nos editais
publicos de fomento a pesquisa. Além disso, os pesquisadoresforam
beneficiados sem terem o &rduo e dificil encargo de implantar uma
infra-estrutura fisica, humana, de materiais e de gestéo para o de-
senvolvimento dos seus projetos.

Esse uso maisracional dainfra-estruturapermite asofisticacdo
dosmeios, gerando como metaacurto prazo, aexecucdo de pesquisas
de ponta. Ainda como dividendo dessa prética, aconcentracdo num
mesmo local de um grande nimero de pesquisadores, que umavez
reunidos, passaram aassociar-se, promoveu umatrocade experiéncia
de forma sistematica com maior integracdo de pesquisadores de
diferentes areas o que resultou num maior nimero de projetos de
pesquisas multidisciplinares.
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Data do inicio da implementacdo da experiéncia
Margo 2001
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Dimenséo de gestao

Smplificacaoe
agilizacao de
procedimentos







Sistemadecontrole
daarrecadacéo

do adiciona ao frete
pararenovacao da
MarinhaMercante

Ministério dos Transportes
Departamento do Fundo de Marinha
Mercante

O Mercante, desenvolvido

por técnicosdo Ministério do Transporte em parceriacom 0 SERPRO,
constitui-se numa ferramenta extremamente eficaz a concretizacéo
das acBes implementadas por esse Orgao, voltadas a dinamizagio
do subsetor daMarinhaM ercante, visando o incremento do transporte
maritimo e arevitalizagdo daindustriadaconstrucdo naval . Atende,
atualmente, aumacomunidade de 7 mil usuarios, distribuidos pelos
segmentos publico e privado. O Mercante permite:

* Integrar as diferentes entidades publicas e privadas, ligadas
diretaou indiretamente ao transporte aquaviario, no sentido de siste-
matizar o tratamento das informagdes provenientes das operacoes
de transporte de cargas por via maritima;

 Desburocratizar as acfes e reduzir 0s custos operacionais
referentes aos métodos e procedimentos para liberacdo de cargas
nos portos,

* Ampliar arede bancariaarrecadadorado Adicional ao Frete
para Renovacdo da Marinha Mercante AFRMM;

* Controlar aarrecadacdo do AFRMM, pel osmei os el etroni cos;
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* Promover aintegracdo entre os diversos sistemas de infor-
macOes institucionais do Governo Federal, no &mbito do comércio
exterior, destacando-se 0 SISCOMEX;;

« Proporcionar umamaior transparéncianagestéo dos recursos
financeiros provenientes da arrecadacéo do adicional ao frete;

* Propiciar total gest&o nos processos de isencéo, suspensao
e ressarcimento do adicional ao frete, assegurando um significativo
aumento da receita publica; e

* Prover os meios e os instrumentos indispensavels para a
modernizagdo e o desenvolvimento sustentavel do transporte
aquaviario.

1. Caracterizacao da situacéao anterior

Desde adécadade 40, quando o Estado promoveu os primeiros
esforgos pararegulamentar o transporte maritimo do pais, passando
pelo periodo aureo, tanto da Marinha Mercante, quanto da cons-
trucdo naval, as perspectivas para esses setores tém sido discutidas
no ambito do Ministério dos Transportes.

Entre meados das décadas de 60 e de 80, quando o governo
construiaembarcacBeseasvendiaainiciativaprivada, afrotanaciona
eraresponsavel por 25% do transporte de mercadorias do pais.

Criados, respectivamente, pelaLel n° 3.381 de 24/04/1958 e
pelo Decreto - Lel n° 1.142 de 30/12/1970, o Fundo de Marinha
Mercante—FMM e oAdiciona ao Frete paraRenovacéo daMarinha
Mercante— AFRMM constituem-se nos principais instrumentos de
financiamento e fomento a Marinha Mercante e aconstrucéo naval,
legalmente constituidos e disponiveis para esse fim. Os recursos do
Fundo tém como origem o AFRMM pago por importadores de
produtos transportados por viaaquaviaria. Parte dessa contribui¢ao
é creditadaao FMM e outra, observando critérios legais séo vincu-
ladas a contas especificas das empresas de navegacdo nacionais
com utilizagcdo exclusiva para reparos, modernizacdo e construgéo
de embarcagoes.
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Com vistas a garantir melhores controles na arrecadacdo do
AFRMM, o Departamento do Fundo daMarinhaMercante—DFMM
vem desenvolvendo um novo model o de gerenciamento, estimulando
a qualidade e efetividade na arrecadacdo da contribuicdo e na
agilizacdo dos procedimentos para liberac&o de cargas nos portos
nacionais.

A arrecadacdo do AFRMM, antes realizada utilizando-se
procedimentos manuais, era extremamente morosa, 0 que causava
enormes transtornos, ndo s6 & comunidade aquaviéria, usuéria dos
servigos do DFMM, como também aos funcionarios deste Departa-
mento. Os procedimentos envolviam grandes volumes de papel e
utilizacdo de carimbos. Os escritérios dos Servigos de Arrecadacdo
da Marinha Mercante ficavam congestionados com longas filas de
agentes e despachantes e as mesas dos funcionarios obstruidas por
volumosas pilhas de papel.

2. Descricao da experiéncia

2.1. Objetivos propostos e resultados visados

A informatizac8o da arrecadacdo do AFRMM esta inserida
no bojo de varias agdes que o Governo Federal tem tomado para o
incremento do transporte maritimo e pararevitalizacdo daindustria
da construc@o naval brasileira. Em consonancia com a politica
macroeconémica do Governo Federal e visando concretizar uma
dessas acdes, o Ministério dos Transportes em parceria com o
SERPRO, promoveu o desenvolvimento do SistemaMercante, com
0 objetivo de informatizar o controle da arrecadacdo do AFRMM
até seu efetivo crédito nas contas vinculadas do FMM.

Comaimplantacéo do M ercante os procedimentos de controle
do AFRMM passaram a ser realizados dentro dos mais avancados
padrbes preconizados pel o programaGoverno Eletronico. O Mercante
tornou-se umaferramenta eficaz no combate aevasio e a sonegacéo
dos recursos publicos destinados ao FMM.
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O transporte de carga por via aquaviéria movimenta
atualmente cerca de um milh&o e quinhentos mil documentos, cujo
controle so éviavel com ainformatizagéo dedados, o quefoi efetivado
com aimplantacéo do Mercante. Neste cenério, o sistemaMercante
tem propiciado um controle mais eficaz naarrecadacéo doAFRMM,
permitindo ao DFMM exercer um novo model o de gerenciamento,
estimulando a qualidade e efetividade na arrecadacéo do adicional.

Dentre as muitas acfes adotadas para dinamizar o segmento
aquaviario destacamos os estudos realizados em conjunto com o
Ministério dos Transportes, Ministério da Fazenda, Ministério do
Desenvolvimento, IndUstriae Comércio Exterior que culminaram com
as alteractes das condicles de financiamento a construcéo naval
consolidadas quando do langamento do Programa Navega Brasil
em 2001.

Objetivando reduzir de forma significativa os gastos com o
freteinternacional, o governo tem liberado recursos parao financia-
mento da constru¢do naval. Em 2002, o Fundo emprestou R$ 290
milh&es. No ano passado, esse valor passou para R$ 614 milhdes.
E meta do governo, até o final de 2004, emprestar R$ 1,1 bilhzo.
Hoje, o Fundo detém recursos na ordem de R$ 1,8 hilhdo e o
financiamento é feito somente pelo Banco Nacional de Desenvol-
vimento Econdémico — BNDES. Com esse investimento 0 governo
pretende dobrar, nos préximos 3 anos, o nimero de trabal hadores,
atualmente 13 mil, naindustrianaval, refor¢ando o financiamento do
setor. Até o final de 2004, tem por meta criar 3 mil novos empregos
na construcdo naval.

2.2. Acles realizadas

O Mercante tem por meta, no sentido de sistematizar o
tratamento das informacdes provenientes das operacdes de
transportes de cargas, integrar as diferentes entidades publicas e
privadas ligadas direta ou indiretamente ao transporte aquaviario,
desburocratizar as agbes e reduzir 0s custos operacionais referentes
aos métodos e procedimentos de liberagdo de cargas nos portos.
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O Mercante estaintegrado com diversos sistemas deinforma-
¢Oes institucionais do Governo Federal, no ambito do comércio
exterior, destacando-se, entre outros, o convénio firmado com a
Secretaria da Receita Federal que possibilita o cruzamento de
informagdes do Mercante com o Sistema SISCOMEX de forma a
agilizar aliberac&o das Declaracfes de Importagdo —DI. O Mercante,
pel os convénios estabel ecidos com arede bancaria, por intermédio
da Federacdo da Associacéo Brasileira de Bancos — FEBRABAN,
por umafunc&o automatizada disponibilizada no sistema e operada
pelo préprio usuario, possibilita o recolhimento do AFRMM, reali-
zando o débito automaético em conta corrente do consignatério da
carga, desburocratizando as agdes e reduzindo 0s custos operacionais
referentes a todos os procedimentos até entdo exigidos para esse
propdésito.

Até o final de 2004, estar@o concluidos convénios com as
Secretarias de Fazenda Estaduais, visando agilizar os procedimentos
deressarcimento do AFRM M, referentes as operactes de navegagdo
deinterior e cabotagem efetuadas nos portos do norte e do nordeste.

2.3. Etapas de implementacéo

O Mercante teve uma implantacdo gradativa nos 21 postos
dearrecadacdo do DFMM espalhados pelo pais. Em 12/09/2001, foi
implantado nos portos de Porto Alegre e Rio Grande. No periodo de
02/04/2002 a 10/10/2002, foi implantado nos portos de Paranagué,
Vitdria, Itgjai, SAo Sebastido, S&o Francisco do Sul, Imbituba, Rio de
Janeiro e Santos. A conclusio da implantagcdo ocorreu no segundo
semestre de 2003 quando, no periodo de 10/07/2003 a24/11/2003, o
sistema entrou em operacao nos portos de Cabedelo, Recife,
Salvador, I1héus, Manaus, Belém, Sdo L uiz, Fortaleza, Natal, Aracaju
e Maceio.

As etapas de implantac&o foram precedidas de palestras e de
treinamentos para capacitacdo da comunidade aguaviaria, tanto no
segmento publico como no privado, para utilizacdo do sistema
Mercante.
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3. Recursos utilizados

Desde sua implantagcdo em setembro de 2001 até junho de
2004, o Mercante, consumiu recursos naordem de R$ 10 milhdes.
Esses recursos correspondem a gastos com hardware, software,
viagens, pessoal técnico, manutencao e desenvolvimento de novos
maodulos do Sistema, producdo, infra-estrutura de rede e treina-
mento, 0 que equival e aaproximadamente 1% do total arrecadado
em um ano. Esse projeto foi a 12 experiénciabrasileiraa utilizar a
tecnologia web em sistemas tradicionalmente de grande porte.
Marcou o inicio da utilizag&o do acesso a Internet em servidores
0S/390 no Brasil.

4. Caracterizacédo da situacao atual

4.1. Resultados quantitativos e qualitativos concretamente
mensurados

Atualmente, nossa capacidade de transporte em navios
préprios corresponde a apenas 2% de nossas cargas maritimas. O
Brasi| gasta anualmente U$ 5 bilhGes com o frete internacional por
ndo ter embarcagdes suficientes para o transporte de mercadorias.
As despesas com navios fretados sdo enormes e 0S recursos
remetidos ao exterior para pagamento da conta dos fretes causam
um grande maleficio a nagdo, influenciando negativamente nossa
balanca comercial. Uma arrecadac@o éria, transparente e justatraréa
grandes beneficios ao pais, posto que esses recursos serdo revestidos
na construcdo de novas embarcacbes para o transporte das merca-
dorias no comércio exterior.

Atualmente, fazem parte da comunidade do Mercante 7 mil
usudriosdistribuidos pel os segmentos publico e privado. No segmento
privado destacamos empresas e agéncias de navegacdo, despa-
chantes, consignatéarios, representantes legais dentre outros.
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A implantac&o do M ercante contribuiu paraumamelhoriano
controle das operacdes de carga nos portos brasileiros e conseqlien-
temente um aumento na arrecadacdo. No ano de 2000, antes da
implantacdo do Mercante, a arrecadacéo atingiu a cifra de R$ 500
milhdes. Em 2001, com aimplantagdo do Sistemaem setembro nos
portos de Porto Alegre e Rio Grande, a arrecadaco atingiu a cifra
de R$ 694 milhdes. Em 2003, com o Sistema operando em todos os
portos nacionais, a arrecadacao atingiu o patamar de R$ 714
milhdes. Com base nos R$ 491 milhdes arrecadados no primeiro
semestre, a estimativa é de que em 2004 a arrecadacéo venha se
situar em torno de R$ 900 milhdes.

Em 2001, foram registradosno Mercante 11.567 documentos,
manifestos de carga e conhecimentos de embarque, referentes aos
portos de Rio Grande e Porto Alegre. Em 2002, com aimplantacéo
do Sistema nos demai's portos daregido sul e sudeste, esse nimero
subiu para 373.661 documentos. Em 2003, com aimplantacéo nos
portos do norte e nordeste foram tratados pelo Sistema 1.045.236
documentos. No primeiro semestre de 2004 ja foram processados
637.894 documentos pelo Mercante.

Em termos qualitativos o M ercante produziu inimeros bene-
ficios para a comunidade aquaviéria, a saber:

Para 0 segmento Governo:

* Manter uma gestéo efetiva dos recursos provenientes da
arrecadacéo do adicional ao frete;

» Desburocratizar os procedimentos de forma a reduzir os
custos da administracéo publica decorrentes do controle nas opera-
¢0es do transporte de carga por via maritima;

* Aumentar a arrecadacdo do FMM, proporcionando maiores
investimentos nas industrias do transporte maritimo e de construgéo
naval;

» Combater aevasdo e a sonegacao de recursos publicos desti-
nados ao Fundo de Marinha Mercante — FMM; e

* Dispor de informagfes precisas e imediatas paratomada de
decisdo eformulagdo de politicas pablicas no segmento do transporte
aquaviario.
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Para o setor privado:

* Desburocratizar os procedimentos necessarios a liberacéo
de cargas nos portos;

* Realizar o débito automatico em conta corrente das opera-
¢Oes referentes ao recolhimento do AFRMM;

* Registrar o conhecimento de embarque em tempo real;

 Reduzir custos operacionais;

« Dispor de acesso ao sistema Mercante sete dias na semana,
24 horas/dia; e

* Dispor de rede bancéria naciona para o recolhimento do
adicional ao frete.

4.2. Mecanismos de avaliacdo de resultados
e indicadores utilizados

Para avaliacéo da eficécia e do grau de satisfagcdo do usuario
com o Sistema foi realizada uma pesquisa em ambito nacional,
disponibilizada na Internet para todo segmento da comunidade
aquaviaria, publico e privado. Napesquisaforam considerados ape-
nascritériosinerentesautilizagdo do Mercante, taiscomo: facilidade
de utilizac&o, facilidade paraefetuar o débito em conta, performance,
seguranca, disponibilidade, acesso, interface, helpdesk, atendimento
ao usuario dentre outras. Foram elaborados dois formularios de
pesquisa, um voltado para o segmento iniciativa privada e outro
voltado para o segmento DFMM, que de forma automaética era
apresentado ao usuario, dependendo do seu perfil, quando do acesso
ao sistemaMercante. O resultado, com base nas médias al cancadas,
foi extremamente relevante. Em termos nacionais, num maximo de
5,00 pontos possiveis, a média de satisfacdo do Sistema como um
todo atingiu 4,36 pontos. De acordo com os critérios de pontuacéo
da pesquisa a média de satisfagcdo situou-se entre bom (4,00) e
excelente (5,00).
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5. LigOes aprendidas

5.1. Solucdes adotadas para a superacdo dos principais
obstaculos encontrados durante a implementacao

Sendo o primeiro Sistemaautilizar o ambiente WebSphere da
IBM sob o sistema operacional OS/390 em producéo real no Brasil,
passou a ser referéncia em todos 0s congressos e apresentacoes.
Variasempresas brasileiras, grandes bancos e estatais como a Caixa
Econbmica entraram em contato com nossa equipe técnica para
troca de informagdes e para obter o conhecimento necessério para
implementar tal ambiente em suas instal acbes. Esse intercambio de
experiéncia, no aspecto técnico, agregou importantes beneficios ao
Mercante.

O sistema Mercante trouxe uma série de inovagdes dentre as
quais podemos citar as mais importantes:

» Utilizac@o de arquitetura de sistemas em trés camadas:
cliente, apresentacdo e regras de negdcio;

* Aplicacdo de conceitos de programagéo orientada a objeto
em linguagem JAVA;

» Uso da plataforma JAVA (JSP, servlets etc.) em ambiente
mainframe de grande porte;

* Uso de servidor CICS/INATURAL/ADABAS para
implementacdo de regras de negdcio, com acionamento direto da
plataforma JAVA;

A implantacdo do Mercante, por ser o primeiro sistema
corporativo do DFMM, encontrou algumas resisténcias a serem
vencidas, em especial, ade mudar as préticas arraigadas pelo corpo
funcional e pelos proprios usuérios. A utilizagdo da informética
transformou compl etamente a metodol ogia de trabalho do controle
de arrecadacdo do AFRMM. Para implantar a nova sistemética
houve necessidade de trabal har aposturados empregados envolvidos,
afim de promover amudanga cultural.
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Na medida que os beneficios e facilidades do sistema
comegaram a ser absorvidos pela comunidade aquaviéria, as
barreiras comecaram a ser vencidas e 0s usuarios passaram a
defender a utilizagdo do Mercante. A reducdo de custos e agilidade
nas operacdes foram fundamentais para a aceitagdo do Mercante
pelo setor privado. Esse apoio foi fundamental para o sucesso do
Sistema. A conclusdo que se chega é que ao se implantar um novo
sistemaéimportante envolver todaacomunidade usuéria, destacando
as vantagens e os beneficios a serem alcangados.

A contribui¢do dos usuarios dacomunidade M ercante, ao longo
do processo, foi extremamente importante. A implantacéo gradual
permitiu gjustes no Sistema partir de interacbes com 0S usuarios.
Outro beneficio alcangado, por meio dessas interagdes, foi atroca
de experiéncias e 0 conseqiiente nivelamento de conhecimento. O
intercAmbio possibilitou também a padronizacdo dos servicos e a
integracdo dos diversos setores do DFMM em nivel nacional.

5.2. Por que a experiéncia pode ser
considerada uma boa prética de gestdo?

O aumento das operacBes portuérias aliado a diminuicéo do
guadro de pessoal do DFMM e amanutencéo de um controle manual
obsoleto tornaram aarrecadacdo do AFRMM umaatividadeinviavel,
dando margem afraudes e aconsequiente perdade recursos publicos.

Exigia-se, diante destasituacdo, acriacdo de umasistemética
moderna e segura no tratamento dos dados basicos do transporte
aquaviario que viesse aimplementar maior agilidade naarrecadacéo
do AFRMM, desburocratizando os processos da liberag&o das
mercadorias importadas.

A implantagdo das funcionalidades criadas para o sistema
Mercante, que adotou uma plataformaweb de Ultima geragdo, trouxe
umamodernidade que transformou radical mente asrotinas exercidas
pelo Orgdo e seus usudrios de forma altamente positiva.

O Mercante como instrumento de gestdo das atividades do
DFMM, gque envolvem uma grande quantidade de informacdes,
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propi ciou umabase de dados segura para subsidiar os varios 6rgaos
publicos, envolvidos com o transporte de cargas maritimas, natomada
de decisdo na formulacdo de politicas para o setor.

Ministério dos Transportes
Departamento do Fundo de Marinha Mercante

Responsavel

Nadilene Alves Fernandes da Rosa
Chefe de Divisao de Apoio a Tecnologia

Endereco

RuaMiguel Couto, 105, 12° andar
Rio de Janeiro - RJ

Tel.: (21) 3213-6065

Fax.: (21)3213-6068
nadilene.rosa@transportes.gov.br

Data do inicio da implementacdo da experiéncia
Setembro de 2001
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