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Apresentagao

Os 18 projetos apresen-
tados nesta publicacdo foram premiados pel o 42 Concurso de Ino-
vacgOes na Gestdo Publica Federal — Prémio Helio Beltréo,
promovido pela ENAP Escola Nacional de Administragdo Publica
em conjunto com o MP Ministério do Planejamento, Orcamento e
Gestdo em 1999.

Identificar, premiar e divulgar iniciativas bem sucedidas de
inovacdo nagestdo publicadesenvolvidas por organi zagOes perten-
centes ao Poder Executivo Federal so objetivosdo Concurso, assim
como valorizar os servidores por meio do reconhecimento de sua
iniciativa e desempenho.

O 42 Concurso foi divulgado em junho de 1999 e asinscricoes
foram encerradas em 3 de setembro do mesmo ano. O Comité
Julgador* compds-se de um juri de 12 pessoas escol hidas entre auto-
ridades brasileiras na&rea de administracéo publica. O Comité selecio-
nou 18 iniciativas que introduziram mudancas em relagdo a praticas
anteriores, causaram impacto naqualidade do servico prestado, apre-
sentaram criatividade administrativa e gerencial, utilizaram recursos
deformaresponsavel etiveram como foco o cidaddo usuério.



Foram inscritos 78 projetos provenientes de todas as regides
doterritdrio nacional. Dos 78 inscritos, 28 vieram daregido centro-
oeste, 16 projetos da regido sudeste, 16 daregido nordeste, 15 da
regido sul e 3 daregido norte.

As experiéncias desenvolvidas cobrem éreas teméticas
variadas. umas enfocam a articulagdo de parcerias e outras dire-
cionam seu foco ao gerenciamento deinformagdes. M uitos projetos
apresentam solucdes simplificando e agilizando os procedimentos e
vérios deles buscam um mel hor atendimento ao usuario.

Essas experiéncias estdo implementadas e apresentam resul-
tados qualitativos e quantitativos, constatando melhoriasignificativa
de gestdo em suas organizagdes.

As inovagdes introduzidas pelos projetos premiados no
42 Concurso apresentam um model o de gestdo mais empreendedor,
eficiente e democratico refletindo as mudancgas que vém ocorrendo
na atual administracdo federal.

Essa publicacdo reline os projetos vencedores, na sua inte-
gra, e as principais informagdes sobre cada experiéncia, como o
nome do responsavel, dos integrantes da equipe e endereco para
contato. Divulgando essas experiénciasinovadoras, esperamos con-
tribuir para suamultiplicagéo estimulando acriatividade dos servido-
res em busca daimplementacéo da melhoria continua dos servicos
oferecidos a sociedade e melhor atendimento ao cidadao.

! Integrantes do Comité: Regina Silvia V. M. Pacheco, presidente da ENAP e do
Comité; Vera Lucia Petrucci, diretora de Informagdo e Conhecimento em Gestéo da
ENAP; Claudia Costin, secretéria-geral do Instituto Helio Beltro; Antonio Marcos
Umbelino Lobo, diretor do Instituto Helio Beltrdo; Célio Franga, sécio fundador do
Instituto Helio Beltréo; Heitor Chagas de Oliveira, diretor do Instituto Helio Beltréo;
Nelson Luiz Aléssio, professor da FGV/SP; Caio Marini, assessor da diretoria do
Serpro; Elisa Martins, diretora do programa de Desburocratizacdo do Ministério do
Planejamento, Orcamento e Gestdo; Marcia Joppert, diretora do programa Gestéao
Pablica Empreendedora do Ministério do Plangjamento, Orgcamento e Gestdo; Paulo
Daniel Barreto Lima, diretor do programa Melhoria da Qualidade dos Servigos Presta-
dos ao Cidadado do Ministério do Plangjamento, Orgamento e Gestao; José Carlos Vaz,
secretério-executivo do Instituto Polis.
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Biografiade
Helio Beltréo

Helio Marcos Penna Beltréo
nasceu no Rio de Janeiro em 15 de outubro de 1916. Exerceu as
profissdes de advogado, economista e administrador. Filho de Heitor
da Nobrega Beltrdo e Christiana Penna Beltrdo, cursou a Faculdade
Naciona deDireito no Rio de Janeiro de 1933 a1937. Fez pos-gradua
¢80 em direito comparado naNew Y ork University em 1947 a1948.

Iniciou sua carreira de servidor publico em 1937, tendo sido
admitido por concurso no I nstituto de Aposentadoria e Pensdes dos
Industriarios (IAP!). Helio Beltréo, primeiro colocado entre milhares
de candidatos, logo despontou como auténtico lider efoi convidado
por Plinio Cantanhede para ser chefe de gabinete da presidénciado
IAPI, posicéo que ocupou de 1938 a 1941. De 1941 a 1945, foi
diretor do Instituto de Previdéncia e Assisténciados Servidores do
Estado (IPASE). Retornando ao IAPI em 1945 foi procurador geral
e presidente. Como presidente realizou uma ampla reforma admi-
nistrativa, descentralizando as decisdes e tornando incompa-
ravelmente mais &gil a concessdo dos beneficios. Agraciado com
umabolsade estudosem 1947 partiu paraNovaY ork, onde concluiu
sua pos-graduagéo. Retornando ao Brasil ocupou uma das direto-
rias do IAPI. Novas e importantes tarefas passaram a desafiar sua
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competéncia, as quais desenvolveu com eficiéncia e brilhantismo.
A partir de 1951, foi chefe de gabinete do presidente do Conselho
Naciona do Petréleo e de suaAssessoria Técnica. Em 1953, elaborou
o Plano de Organizagéo da Petrobrés, empresadaqual foi diretor de
1954 a 1956 e em 1985 presidente. Em 1955, foi a Roma chefiando
adelegacdo do Brasil no Congresso Mundial de Petréleo. Em 1958,
foi eleito presidente do Instituto Brasileiro do Petréleo, cargo que
exerceu até 1962. Foi membro dos Conselhos de Administracéo de
duas das maiores organizagOes criadas no ambito da administracdo
publicafederal — o Banco Naciona do Desenvolvimento Econdmico
e 0 Banco Naciona da Habitagdo. De 1964 a 1967, como membro
da Comissdo de Reforma Administrativa Federal, foi o responsével
pela elaboracéo das Diretrizes Fundamentais, consubstanciadas no
que se pode chamar de L ei OrganicadaAdministragdo PublicaBrasi-
leira— o0 Decreto-Lel 200 de 25 de fevereiro de 1967.
Naesferaestadual, foi responsavel pelo plang/amento econd-
mico do Ceara, pelareformaadministrativado Rio Grandedo Sul e
como Secret&rio do Interior e Plangamento do entdo Estado da
Guanabaradesburocratizou, descentralizou eimplantou asadministra-
¢cdesregionais. Ocupou varios outros cargos, inclusive nainiciativa
privada, eem 1967 assumiu o Ministério do Plangjamento e Coordena-
¢80 onde contribuiu paraamodernizagéo do Brasil, implementando
acOes em busca da desconcentracdo do poder, visando aproximar o
Estado do cidadao e tentando romper com habitos administrativos
herdados dos tempos da Col6nia. Em 1969, deixou o Ministério do
Pangjamento e assumiu outras atividades como membro do Conselho
de Administracdo da Itaipu Binacional, presidente da Academia
Brasileira de Ciéncia da Administragdo e membro do Conselho de
Administracdo da Companhia Siderurgica Nacional. Em 1979, foi
novamente convocado para assumir um ministério, e destavez é o
Ministério Extraordinéario da Desburocratizacdo onde colocou em
préticaasidéias de reformador dalentae emperradaméguinaestatal.
Idealizou o Programa de Desburocratizagdo, visando “garantir o
respeito a dignidade e a credibilidade das pessoas e protegé-las
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contraaopressdo burocrética’ . Como Ministro daDesburocratizacao,
tentou concretizar suasidéas com relacdo amodernizagdo easimpli-
ficagdo dos procedimentos burocréticos e dizia: “... o brasileiro
ésimpleseconfiante. A administragdo publicaé que herdou do passa
do e entronizou em seus regulamentos a centralizac&o, a descon-
fianca e a complicacdo. A presuncdo da desonestidade, além de
absurda e injusta, atrasa e encarece a atividade privada e governa-
mental.” Helio Beltréo foi um homem simples, dedicado a causa
publica, sensivel e preocupado com os cidadaos brasileiros vitimas
da“ complicagéo burocréticae do imenso papel ério que os atormenta
do bercgo ao tumulo, desde a certidéo de nascimento até o atestado
dedbito”.

Helio Beltr&o morreu em 26 de outubro de 1997, nacidade do
Rio de Janeiro.
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Banco de
oportunidades
paraacesso as
fungbes gerenciais

Ministério da Fazenda
Caixa Econdnica Federal

Com aimplantacéo do Pro-
grama de Racionalizagdo e Competitividade (PRC), em outubro de
1995, o provimento das novas fungdes gerenciais efetuadas pela
Caixa Econdmica Federal (CEF) passou a ser realizado mediante
processos seletivos internos, contemplando as etapas de prova de
conhecimentos gerais e especificos. avaliacéo de perfil, participacao
em Comité de Avaliagdo Gerencia (CAGE), para as funcbes mais
estratégicas da Empresa e constituicdo de bancos de habilitados.
Somente apds indicados para o exercicio da funcdo, esses empre-
gados passavam por um processos de desenvolvimento, com énfase
em conhecimentos especificos da respectiva area da atuagdo. Ou
sgja, efetuava-se primeiro o provimento da fungdo para posterior-
mente desenvolver o empregado.

Com o crescimento dainformatizacdo e consolidagdo danova
culturapropostapelo PRC, surgiu a necessidade de estruturacéo de
cargos/funcdes mais genéricas e organizacdo de equipes ou times
orientados por lideres, com alto nivel de competéncia e maturidade
profissionais.

Nesse contexto, o desafio da &rea de recursos humanos foi
criar um mecaniSmo capaz de acompanhar aintensidade ea vel ocidade
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Banco de oportunidades para acesso as funcdes gerenciais

dessas mudancas, mantendo todo o corpo funcional, em especial o
segmento gerencial, preparado para responder prontamente as
demandas internas e as exigéncias de mercado.

Dentro dessa perspectiva, anovafilosofiapropostapelo Banco
de Oportunidades (BO) foi ade desenvolver o empregado, qualitativa
e tempestivamente, para prover com efetividade.

Considerando a extingdo dafuncéo de gerente nos bancos de
habilitados, existentes aépoca, surgiu anecessidade de desencadear
acOes que propiciassem o desenvol vimento continuo dosemprega
dos para o exercicio dessafungdo, mediante aimplementacdo deum
processo consistente, que assegurasse 0 atendi mento tempestivo ao
provimento dafuncgéo.

Descricao do projetoinovador

Em outubro de 1997, numainiciativado gerente executivo de
cargos e sal&rios da CEF, deu-se inicio a formagdo de um grupo
detrabalho, composto por umaeguipe multidisciplinar, cujafindidade
eradelinear o perfil do gerente, dentro da expectativade atuacéo da
area negocial, e colocé-lo em sintonia com os diversos segmentos
da CEF.

Foram reali zadas vérias entrevistas com: gerentes de mercado,
gerentes gerais, gerentes auditores, gerentes executivos e gerentes
executivos operacionais, cargos ligados as atividades do segmento
negocial, para levantamento de informagdes e contetido a serem
contemplados nas etapas de avaliagdo que compdem o BO e Etapa
de Preparacdo Basica.

Com vistas a absorcéo de tecnologia e ampliagdo dos
conhecimentos sobre a matéria, foram realizadas visitas para
benchmarking, as seguintes institui¢cdes: Bradesco, Banco Regiona
de Brasilia, Banco Central, Banco Boa Vista e Banco do Brasil.
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Objetivosda proposta

Geral

Identificar e indicar candidatos com vistas a constitui¢éo do
BO para o provimento do primeiro nivel de cargo comissionado
gerencial no segmento negdcios — gerente.

Especificos

* Contribuir para o desenvolvimento do segmento gerencial
da CEF, visando garantir niveis de exceléncianagestao organizacional
e, conseqiientemente, projetar a Empresa no mercado, com maior
grau de competitividade;

* Imprimir umaformade atuagéo coerente com o estilo reque-
rido pelo sistemaorganizaciona vigente, visando consolidar o modelo
de gestéo da CEF;

» Compartilhar com o corpo funcional aresponsabilidade pelo
desenvolvimento e aprimoramento de conhecimentos, habilidadese
atitudes,

* Estimular o empregado a assumir a responsabilidade pelo
autodesenvolvimento;

» Promover, estimular, direcionar e apoiar o processo de de-
senvolvimento dos empregados.

As premissas basicas do projeto
gue sdo consideradas inovadoras sao:

» Oportunidade de participacdo para todos os empregados
da CEF;

» Co-responsabilidade das equipes no processo de gestéo de
pessog;

* Autodesenvolvimento estimulado;

* Foco na capacitacdo direcionada aos interesses da Empress;

 Provimento vinculado a uma sistemética que privilegie
conhecimentos e habilidades, no sentido do desenvolvimento de
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Banco de oportunidades para acesso as funcfes gerenciais

competéncias interpessoais, de negdcios e de gestdo importantes
para o pleno exercicio dafuncéo;
 Aproveitamento dos potenciais j& existentes na Empresa.

Clientela visada

O recrutamento € interno, no ambito das unidades da CEF,
podendo inscrever-se empregados das carreiras administrativa e
profissional e do cargo de técnico bancério que possuam o 22 grau
completo e um ano de efetivo exercicio na CEF.

Estruturacao do banco de oportunidades

Para a constituicdo do BO foi definido um quantitativo de
empregados, com base no indice de turn over do cargo comis
sionado de gerente, sendo a sua composi¢do correspondente a12%
da L otagcdo Necesséria de Pessoal (LNP) do cargo, em nivel nacio-
nal. O dimensionamento do Banco, totaliza 537 empregados habi-
litados/ano.

O BO esté estruturado em sete etapas distintas, a saber:

Cadastro de interesse

Tem por objetivo oferecer ao empregado a oportunidade de
manifestar-se quanto ao interesse, em participar do processo. A inscri-
¢do do empregado é feitamediante preenchimento do formulario de
inscricdo e entregue a chefiaimediata

Escolha pela equipe

A chefiadaunidade, de posse dasinscrices realizadas, pro-
move reuni&o com o objetivo de propiciar a participacdo e a co-
responsabilidade da equipe de trabal ho naindicacdo de candidatos
paraintegrarem o BO, cabendo-lhe, ainda, no exercicio dalideranca
educadora, clarificar e nivelar o entendimento do perfil desgjado, que
sd0: habilidades para gerir, motivar e liderar pessoas, capacidade
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negocial, postura ética, capacidade de adaptacdo a mudanca, espirito
empreendedor, criatividade, comunicagao e tomada de decisfo.

Apbs o debate, a equipe escol he, entre os empregados inscri-
tos naunidade, aguel es que demonstrarem possuir habilidades, atitu-
des e potencialidades condizentes com o perfil gerencial bésico e
gue dele mai's se aproximem.

A indicacdo é formalizada em instrumento proprio e encami-
nhadaaunidade de recursos humanosresponsavel pelacoordenagéo.

Avaliagdo de conhecimentos

Todos os empregados i ndicados participam dessa etapa, que
tem por objetivo avaliar o grau de conhecimentos basi cos do candi-
dato. A provatem caréter eliminatorio e classificatdrio, constando
de questdes objetivas, que versam sobre o contelido especifico divul-
gado 30 dias antes darealizagio daprova. E exigida, paraaprovago,
anota minimade 60 pontos.

Avaliacdo de perfil

Somente partici pam dessa atividade os empregados aprovados
na avaliagdo de conhecimentos, observada a ordem de classifica-
¢8o. Essaetapatem por objetivo identificar o perfil dosempregados,
em termos de caracteristicas, habilidades e atitudes necessarias ao
adequado desempenho de cargo em comissdo gerencial. A avalia-
¢do de perfil tem caréter eliminatorio e é realizada mediante a apli-
cagdo de instrumentos especificos.

Curso de preparacéo basica para gerente

Os empregados habilitados na etapa anterior, participam do
Curso quetem por objetivo propiciar o desenvolvimento de conheci-
mentos, habilidades e atitudes para o exercicio do cargo em comissao
de gerente. O curso é desenvolvido com carga horariade 120 horas,
sendo 40 horas destinadas ao treinamento a distancia e 80 horas
destinadas ao treinamento presencial em salade aula. A atividade é
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Banco de oportunidades para acesso as funcdes gerenciais

ministrada por um instrutor interno, que deveraorientar o empregado
paraaelaboracéo do Plano de Desenvolvimento Individual (PDI) e
o Plano de Estégio. Durante o treinamento em salade aula, o candi-
dato é orientado e estimulado a desenvolver os conhecimentos por
mei o de atividades propostas, bem como adotar postura profissional
eaintegrar-se com o grupo, de formaaser capaz de avaliar o nivel
de seu desempenho ao longo do curso.

Ao término dessa etapa seré constituido um banco de habili-
tados, pel os empregados aprovados em todas as etapas do processo,
paraser consultado pel os gestores, quando da necessidade de provi-
mento do cargo.

Comité de Avaliagdo Gerencial (CAGE)

Quando do surgimento davagaaser providaparao exercicio
do cargo, o gestor divulga a redlizacdo do CAGE, que tem por
objetivo analisar o dossié do empregado, avaliar conhecimentose
habilidades compativeis com as caracteristicas da vaga objeto de
provimento. O Comité deveraapresentar o resultado daavaliacéo
posicionando-se quanto ao aproveitamento, permanéncia ou
exclusdo do empregado no Banco.

Estagio supervisionado

O empregado indicado pelo CAGE parao exercicio do cargo
irarealizar essa etapa na unidade detentora da vaga a ser provida.
O estagio tem por objetivo propiciar ao empregado o exercicio das
atividadesinerentes ao cargo comissionado, oportunizando aprética
em situacOes de trabalho das habilidades e atitudes requeridas pelo
cargo. A duracdo do estégio é de 90 dias, com carga horaria de 8
horas. O estégio deve ser avaliado, continuamente, em conjunto com
0 empregado, propiciando umareflexdo mediantefeedback sobre o
seu desempenho durante o periodo e acercado cumprimento do seu
Plano de Estagio.
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O estagio esta direcionado para que o empregado atue em
todos os segmentos da unidade, gjustando a carga horéria para que
sgjaatendido os pontos adesenvolver, indicados no Plano de Desen-
volvimento Individual que é elaborado naetapa anterior.

O resultado dessa etapa € apresentado conforme abaixo:

* apto para designagéo imediata;

* N0 apto, no momento, paradesignacao.

O empregado ndo apto devera participar de uma avaliagéo
por um Comité Especial de Avaliagcdo Gerencial, que devera
posicionar-se quanto a permanénciado candidato no Banco.

No caso de permanéncia, 0 empregado devera participar de
novo Comité de Avaliacdo Gerencial e, consequientemente, de um
Novo estagio supervisionado. Uma nova avaliagdo como ndo apto,
excluird o empregado do Banco.

Obstaculosencontrados

O fato de o projeto causar uma profundamudancacultural no
gue serefere amaneiracomo eram realizados 0s processos sel etivos
na CEF, provocou muitas pressoes, principalmente, por parte das
associagOes dos empregados com o intuito de forgar a participacéo
de todos os empregados inscritos na sistemética, sem passar pela
etapa de escolha pela equipe.

Outrapressdo, foi pelaredugéo danotaminima paraaprovacéo
na prova de conheci mentos especificos que permanece 60 pontos.

Procuraram minimizar essas pressdes por meio devériaspales-
tras de sensibilizac8o, participacdo em reunifes e em treinamento
diversos, onde valendo-se defatos e deargumentosfavoréveisjustifi-
caram o porque de cada etapa e a sua importancia no processo
como um todo.

Para sensibilizar e manter os empregados bem informados
em relagdo a importancia dessas etapas para 0 Banco, utilizamos
também o correio eletrdnico e o jornal da CEF.
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Banco de oportunidades para acesso as funcdes gerenciais

O grau de credibilidade hoje, chega perto dos 100%, eviden-
ciado pelo nimero de inscritos no novo processo, deflagrado em
junho de 1999, quando foi constatada a ausénciadas pressdesacima
citadas, o que denota uma aceitacdo mais favoravel por parte dos
empregados em relacdo a nova sistemética de processo seletivo.

Recur sosutilizados

Humanos

* Equipe multidisciplinar composta de analistas, psicélogo,
assistente, gerente de mercado, gerente geral e superintendente de
negocios,

* Equipe de empregados da GEARU/GEPES;

* Equipe dos coordenadores do projeto;

* Equipe técnica responsavel pela elaboracéo das questdes
da prova de conhecimentos especificos,

» Equipe da empresa contratada para revisdo, confeccdo e
apuracdo dos resultados da prova de conhecimentos especificos,

* Equipe de coordenadores e fiscais de prova;

* Equipe da empresa contratada, responsavel pela aplicacéo
e apuracdo do instrumento da etapa de avaliacdo de perfil;

* Equipes de instrutores internos da CEF,;

* Equipe de apoio logistico das areas de recursos humanos
da CEF;

* Gestor da unidade detentora da vaga onde serarealizado o
estégio supervisionado.

Materiais

* Equipamentos de informatica;

* Dotagéo orcamentéria de R$1.800.000,00/ano;

* Recursosinstrucionais (video/TV, som, datashow, flip chart,

retroprojetor etc.);
» Materia didatico (livros, apostilas, pastas etc.);
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 Caderno de prova;
* Instrumento de avaliacdo de perfil.

Relato da situacdo atual

Conforme demonstramos abaixo, os dados relativos a
implementacdo do BO permite-nos observar o nivel de aceitagdo e
participacdo dos empregados nas diversas etapas do processo.

® Empregadosindicados
@ Aprovados prova

@ Banco de habilitados

O Total aproveitados

0 Saldo banco habilitados

GO

O gréfico acima apresenta o quantitativo de participantes do
processo por Gerénciade Filial do Processo Prover (GIPRO), apés
a etapa de escolha pela equipe.

A participagdo dos empregados, na etapa de manifestacéo de
interesse, representa um universo de 15.115 candidatos, em nivel
nacional.
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Observa-se que nos grandes centros (SP, RJ, PO, BH e CT)
o indice de participacdo foi maior, emborao nivel de aproveitamento
na provatenhasido diferenciado, sendo que PO, SP e BH apresen-
taram a melhor performance.

O Banco de Habilitados esté restrito ao dimensionamento de
vagas propostas no normativo, tendo por base o turn over no cargo
de gerente, no periodo de um ano, equivalente a 1% ao més.

O gréfico aseguir representa, de formasintética, os nimeros
do banco, em nivel nacional.

m Empregadosindicados
M Aprovados prova

@ Banco de habilitados
O Total aproveitados

O Saldo banco habilitados

5.517 1.473 568 260 358
6.000 :
4,000
2.000
1 2 3 4 5

Deum total de 568 empregados habilitados, considerando as
designacOes ja efetuadas e aquelas previstas para 0s proximos 60
dias — perspectiva de CAGE, o quantitativo de 260 empregados
representa um elevado indice de aproveitamento do BO.
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As primeiras turmas do BO foram constituidas a partir do
més de dez/98, considerando o cumprimento de todas as etapas,
inclusive o treinamento em servi¢o. Assim, o indice de 43,77% de
aproveitamento estd compreendido no periodo dejaneiro ajunho/99.

Osimpactosde melhoriano provimento podem ser observados
pelo grau de satisfagdo dos gestores, em relacdo ao aproveitamento
dos empregados habilitados. Outro fator preponderante de sucesso €
0 grau de motivagdo dos empregados com o processo, mobilizando-os
parao autodesenvol vimento constante e desempenho dentro do perfil
desgjado pela CEF. Essa situagdo hoje, esté evidenciada pelos resul-
tados positivos al cangados pel as unidades, apds o aproveitamento dos
empregados desenvolvidos etreinados. Outro ponto importante € que
0s ocupantes do cargo de gerente, ndo oriundos do processo BO,
estédo sendo estimulados a buscar o autodesenvolvimento, para
nivelamento das competéncias necessarias.
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Ministério da Fazenda
Caixa Econdmica Federal

Responsavel:
Orlando de AngdlisFilho

Equipe:

Jodo Carlos Monteiro; Joseanne Lopes Reis; Marcia Maria Martins
Lopes, NormadeFaimade Lorenzi; VaniaL Gcia SantaRosaBitencourt;
Ricardo Baiocchi de Macedo; José Donizetti de Melo, Evaldo José
Bazéggio

SBS Qd. 04 Lote 3/4 14° andar

Brasilia, DF — CEP: 70092-900
Telefone/Fax: (OXX 61) 414-9124 / 414-9228
E-mail: joseanne.reis@caixa.gov.br

Data de inicio da implementacdo da experiéncia:
15 dejunho de 1998
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Banco de Pregos
Praticados na
AreaHospitalar
BPPH

Ministério da Salde
Secretaria de Gestédo de
Investimentos em Salide

A transparéncia na gestéo
publica é umadas metas de um governo quetem por principio servir
ao povo. Além disso, aampladivulgagdo damaneiracomo sdo gastos
0s recursos publicos € uma forma de fortal ecimento de um Estado
comprometido com o cidaddo. Assim, depois de uma fase experi-
mental nos meses de julho, agosto e setembro/98, o Ministério da
Sande (MS) em ato do ministro José Serra realizado em 28 de
setembro de 1998 colocou em operacao definitivao Banco de Precos
Praticados na Area Hospitalar (BPPH) referente a pregos de medi-
camentos, materiais, insumos e servicos utilizados em hospitais da
rede publica.

O BPPH foi idealizado e concebido pelo ministro José Serra
no inicio de suagesto em abril de 1998, como um dosinstrumentos
de suapoliticadetransparéncia nautilizag&o dos recursos publicos,
sendo o autor desse trabalho o responsével dedirigir o desenvolvi-
mento e implantacdo do referido sistema. Também é necessario
destacar a participag8o pioneirae corgjosadas seguintesinstituigoes:
Grupo Hospitalar Concei¢do (GHC) de Porto Alegre (federal),
Hospital das Clinicas da Faculdade de Medicina da Universidade
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de Sao Paulo (estadual e universitério), Hospital Geral de Fortaleza
(estadual) e Hospital de Clinicas de CuritibadaUniversidade Federa
do Paran& (federal e universitéario) que, sob acoordenacéo do Grupo
Executivo de Acfo Estratégica na Area Hospitalar da Assessoria
Especial do Gabinete Ministro de Estado da Salde, foram osfunda-
dores do BPPH.

Até entdo, os itens relacionados no BPPH eram adquiridos
sem a possibilidade de uma andlise comparativa de precos mais
abrangente entre as institui¢des de salde localizadas na mesma
cidade, no mesmo Estado e nas vérias unidades da federacéo.

O MS, com o BPPH na Internet, pretende estimular e forta-
lecer mais um instrumento regulador de mercado. Esse sistema
funcionardcomo um potencial estabilizador do custo de produtosem
razdo da divulgagdo dos resultados dos processos|licitatorios. Esses
aspectos permitirdo aumentar o leque de fornecedores nacionais e
internacionais que deverdo interagir junto aos hospitais publicos, filan-
trépicos e privados.

Esse sistema devera apoiar 0s instrumentos de gestdo nas
unidades de salide de um Estado efetivamente parceiro do cidadéo,
além de representar uma evolugdo expressiva ha transparéncia das
acOes e informagdes da area publica do SUS. As informagdes do
BPPH sdo atualizadas, diretamente, pelas Unidades Hospitalares
ou Secretarias de Estado credenciadas, sendo o resultado
disponibilizado, vialnternet no endereco dahome pagedo MSque é&
www.saude.gov.br .

Simplicidade da consulta
publica nalnternet

* O sistema é de fécil manipulacéo pelo cidaddo comum. Apds
a selecdo do grupo medicamento por item, o sistema mostraalista
dos 105 medicamentos em ordem alfabética paraque o usuério sele-
cione um determinado medicamento — um exempl o de parte dessa
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lista € mostrada a seguir para que o leitor possa verificar que o
cidaddo normal jamaisiriaidentificar o nome de certos medi camen-

tos pois sdo altamente especificos.

M edicamento (ordem alfabética)

Atracurio solugdo injetavel concentragao 10mg/ml Ampola 2,5ml
Atracurio soluggo injetavel concentragdo 10mg/ml Ampola 5ml
Azatioprina 50mg Comprimido
Benzilpenicilina potéssica (Penic.G) Frasco
Soluggo injetavel 5.000.000 Ui --

Bleomicina solucdo injetével 15mg Ampola 5ml
Bupivacaina 100mg sol. injetavel 0,5% + epinefrina Frasco 20ml

» Comparativo de pregos da compra mais recente: uma vez
selecionado 0 medicamento o sistema apresenta a lista dos hospi-
tais, ordenados de menor amaior preco unitério com o comparativo
percentual desses precos. O menor pregco apresenta o percentual
comparativoigual azero, conforme ilustrado abaixo parao medica-

mento Azatioprina:

M edicamento — Azatioprina 50mg (comprimido)

Compra maisrecente

Hospital/Ingtituicdo Data Qtde. Preco %
unitéario |Compar ativo

HC de S&o Paulo 1/2/99| 625.572 0,42 0,0
Medicina USP
Hosp. Gera de Fortaleza 8/9/98 8.501 0,62 47,6
Hosp. Servidores 30/12/97| 1.200 0,69 64,3
do Estado (HSE)*
Hosp. Geral do Bonsucesso*| 20/5/98 600 0,73 73,8
Hosp. Geral daLagoa* 16/9/98| 1.400 0,73 73,8
Instituto Nacional 27/7/98|  1.800 0,77 83,3
do Céncer (INCA)*
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Compra maisrecente
Hospital/Ingtituicdo Data Qtde. Preco %
unitario [Comparativo

HC de Ribeir&o Preto 8/4/99| 2.200 0,78 85,7
Medicina USP

HC de Curitiba (MEC) 5/8/98 300 0,83 97,6
Secretariade Estado da 20/4/99| 12.000 0,88 109,5
Salidedo Para

Hosp. Sao Paulo (SPDM) 16/11/98 600 1,04 147,6
Hosp. Gera de Ipanema* 5/11/98 1.600 1,09 159,5

(*) Unidades hospitalares proprias do Ministério da Salide no Rio de Janeiro.

» Dados completos das compras: As informagdes ilustradas
acima se constituem em uma saida do sistema adaptadas para esse
trabalho (os dados mostrados s&o reais), mostrando os principais
dados de uma compra. O BPPH apresenta os dados completos de
umacompra: data, quantidade, prego unitério, % comparativo, marca,
modalidade delicitagdo, pais de procedénciada compra, niimero de
notafiscal, nimero dalicitacdo, CGC e nome do fornecedor, periodo
em meses a que se refere a quantidade comprada, nome e pais
do fabricante. Uma compra pode ter como pais de procedéncia o
Chile porém o fabricante estar localizado na Alemanha.

Sistema pioneiro no conteiado
e natecnologia

No conteldo

O sistema do BPPH € inédito no seu contetido, por divulgar
ao publico, vialnternet, informagdes comparativas de pregos prati-
cados em instituicOes hospitalares das trés esferas administrativas:
federal, estadual e municipal, bem como permitir a participagéo
deinstitui¢cesfilantropicas e privadas. N&o temos conhecimento de
sistemasimilar no seu contetido comparativo e com participagéo de
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diferentes esferas governamentai s até pel o fato dessa Ultima caracte-
ristica ser muito especifica do Sistemas Unico de Salide(SUS).

O comparativo percentual estabelece um ranking dos parti-
cipantes e dessa forma gera uma necessidade de melhorar a gestéo
de compras porque fornece umainformacéo que de outro modo ndo
seria disponivel: um determinado item, do mesmo fornecedor, da
mesma marca é fornecido com diferencas que variam de 50 a 300%
nos hospitai s de umamesma cidade.

Outro aspecto que merece ser destacado € o fornecimento de
informacdo inédita as institui cbes de regi 6es remotas do pais que de
outraformaficariam nadependénciadosfornecedores ou deum Unico
fornecedor daregido. O sistemaé Util também paraincentivar forne-
cedoresaampliarem seu mercado namedidaquelhespermiteverificar
0S pregos que estdo sendo praticado por seus concorrentes.

A participagéo no BPPH esta gerando umatrocade informa-
cdes e experiéncias entre 0s participantes em outras areas da gestao
hospitalar, contribuindo dessaformaindiretamente paraproduzir resul-
tados em outras éress.

O sistema trabalha com um conjunto pequeno de itens que
constituem aproximadamente 80% dos gastos dentro do respectivo
grupo (medicamentos, material médico-hospitalar, insumos e servi-
¢os). O nimero total deitensé de 189, permitindo que arecuperacao
de informag&o no sistema seja realizada com bastante facilidade e
por qual quer cidadéo, ndo exigindo conhecimento dos nomes sofisti-
cados de medicamentos.

Na tecnologia

Desde o inicio de operacéo definitiva em 28 de setembro de
1998, o BPPH, em maio de 1999, se constituiu e se constitui ainda
hoje, no primeiro sistemado MSadutilizar atecnologia\Web (Internet)
paraaatualizacdo do banco de dados, |ocalizado nos equipamentos
do Ministério em Brasilia. Todos os dados, atualmente existentes, fo-
ram atualizados diretamente pel os parti ci pantes desde sualocalidade,
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indo do Amazonas ao Rio Grande do Sul, permitindo assim que a
responsabilidade dainformacdo sejatotalmente dainstitui¢éo parti-
cipante. Isso somente foi vidvel devido a estarmos utilizando a
tecnologia Web para a atualizacdo do banco de dados.

Essa arquitetura tecnol 6gica esta permitindo a fécil e rapida
expansdo do sistema, pois qual quer institui¢éo com acesso alnternet
estara, automati camente, habilitada paraalimentar o BPPH de qual-
quer partedo pais. A granderede é arede utilizadaparaaimentar o
BPPH ao custo de uma ligacéo telefonica local.

Histérico do desenvolvimento e
institucionalizacéo do sistema

O sistema teve sua origem por solicitagdo direta do ministro
José Serralogo apos sua posse de 31 de marco de 1998. A primeira
versdo, que apresentava somente data, quantidade e preco unitario
das compras e percentual comparativo do preco unitério, foi colocada
em operacao em caréter experimental na metade de julho de 1998.

Em agosto de 1998, foi dado o primeiro passo hainstituciona-
lizac&o do sistema: PortariaMinisterial n? 3.505 constituiu aCamara
Técnica Consultiva do BPPH, subordinada ao grupo executivo de
acao estratégicanaarea hospitalar do gabinete do ministro da Salide
com a participagdo das seguintes ingtituigdes: MS, GHC de Porto
Alegre (tréshospitais), Hospita das ClinicasdaFaculdade deMedicina
daUniversidade de S&o Paulo, Hospital Geral de Fortalezae Hospital
de Clinicas de Curitiba da Universidade Federa do Parana

No final de setembro de 1998, foi colocada em operagéo a
versdo com dados completos de uma compra e com a atualizagéo
do banco de dados viaWeb.

Em janeiro de 1999, a Portaria Ministerial de n® 74 determi-
nou aobrigatoriedade de publicar suas compras no BPPH paratodas
as unidades hospital ares publicas com mais de 320 | eitos. Essa porta
riasignificou um passo importante nainstitucionalizagdo do sistema
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e implicou na incorporagéo de 58 novas unidades hospitalares
a0 mesmo.

De outubro de 98 a maio de 99, o processo de implantagéo
ocorreu paralelamente aintroducdo permanente de novas caracte-
risticas para atender as necessidades que foram sendo identificadas
durante o processo de implantacéo e paraatender asrecomendactes
da Cémara Técnica do BPPH.

Em 19 de Abril de 99, foi publicada a Portarian2 481 transfe-
rindo asubordinacéo da Camara Técnicado BPPH e, por conseqgiién-
cia, agestéo do sistema paraa Secretaria de Gestéo de Investimentos
em Saude (SIS), sendo esse um novo e importante passo para
institucionalizar o BPPH como instrumento de gestdo dentro daestru-
turado MS.

Nivel atual deimplantacdo
emetapara 1999

A tabela abaixo mostra o nivel de implantagdo realizada de
agosto de 98 a abril de 99 com base no estado e tipo dainstituicao,
indicando também a abrangéncia (nimero de hospitais) das com-
pras centralizadas pelas Secretarias Estaduais de Salde.

Secretarias | Ne hospitais | Hospitais Total de
Estado estadL,lai sde | copertos pelas p_arti cipando| uni fjades
salide compras das diretamente | hospitalares
Secretarias
AM 1 7 1 8
CE — — 1 1
MG — — 1 1
PA 1 40 1 41
PR — — 1 1
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Secretarias | N° hospitais Hospitais Total de
Estado estaduaisde | copertos pelas participando unidades
salide comprasdas | diretamente | hospitalares
Ssecretarias
RJ — — 15 15
RS — — 3 3
Ko 1 12 0 12
= 1 3 1 4
S & 1 38 8 46
Total 5 100 32 132

A tabela acima mostra que temos um total de 32 hospitais e
5 Secretarias Estaduais que realizam compras para um total de 100
hospitais 0 que nos d& uma abrangéncia total de compras para 132
unidade hospitalares. A concentracéo no Rio de Janeiro é devido a
existéncia de 15 hospitais do M S nesse Estado.

A Portaria 74 de janeiro de 99 define a obrigatoriedade de
publicar os pregos no BPPH para os hospitais maiores de 320 leitos,
isso significaum total de 57 hospitais adicionais aos 32 participantes
atuais. O Ministério também est& convidando as Secretarias Esta-
duais de Salde que realizam compras ou licitagOes centralizadas de
itens de uso hospitalar para participarem do BPPH. Considerando
gue teremos a participacdo voluntéria de metade das 27 Secretarias
Estaduais de Salde, atabela abaixo mostra por tipo de instituicéo a
meta e o nivel de implantacéo atual. A meta é implantar o sistema
em todas as 104 instituicdes até o final de 99, sendo que pode-se
observar que o0 sistema encontra-se implantado em 35,5% para uni-
dades hospitalares publicas e 38,5% para as Secretarias Estaduais
de Salde.
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Tipo de Institui¢do Meta BPPH Implantado | % Implantado
Hospitais publicos 88 31 35,2
Hospitais

filantrépicos e outros(*) 3 1 33,3
Secret'arl as Estaduais 13 5 385
deSaide

Total 104 37 35,5

(*) o valor da meta é estimado, pois a participacdo € voluntaria.

Resultadosestimadosdo uso do sistema
em 5 hospitais— R$ 650.000,00

Aplicamos a seguinte metodol ogia para calcular o beneficio
OuU prejuizo entre os itens com histérico de compras e utilizando
somente as duas Ultimas compras:

Resultado = S (quantidade atud) x (prego da compra anterior — prego atud)

Dessaforma, se 0 preco atual € menor que o preco anterior o
resultado é positivo e portanto geraum beneficio. Se o preco atual é
maior que o anterior o resultado € negativo. A tabelaabaixo mostra
0 numero de itens com historico para cada hospital e o percentual
gue esses itens representam com rel agcdo ao total deitens— devido
adiferentes periodos de compras nem todos ositens possuem histé-
rico. Realizando a somatdria para todos os itens com histérico de
compras temos 0s seguintes resultados:

Hospital Beneficioem R$ | Itenscom histérico | Total de
Numero | % do Total itens

Hosp. das Clinicas 765.025,00 70 50,0 140

de S8o Paulo

GHC — Hosp. Cristo 131.597,00 39 45,9 85

Redentor
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Hospital Beneficioem R$ | Itenscom histérico | Total de
Numero | % do Total itens

GHC — Hosp. N.S.

- 419.306,00 81 63,3 128
Conceicéo
GHC — Hosp. Féming| 53.334,00 43 44,8 9%
Hosp. de Clinicas
de Curitiba 4.425,00 16 12,2 131
Total 1.373.687,00 249 429 580

Convém destacar que o resultado estéd tomando por base um
periodo de 9 meses (julho de 98 amarco de 99). A tabelaindicaque
omaior resultado é do HC de S&o Paulo edo Hospital N.S. Conceicéo
(GHC) que, aém de serem hospitais do mesmo porte, apresentam o
maior nimero de itens com histérico. Nao podemos atribuir 100%
do resultado acima ao BPPH mas podemos sim atribuir 50% desse
resultado ao adequado uso do sistema. Utilizamos somente os hospi-
tais acima especificados devido serem os fundadores do BPPH e
aquel esque desde o inicio estdo utilizando o sistemacomo umaforma
de aprimorar 0s seus processos de compra.

Outros resultados do sistema, dificeis de mensurar mas que
com certeza existem, sdo aquel es derivados de institui goes que ndo
participam do BPPH mas sim, o utilizam para otimizar seus pregos.

Facilidadedereproducéo

O sistema opera utilizando o gerenciador de banco de dados
Oracle Enterprise Edition versdo 7.33 ou Oracle 8, linguagem de
programacdo PL/SQL do Oracle e Java Script e Oracle Web Server
2.0. Dessaforma, areproducdo do sistemaficacondicionadaadispo-
nibilidade dessa plataforma, cabendo destacar que por ser um sistema
totalmente operando viaWeb o referido ambiente pode ser alugado
de algum prestador de servico.
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O sistema esta total mente parametrizado podendo ser utiliza-
do paraumalista diferente de medicamentos e com aincorporacéo
de novos grupos deitens. Encontra-se dentro dos planos futuros do
BPPH areplicacdo do sistema em nivel estadual com outras listas
deitens padronizadas daquel e estado permitindo, dessaforma, am-
pliar o leque de abrangéncia do sistema. E importante destacar que
a padronizagdo dos itens que serdo trabalhados é talvez o aspecto
maisdificil dareproducéo do que o ambiente computacional reque-
rido pelo sistema.

Ministério da Salude
Secretaria de Gestdo de Investimentos em Salide — SIS

Responsavel:
Vadter Stevanato Vuolo

Equipe

Rogério Dafollo Pires; Silvio Paulo C. A. Rocha; Dénoyer de Freitas
Asencdo; Ricardo Faria; Neusa Maria Viapiana; Monica Samrda;
Aitia Rita Melo de Souza; Luciano Augusto Alves Valadares.

Esplanadados Ministérios

Bloco G Edificio Anexo Sala 106-B
Brasilia, DF — CEP: 70058-900

Fax : (0XX61) 315-2605

Telefones: (0XX61) 315-2310/225-8137
E-mail: vuolo@saude.gov.br

Data de inicio da implementacdo da experiéncia:
1 dejulho de 1998
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Rio Grande do Sul

Geréncia Regional do Seguro
Social de Pelotas

Para relatarmos a situagéo an-
terior ao projeto de inovagdo, é necessario caracterizar a Geréncia
Regional do Seguro Social de Pelotas (GRSSP), onde 0 mesmo
encontra-se inserido.

A Geréncia esta localizada no extremo sul do pais, composta
por oito postos do Seguro Socia, com area de abrangéncia de 22
municipios, com uma populacdo de 1.150.000 habitantes, 180.463
beneficios em manutengdo, num custo de R$ 41.533.736,36 mensais.

Na estrutura da GRSSP esté localizado o Nucleo de Resbilita-
¢ao Profissional (NRP), o qual foi criado em 1980 como experiéncia-
piloto no pais, com o objetivo deinteriorizar areabilitacdo profissional.

Hoje, essa unidade é composta por dois médicos, trés assis-
tentes sociais e dois funcionérios administrativos, atingindo toda a
area de abrangéncia da GRSSP que ocupa a érea do andar térreo
do posto de beneficio do INSS.

Desde o inicio, a meta do NRP foi desenvolver suas acoes,
utilizando os recursos disponiveis nacomunidade, de empresas, insti-
tuicdes, sindicatos, 6rgaos publicos, objetivando proporcionar meios
de reabilitar profissionalmente o nosso usuério, de forma rapida,
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eficiente e eficaz, proporcionando assim, o retorno ao trabalho em
fungdo compativel com aincapacidade ocasionada pelo acidente do
trabalho ou doenca.

Dentre suas atribuicdes o NRP rediza:

» avaliacdo da capacidade | aborativa pelaequipe técnica, para
apartir dai, tragarmos junto com o segurado o programade reabili-
tacdo profissional aseguir;

* por meio de visitas aempresas (comércio e industria) con-
Seguimaos que 0s mesmos proporcionassem avaliagcdo na mesma
funcdo ou treinamento em funcdo diversa, independentemente de
ser 0 segurado vinculado aela;

* |levantamento de cursos naregido, oportuni zando readaptacdo
profissional aosreabilitandos;

* desde 1993, atendemos por intermédio de equipes-volante
Nnos postos com maior numero de encaminhamentos, evitando pro-
blemas sociais com o afastamento do segurado de seu meio,
agilizando o programae diminuindo custos.

Para colocarmos em prética essas agdes, procuramos esta-
belecer parceria com empresas, institui¢oes e sindicatos, como por
exemplo, o Sindicato da Construgdo Civil e Movelaria, que ministra
cursos, oferece avaliaco e treinamento nos ramos de atividade da
construcao civil.

O NRP constatou que o analfabetismo e a baixa escolaridade
de muitos reabilitandos tornava-se obstacul o ao objetivo pretendido,
ou sgja, sua profissionalizagdo. A falta de escolaridade é um dos
fatores mais excludentes dentro do mercado de trabalho. Criamos,
entdo, um projeto que visasse dirimir essa situacéo, ou seja, alfabe-
tizar e reforcar a escolaridade dos usuarios do programa de
reabilitacdo profissional.

Descricao do projetoinovador

A partir da constatacéo que o analfabetismo e afaltade com-
provacdo da escolaridade eram empecilhos para a reconducdo do
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Nosso usuario ao mercado de trabalho, a equipe do NRP, com o
apoio daGRSSP, viabilizou esse projeto.

Estabel eceu-se, entéo, parceria com a Secretaria Municipal de
Educacdo que apds conhecer o projeto e suafundamental importancia,
colocou adisposi¢cdo, sem 6nus paraa Previdéncia, umaprofissiona
daéreade educacdo que veio paraareferidaUnidade, ministrar aulas,
cumprindo, assim, 0s seguintes objetivos:

* proporcionar alfabetizacao ereforgo escolar aosreabilitados;

* socializar asexperiéncias vividas, desenvol vendo astrocas;

* resgatar a auto-estima, que estavam comprometidas pelas
sequielas do acidente ou doenga geradora do beneficio;

* proporcionar o exercicio de seusdireitos, criando vivéncias
para o alcance da consciéncia cidadd, transformando-a em instru-
mento para superacdo da incapacidade;

* reflex&o em grupo, oportunizando o resgate de suacidadania;

* proporcionar conhecimento paraque, apés o desligamento
do programa, déem sequéncia ao processo de aprendizagem.

O projeto foi desenvolvido com o cumprimento dos objetivos
acima propostos.

Sabe-se que o periodo ocioso que acompanha a recuperacéo
do segurado, muitas vezes é geradoradevicios, idéiasde desvaliae
sensacao deincapacidade. Observa-se quetrazer o segurado diaria-
mente a0 NRP para receber instrucéo, torna-o mais sociavel em
funcdo da convivéncia em grupo, e ao mesmo tempo ele melhora
sua escol aridade e conhecimentos gerais.

A operacionalizacdo desse projeto deu-se por meio dos
Seguintes passos:

» osreabilitandos sdo encaminhados, primeiramente, paraava
liacéo de escolaridade. Nesse momento sdo aplicadas provas de 12
a & série para verificar sua rea escolaridade. Geralmente, esta é
sempre abaixo dareferida;

* apoOs essa avaliagdo inicial, os reabilitandos analfabetos, séo
encaminhados paraafabetizacdo. Aqueles com escolaridade inferior
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Cidadao: uma nova realidade

a4? s&rievao parao ensino integrado e os com escolaridade acimada
referidasérie, quando necessario, vao parao reforgo de escolaridade;

* no ensino integrado o aprendizado € por objetivos, ndo haven-
do um prazo pré-estabel ecido que se dara de acordo com a capaci-
dade de cada um;

» vencidatodas as etapas, com acargaminimaexigida, recebe
o certificado de conclusdo da 42 série, que éfornecido pela Secretaria
Municipal de Educagéo (Projeto de Educacéo de Jovens ou Adultos
— PEJA);

* a partir dai o segurado estaré habilitado a continuar seus
estudos naescolaregular ou supletivo;

* caso 0 segurado retorne ao trabalho antes de ter concluido
esse programa, podera continuar seus estudos em qualquer escola
darede municipal, que exister em todos os bairros, funcionando no
turno da noite. Paratal, recebe a orientacdo dos técnicos e da pro-
fessora quanto aescolamais préximade seu domicilio;

» quando o segurado freqlienta curso profissionalizante podera
receber o reforco nas &reas que o mesmo apresenta dificuldade,
visando um aproveitamento satisfatorio;

* natroca de fun¢éo para o segurado e se essa funcéo exige
algum conhecimento especifico, o ensino também édirigido nesse
sentido;

* 0s segurados sequel ados em membros superiores, sdo trei-
nados também, para desenvolver a capacidade de escrita com o
membro contra-lateral.

Obstaculosencontrados

Foi oportunizado pelageréncialocal umasalacom 32m? com
boailuminagdo e ventilacdo e com instal agBes sanitérias proximas.
Havia necessidade de cadeiras escolares, pois utilizava-se
escrivaninhas em desuso no posto. A Gerénciaea Superintendéncia
sempre deram apoio ao projeto, recebeu-se classes escolares que
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vieram trazer uma situag@o confortavel para os segurados desen-
volverem suas atividades.

Ainda existe um obstaculo a vencer que se constitui hum
desafio: impossi bilidade de segurados domiciliados em outras cidades
da GRSSP, distante desse NRP, também usufruirem dos beneficios
desse projeto.

Recur sosutilizados

* Instalagbes fisicas: uma sala na area fisica do NRP,

* Recursos humanos: uma professora vinculada a Secretaria
Municipal de Educacdo sem 6nus parao INSS;

* Recursos materiais: 0o material didético de uso permanente é
fornecido pela SecretariaMunicipal de Educacgo sem custosao INSS.

O material de consumo como |pis, cadernos, borracha, folhas,
matrizes é adquirido ao custo por segurado/ano de R$ 3,00. A despesa
com o pagamento de auxilio-transporte tem um custo segurado/ano
de R$ 102,00.

Relato da situacdo atual

Mudancas efetivamente ocorridas

Melhoria significativa no grau de satisfacdo dos segurados
guanto a escolaridade. Tem-se constatado crescimento no grau de
sociabilidade, cidadania, auto-estima e auto-imagem.

Diminuic¢éo da ansiedade e inseguranca gerados peladoenca
ou acidente no momento em gue 0s segurados tém o apoio daequipe
do NRP, que atua nas &reas biopsico, social e educativa, sentindo-se
capacitados para retornar ao trabalho;

Satisfagdo com o servico prestado pela previdéncia social,
pois segurados e empresas mostram-se surpresos quando ficam
conhecendo o trabal ho desenvolvido e osresultados obtidos.
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Cidadao: uma nova realidade

indice de aproveitamento da
clientela participante do projeto
periodo: julho/98 ajunho/99

Grau de aproveitamento

Clientela Elevacdo | Reforco | Trocade

encami- | Alfabeti- | deescolari-| deesco- domi-
Reabilitandos nhada zado dade laridade nancia
Analfabetos 7 5 — — —
12a 42 s&ie 35 — 29 — —
5Ra g sdrie 20 — — 20 —
Reforco de 12 — — 12 —
escolaridade
(curso ou
treinamento)
Trocade 10 — — — 10
dominancia
Total 84 5 29 32 10

Em um primeiro momento pode nos parecer subjetivaaavalia-
¢do relatada, os indices de aproveitamento que alcangamos nesse
altimo ano, imprimem um cardter raciona ao trabalho realizado.
Segurados e parceiros, de formanem racional, nem subjetiva, mani-
festam com sincera objetividade, seus sentimentos em relacéo aesse
servico oferecido pela Previdéncia Social, conforme depoimentos
espontaneos, transcritos a seguir:

Da Santa Casa de Misericordia de Pelotas:

“...S80 proj etos dessa natureza que devol vem ao acidentado
estimulo pararetornar ao trabalho...” (oficio ao gerente regio-
nal do Seguro Social INSS/RS — Pelotas).

De Josapar — Joaquim OliveiraS.A.:

“...Destacamos entre as atividades a de melhoria do nivel
de escolaridade, pois hoje temos funcionérios que quando
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acidentados trabalhavam na funcdo de servicos gerais, ao
retornarem paraa Empresa passaram paraas funcdes de maior
qualificacdo, vindo posteriormente aserem promovidosinclu-
sive para encarregados...”.

“...Vdorizamostanto, que hoje também temos um Programa
de Educac&o nas dependéncias da Empresa para melhorar o
nivel de escolaridade dos nossos colaboradores...” (oficio ao
gerente regional do Seguro Socia INSS/'RS — Pelotas).

De Bertoldi Becker S A. — Ind. e Com:

“...0 segurado adquire um melhor nivel intelectual, sendo
avaiado e elevando sua escolaridade, proporcionando assim
uma melhor satisfacdo pessoal ao empregado e conseqiente-
mente um melhor rendimento ao empregador, que terdem sua
empresa alguém mais qualificado e com potencial paradesen-
volver-seem outrafungo queexijaumamaior escolaridade...”
(oficioao gerenteregiona do Seguro Socid INSS/RS— Pelotas).

Da Professora cedida pela prefeitura municipal de Pelotas:

“...é gratificante trabalhar no projeto. Eu vejo o interesse
dos alunos e sua ansia de saber, ja que ndo tiveram oportuni-
dade de estudar quando jovens, poissuaprioridade eratraba har
para gudar a familia...” (professora Ivone Andrade Costa
— Em entrevistaao Jornal Cristaleira).

Do segurado Geraldo Barros Barbosa:

“...Durante 20 dias Barbosa fez o curso de eletronica
bésicae, atualmente, investe em el etricidade predial. A nova
profissdo, contudo, exige maiores conhecimentos de mate-
matica. Para prosseguir participa das aulas da professora
Ivone Andrade Costa e tenta recuperar o tempo perdido.
Ele estudou até a5 série...” (em entrevista publicadano Jornal
Dié&rio Popular).

51



Cidadao: uma nova realidade

Finalmente, com aexecugdo desse projeto, concluimos que o
fator excludente af asta-se do nosso reabilitando, que 0 mesmo adquire
condic¢Oes de competir e inserir-se no mercado de trabalho, alcan-
¢ando assim a sua plena cidadania, trazendo-lhe satisfacdo pessoal
e profissional.

Ministério da Previdéncia e Assisténcia Social
INSS/Superintendéncia Estadual do Rio Grande do Sul
Geréncia Regional do Seguro Social de Pelotas

Responsavels:
Tomaz Soares Vieira, Milord Fernandes Ribas; Vera LUcia Portella
Kratz

Equipe:

Heloisa Helena Azambuja Brido; Carla Al-Alam lorio Konsgen; Eva
Pereira Gdlleriano; VeraLucia PortellaKraz; Lia TerezinhaBragaLuz,
Ivone Andrade Costa; M nica Cabafias; Sinara A parecida Pastorio;
Leda Maria Chiattone Martins, Mé&rio César Martins Fernandez;
Carmem Ferreirade S. Ribeiro; RosauraMartimbianco de Assis

Rua Bar&o de Butuy, 316 — Centro
Pelotas,RS — CEP: 96010-330
Telefax: (0XX532) 22-3015

Data de inicio da implementacdo da experiéncia:
Marco de 1993
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Congrucao:
congtruindo ssguranca

Ministério do Trabalho e Emprego
Subdelegacia do Trabalho e Emprego
de Novo Hamburgo/Rio Grande do Sul
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Construcao:
construindo seguranca

Ministério do Trabalho e Emprego
Subdelegacia do Trabalho e Emprego
de Novo Hamburgo/Rio Grande do Sul

A Subdelegacia do Trabaho
e Emprego (SDTE) de Novo Hamburgo conta com apenas 6 fiscais
paraatender mais de 50.000 estabel ecimentosindustriais, comerciaise
de servicos, numaregido que abrange 19 municipios. Caso resolvessem
fiscalizar todasasempresas, s fariam umasegundavisitagpds 20 anos.

Dessas atividades a que mais nos preocupava era a da cons-
trucéo civil:

* pelo nimero de acidentes fatais nelas verificados ou pelas
sequiel as deixadas nos trabal hadores,

* pelafatadeinstrucdo queimpedia, aostrabalhadores aciden-
tados com seqiel as, 0 acesso a outras atividades, ndo |hes restando
outra aternativa, que a de engrossar 0 ja enorme contigente de
desempregados,

* pelo elevado risco de acidentes;

* pelo descumprimento sistematico das normas de salde e
seguranga no trabalho (NR 18 da Port. 3214/78), falta de higiene,
equi pamentos de protegéo tanto coletivos como individuais etc;

* Pelagrande rotatividade de empregados que namaioriadas
vezes ndo chegavam a cumprir o contrato de experiéncia quando
registrados, ou trabal hando nainformalidade.
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Construgéo: construindo seguranga

Para a Unidade restava o transtorno das inimeras investiga-
¢Oes de acidentes que precisavam ser realizados, encaminhamentos
aProcuradoriado Trabalho ou a Promotoria Publica, que depoisde
alguns tramites e envio ajustica, geralmente se transformavam em
acles civeis indenizat6rias ou mesmo criminais, 0 que também
demandavaumasérie de solicitagdes dosjuizes parao Ministério do
Trabalho e Emprego (MTE) fornecer laudos, processos, documentos,
informagdes etc.

Considerando que a construcdo civil é dinamica, &gil ereali-
zada em etapas, por exemplo: a preparacdo do terreno, fundagéo,
estagueamento, inicio etérmino daestrutura, avenariae acabamento
e acada etapa devem ser observados itens diferenciados da NR18,
necessitando de verificagdo fiscal constante, o que com o nimero
reduzido defiscaistornara-seimpossivel.

Descricao do projetoinovador

Objetivos a que se propos: resultados visados

* Eliminar ou reduzir osacidentesfataiseincapacitantes perma
nentes, reduzindo ao minimo as ocorréncias acidentarias;

* Diminuir os custos paraa Uni&o e empresas, melhorando a
seguranca e salde dos trabal hadores;

» Diminuir arotatividade de empregados da construcao civil,
por meio daqualificagéo profissional dos mesmos;

» Conscientizar os empresarios sobre vantagens no cumpri-
mento das normas de seguranca, bem como dos investimentos em
tecnologia e das preocupacdes quanto a contratagcdo de subem-
preiteiros;

O que é considerado como inovagao?

» A participagéo tripartite no planejamento e execucéo do
programa (SDTE, Sinduscon e Sindicato dos Trabal hadores nas
Industrias da Construcdo Civil edo Mobiliario— STICCM));
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» Engajamento dos empregadores e empregados navigilancia
das condic¢des de seguranga;

* Treinamento dos empregados no préprio local de trabalho,
para fixagdo de m&o-de-obra na empresa, evitando assim a rotati-
vidade e a ocorréncia de acidentes,

* Busca da modernizac&o de méaguinas e equi pamentos, com
reducdo dréstica de acidentes;

* Reducdo significativade denlincias nessaérea, 0 que possibi-
litou também areducéo do nimero de visitasdosfiscais, liberando-
0s para outras atividades.

Concepcao da experiéncia e etapas de implementacgdo

A idéia surgiu de um grupo de fiscais dentro da instituicéo,
preocupados em conseguir atender ademandade denUncias diérias
diretas, encaminhadas pelo STICCM, pela constatagéo dos fiscais
da situacdo de risco in loco e a verificagdo ainda do interesse dos
empresarios em resolver o problema.

Etapas de implementacéo

* Reuni&o com o Sinduscon paraavaliar o problema;

» Elaboragdo de metasjuntamente com o Sinduscon, STICCM
e um grupo de empresas selecionadas pararedlizar a experiénciae
servir de exemplo para conseguir que as demais empresas se
agregasssem;

* Avaliacao de custos pelas empresas na contratacdo de téc-
nicos extras e investimentos em tecnologia;

* Elaborac&o do programa a ser desenvolvido nas empresas.

Clientela visada

» Trabalhadores e empregadores da construgéo civil.
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Construgéo: construindo seguranga

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

* Quadro de fiscais da SDTE/NH, técnicos do Sinduscon e
STICCM edo Mobiliério, técnicos especificamente contratados para
viabilizar o programavia Sinduscon.

M ecanismos de transparéncia,
responsabilizacéo e accountability

* Intercémbi o dos procedimentos entre integrantes do projeto
com a respectiva responsabilizag&o dos atos praticados;

» Tem chamado também aatencéo das universidades por meio
das facul dades de engenharia que periodicamente visitam empresas
do programa, para colher conhecimentos sobre o desempenho do
programa.

Obstaculosencontrados

Descri¢do dos principais obstéculos encontrados durante a
implementacédo e das solucgdes para superé-los.

Obstéaculos

* Reluténciados empregadores em investir naseguranga, pois
sdo valores normalmente ndo projetados nos custos da obra pelo
concorrente, 0 que ocasionadiferencas de preco e desvantagem no
resultado final daconcorréncia;

* Resisténcia dos trabalhadores em aceitar as regras de segu-
ranca e de capacitacdo, fatos detectados pela propria fiscalizacéo,
negativa ao uso de equipamentos de protecdo individual como cal-
¢ados de seguranga, capacetes, luvas etc;

* Reducéo dacapacidade financeira das empresas ocasi onadas
pela diminuic¢&o da demanda das obras em virtude dacrise;

* Acirramento da concorréncia.

58



Solucdes

» Conscientizacdo do empresario que perdiacredibilidade face
aos constantes acidentes e conseqiiente paralisacdo das obras;

* Andlise custo-beneficio: conscientizagdo do empresario pelos
riscos que corria e do custo de possivei s indenizagdes posteriores,

* Para o trabalhador, a conscientizacdo de preservar a salide
e possibilidade de progressdo funcional com o programa de
capacitacdo.

Recur sosutilizados
Recur sos financeiros, humanos e materiais envolvidos

* Financeiro: recursos utilizados no programaforam a ocados
pelo Sinduscon e empresas participantes;

* Humanos: fiscais do SDTE/NH, técnicos do Sinduscon e
salientando que as empresas contrataram profissionaistécnicosalém
do exigido legalmente;

» Materiais: aquisicao de materiais e equipamentos para exe-
cucéo do programa.

Adequacdo dos gastos: os custos foram
medidos? Houve reducdo dos mesmos?

Os custos foram se adequando de conformidade com o
desempenho do programa.

Relatodasituacéo atual: mudancas
efetivamente ocorridas

Resultados quantitativos e qualitativos concretamente atingidos.
Quantitativos

Da Uni&o pelo INSS e Empresas do programa.
Economiapelareducdo do nimero de trabal hadores em gozo
de beneficio e pensdo por morte aos dependentes, exemplificando a
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partir dos acidentes ocorridos de 96 a99, cal culados de conformida-
de com o Decreto 3.048 de 6 de maio 1999, usando o piso da
categoria do profissional de R$ 323,40 e do servente de obra
(55 % — R$ 255,20).

Desembolso | Desembolso | Custo indireto
Acidentes | Acidentes | mensd—INSS | total —INSS|  empresa
Ano fatais graves R$ R$ R$
1996 10 — 3.234,00 | 1.746.360,00 36.000,00
— 56 7.860,16 47.160,96 67.200,00
1997 5 — 1.617,00 | 873.180,00 18.000,00
— 43 6.035,48 36.212,88 51.600,00
1998 3 — 970,20 523.908,00 10.800,00
— 28 3.930,08 23.580,48 33.600,00
1999 0 — — — —
— 0 — — —

Custo indireto dos acidentes leves — empresa (em R$)

1996 1997 1998 1999
acidentados/ acidentados/ acidentados/ acidentados/
custo custo custo custo

103| 32.033,00f 84 | 26.124,00| 54 | 17.416,00| 33 | 10.263,00

Qualitativos

» Melhoriado ambiente de trabal ho;

* Reducéo darotatividade;

» Elevago do conceito do trabalhador da construgéo civil;

» Demonstracdo da validade do programa em relacdo a sua
aplicabilidade em outras atividades.

ParaaSDTE

* Resultado altamente significativo sem necessidade da ag&o
coercitivapelosfiscais;
* Efeito multiplicador da acéo fiscalizatéria.
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Articulagdo de novos parceiros

Est& sendo formada uma Comissdo Municipal de Seguranca
e Salde, com a participacdo da prefeitura municipal de Novo
Hamburgo, por meio da secretariade obras e do Conselho Regional
de Engenhariae Arquitetura(CREA) que € o responsavel pelafisca
lizagdo de obras.

A idéiaéatingir o universo das empresas, tanto construtoras,
guanto prestadoras de servicos, em especial a pequena, com possi-
bilidade de alteracdo no cdigo de obras do municipio.

M ecanismosdeavaliagéo de
resultados eindicador es utilizados

M ecanismos de Avaliacdo

» Check list aplicado nas empresas bimestralmente, pelo
Sinduscon e SDTE/NH.

Qualitativos

Atribui¢éo denotasacadaitem deacordo com suaimportancia:

* Ordem elimpezanoslocais detrabalho e no uso dos equipa-
mentos col etivos;

* Modernizacdo e adequacé@o dos guinchos e andaimes
SUSPENsos,

* Fornecimento de alimentacdo bal anceada aos trabal hadores;

* Uso de vestuério adequado;

» Cumprimento total das normas de seguranca e salde;

» Eliminagdo total dos trabalhadores sem CTPS assinada.

I mpacto observado namelhoriado ambiente
detrabalhoenaqualidadedosservigosprestados

Melhorias significativas em todos itens do Check List (no
grupo de empresas que possui 0 programa), inclusive melhoriano
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cumprimento das normas de seguranca pelas subempreiteiras por
exigéncia dos contratantes.

ParaaSDTE

Reducdo da necessidade das visitas, pelainversdo, ja que as
empresas procuram o 6rgdo paraintegrarem o programa.

Atualmente, esta sendo criado, com apoio financeiro do
Sinduscon, um programa especifico para peguenas e micro empresas
gue subempreitam servigos e fazem manutencéo de prédios.

Ministério do Trabalho e Emprego
Subdel egacia do Trabalho e Emprego de Novo Hamburgo/RS

Responsavel:
Susana Maria Marques

Equipe:
Maria Regina Blume; Jorge Luiz Albé; lara Antonieta Valente
Hudson; Rafael Jassen Gazzolla Aires de Araljo

Rua Marcilio Dias, 1059 — Centro

Novo Hamburgo, RS — CEP: 93310-110
Fax: (0XX51) 593-8044

Telefone: (0XX51) 593-2227

Data de inicio da implementacdo da experiéncia:
Agosto de 1995
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Emissao decertidao
negativade debitos
detributose
contribuicoes
federas, vialnternet

Ministério da Fazenda
Secretaria da Receita Federal SRF



64



Emissdo de certiddo
negativade débitos
de tributos e
contribuicoes
federals, vialnternet

Ministério da Fazenda
Secretaria da Receita Federal SRF

Obter uma certiddo negativa
de débitos de tributos e contribuicdes federais (CND) da pessoa
juridica, até dezembro de 1997, implicavana presencado contribuinte
em umadel egaciada Receita Federa . Ap6s aimplantagdo do sistema
de certid@o negativa na Internet surgiram mudangas; o projeto foi
desenvolvido, objetivando permitir que o contribuinte obtenhaa CND
sem anecessi dade de desl ocamento, propiciando-lhe maior conforto
e economiafinanceira, consequentemente, diminuindo o fluxo de
contribuintes as unidades da SRF.

Caso o contribuinte estejaem dia com suas obrigagdes tribu-
tarias, € possivel emiti-lavialnternet, no site da SRF.

A CND éimprescindivel paraque as empresas participem de
licitagBes, vendam imoveis ou obtenham crédito bancério. Pode ficar
a cargo da entidade que exige a certiddo, verificar a situagéo fiscal
do contribuinte nalnternet.

Relato dasituacao anterior
aintroducdo dainovacéo

N&o havia, nalnternet, nenhumafuncionalidade que permi-
tisse a emissdo de CND.
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Emissdo de certiddo negativa de débitos de tributos e contribuic¢des
federais, via Internet

Asunidades da SRF utilizavam aplicativos desenvolvidos na
plataf orma mainframe, o que exigiagrande trabalho paraaemissio
de certidBes negativas, além de enorme esforgco na recuperagdo de
informagdes em cadaum dos sistemas envolvidos, impactando dire-
tamente o tempo de atendimento ao contribuinte. Essetrabalho rea-
lizado pela SRF ndo era compreendido pel os contribuintes, criando
umaimagem deineficiénciaeinoperanciade 6rgdo publico, que se
estendiaas outrasinstitui¢cdes do Governo Federal, prejudicando-o
como um todo.

Descricao do projetoinovador

Objetivos

* Diminuir o fluxo de cidad&os as unidades da SRF, permitindo
gue ainformacao fiscal de contribuintes regulares possa ser obtida
sem necessidade de deslocamento;

* Desburocratizar a exigéncia da apresentacdo da CND para
as empresas que participam delicitages, vendem imdveis, precisam
de créditos em bancos oficiais ou gozam deincentivos fiscais;

* Autenticar a veracidade das informag0es de situagéo fiscal
do contribuinte perante a SRF, minimizando a possibilidade de
apresentacdo de certidOes falsas;

» Emitir e controlar, eletronicamente, certiddes negativas para
contribuintes pessoajuridica;

» Detectar asituacdo fiscal do contribuinte determinando se o
mesmo estd, ou ndo, apto a receber a certidao;

* Agilizar o processo de fiscalizagdo e controle dos débitos
paraos contribuintes.

Inovacéo

Visando a melhoria da eficiéncia nos servigos prestados pela
administracdo publicafederal, optou-se pelautilizagdo datecnologia
WEB, tornando-se o primeiro sistemainterativo da SRF com o con-
tribuinte, vialnternet.
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Em funcgdo desse novo servico oferecido pela SRF para as
pessoas|uridicas, observou-se mudancade comportamento naaceita
¢ao dasinformagBes do contribuinte, visto que aentidade que exige
a CND tem a opcéo de obté-la pelo acesso via Internet.

Concepcdo da experiéncia

A concepcdo do sistema CND via Internet, foi gerada pela
SRF, em 23 de outubro de 1997, com a publicacgo daIN80/97, que
estabel eceu os critérios que deveriam ser adotados para sua emissao.

Para atender a determinagéo da IN80/97, houve um grande
esforgo, por parte das equipes do SERPRO, paraalcancar o desafio
de disponibilizar aaplicacéo a partir de 1 de janeiro 1998.

Clientela visada

A clientelavisada € o contribuinte pessoajuridica.

Os obstaculos encontrados

A definic8o do conceito de regularidade fiscal, prevista na
IN80/97 para aemissdo de CND, exigiu um estudo das particulari-
dades de cada um dos sistemas que tratam das obrigacOes fiscais,
principais e acessorias, dos contribuintes.

Integrar e consolidar as informagdes dos varios sistemas de
forma aidentificar a existéncia, ou ndo, dos impedimentos para a
emissdo da CND.

Considerando o volumedo trabalho aser realizado, quantidade
de informagdes a serem tratadas e as interacfes entre 0s vérios
sistemas envolvidos, o prazo de dois meses para a realizagdo da
tarefafoi considerado mais um obstéculo a ser vencido.

Para transpor esses obstaculos, o trabalho foi dividido entre
grupos-tarefa, com a grande dedicac&o por parte das equipes de
desenvolvimento do SERPRO.
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Emissdo de certiddo negativa de débitos de tributos e contribuic¢des
federais, via Internet

Os recursos utilizados

Todos os recursos utilizados paraaimplementacao do sistema
foram efetivamente medidos e adequados aos custos programados.

Entre os recursos utilizados destacam-se:

» Andlise de sistemas. 600 h/d;

* Programagéo: 366 h/d;

* Apoio técnico: 22 h/d;

* Consultoriatécnica: 158 h/d;

» Armazenamento de dados: 10.000 Gb;

* Processamento em GP: 3.000 MSU.

Relatodasituacéo atual: mudancas
efetivamente ocorridas

Impactos observados

* Desburocratizou os procedimentos de solicitacdo da CND;

* A apresentacdo do diagndstico da situagdo fiscal do contri-
buinte racionalizou arotinadiériade trabal ho nas unidades da SRF;

* Permitiu ao contribuinte conhecer sua situagéo fiscal;

* Diminuiu aquantidade de contribuintes atendidos nas unidades
da SRF, com maior rapidez na obtencdo da CND;

* Apresentou ganho financeiro e de tempo dos 178.000
contribuintes em 1998, evitando que esses se deslocassem até as
unidades da SRF para requererem e obterem a CND;

* Destacou o0s servicos prestados pela instituicao publica
perante a sociedade, aumentando a credibilidade da mesma.

Em 1997, foram emitidas 650.000 CND (sem o uso da Internet)
e em 1998 foram emitidas 1.100.000, das quais 16% pela Internet.
Foram obtidos rel atos de aumento de procurade contribuintes a SRF,
aposter sido disponibilizado o acesso pelalnternet paraemissdo de
CND, umavez que muitos contribuintes buscaram regularizar sua
situaco fiscal.
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As funcionalidades que permitem a visdo integrada do
contribuinte naidentificacdo dasuasituacdo fiscal e paraemissio de
CND, agilizaram ostrabal hos realizados nas centrais de atendimento,
permitindo aliberac&o de funcionarios paraoutras atividades.

Considerando que o tempo médio paraemissdo de umaCND
era de uma hora, uma vez que os levantamentos eram feitos em
cada sistema, economizou-se 0 equivalente a 84 funcionérios por
ano dedicados integralmente a essa atividade.

No ano de 1999, até julho, 155.000 contribuintesjaobtiveram
a CND pela Internet, nimero muito préximo do ocorrido durante
todo 0 ano de 1998.

Osgréficos comparativos, aseguir, mostram que atendéncia
€ a diminuicdo do trabalho nas unidades da SRF em funcéo da
emissdo da CND, via Internet.

Certiddes emitidas, via Internet e
nas unidades da SRF, no ano de 1998

Internet SRF
| |
80.000 -
60.000 M
40.000 1 —
20.000

Fn Fev Mar Abr Ma Jn Ul Ago Set Out Nov Dez
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Emissdo de certiddo negativa de débitos de tributos e contribuic¢des
federais, via Internet

Certiddes emitidas, via Internet e
nas unidades da SRF, no ano de 1999

Internet SRF
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CertidOes emitidas via Internet em relacéo
as emitidas nas unidades da SRF no ano de 1998
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CertidOes emitidas via Internet em relacéo
as emitidas nas unidades da SRF no ano de 1999
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/
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Ministério da Fazenda
Secretaria da Receita Federa SRF

Responsavel:
Genilmar Fontenelle Rodrigues

Equipe:

Ariovado César Domingues; ClaudiaOliveiraCalvo Cominese;
Heleno Alves dos Santos; José Alberto Carneiro da Cunha Cadais,
Maria de Fatima Resende Rios; Maria Silva Pagan; Paulo Roberto
Nacaratto; Youssef Chehade Mohamad

Esplanadados Ministérios

Edificio Anexo ao Ministério da Fazenda
Ala“B” — 22 andar, sdla 224
Brasilia, DF — CEP: 70048-900

Fax: (0XX61) 412-3246

Telefone:(0X X61) 412-3237

E-mail: genilmar@fazenda.gov.br

Data de inicio da implementacdo da experiéncia:
Janeiro de 1998
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Experiéncia

Esrada-Ploto

Ministério da Educacéo e do Desporto
Escola Técnica Federal do Ceara
CEFET/CE
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Estrada-Piloto

Ministério da Educacao e do Desporto
Escola Técnica Federal do Ceara
CEFET/CE

H istoricamente, as aulas
préticas no curso de Estradas da Escola Técnica Federal do Ceara
(CEFET/CE), sempre demandaram grandes dificuldades, em razéo
dos custos, datas, locais etc. A programacdo das visitas as obras
sempre foi comprometida por todos esses fatores, além do que, as
visitas isoladas e sem continuidade nos servigos, deixavam sempre
lacunas no conhecimento dos alunos prejudicando o aprendizado.

A idéiadaexecucdo, no semestre final de cadaturma, deum
projeto compl eto de umaobra, veio ameni zar bastante essa situagéo,
trazendo empol gacdo aos alunos e dando-lhes aconfianganecesséria
para posteriormente encararem o mercado de trabalho. Além disso,
o fato desse projeto ser Gtil, e mesmo necessario a uma prefeitura,
veio trazer um sentido de realizacdo muito grande aos alunos e
professores envolvidos.

Descricao do projetoinovador

Objetivos

* Propiciar aos alunos, do curso de Estradas do CEFET/CE,
todo o aprendizado prético necessario ao bom desempenho de suas
funcbes como técnicos de nivel médio.
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Estrada-Piloto

* Criar parcerias com as prefeituras do interior, para que a
Escola, dentro de suas novas funcfes de ser umaagénciaarticuladora
na sociedade, possa cumprir uma fun¢éo social de auxiliar essas
prefeituras com proj etos de obras necessarias as suas comunidades.

Ainovacéo

Os alunos deixaram de ser meramente espectadores em suas
aulas préticas, e passaram a ser, juntamente com seus professores,
executores de projetos de estradas, barragens, pragas publicas etc.,
obras essas, extremamente Uteis as prefeituras e suas comunidades.

Concepcaodo projeto

A idéia de que era necessario, que os alunos de Estradas no
final do curso, tivessem um projeto onde pudessem experimentar e
aplicar os conhecimentos adquiridos, sempre existiu entre os profes-
sores. A viabilidade porém eramuito dificil, poisaEscolando podia
arcar com todas as despesas necessdrias para tal.

Nofinal doanode97, foi sugerido ao grupo aidéiadaparceria
com as prefeituras. Elas gjudariam nas despesas de hospedagem e
alimentac&o, e em contrapartida, ganhariam um projeto pronto para
ser executado. Além disso, os professores concordaram que nada
mais, atitulo de servico técnico, seria cobrado as prefeituras.

O projeto foi apresentado a direcdo da Escola onde teve o
respaldo necessario para a execugcao do mesmo. No semestre
seguinte em abril de 98, depois de tudo planegjado, ele foi colocado
em prética.

Clientelavisada

As pessoas beneficiadas com esse projeto serdo sempre 0s
alunos do ultimo semestre do curso de Estradas, e as prefeituras do
interior cearense, bem como suas comunidades.
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Participacdo da clientela

Os alunos orientados pel os seus prof essores sd0 0s proprios
executores dos projetos. Nas prefeituras, o secretario de obras sempre
acompanha os trabalhos, e destaca alguns serventes para abertura
das “picadas’.

Daresponsabilidade

Os professores, técnicos na area de Estradas, assinam e se
responsabilizam por todos os projetos entregues as prefeituras.

Obstaculosencontrados

Haviam muitasincertezas para o primeiro projeto, poisadifi-
culdade de conciliar aulas, horarios de professores, idas a campo,
periodo de execucdo etc., criavam obstaculos dificeis de serem
superados. E mais, ndo se sabiaqual seriaareacdo dosalunos, pois
o tipo de trabalho a ser executado iria requerer muita responsabili-
dade, compromisso e persisténcia.

Por isso, em decisdo conjunta, ficou resolvido que para esse
primeiro projeto ndo se deveriaassumir nenhum compromisso oficial
com aprefeitura. Seriafeito um projeto-pilolto, o qual nos dariaa
experiéncia necesséria para realizagdo dos convénios.

Quanto as datas, decidimos que ostrabal hos de campo seriam
realizados nosfinais de semana, paraque no prejudicassem asaulas,
e os professores se revezariam nasidas acampo. Durante a semana
ostrabal hos teriam continuidade nos | aborat6rios da Escola.

O Projeto Estrada-Piloto

O projeto em si, foi a execugcdo de um projeto de estrada de
1,3km de extensdo, ligando aestradadaV arginiaaentrada daFazenda
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Estrada-Piloto

S80 Jodo, encurtando a passagem para centenas de pessoas. Locali-
zadano municipio de |baretama/CE a 120km de Fortaleza. O projeto
contou com as seguintes etapas.

» reconhecimento do local paradefinicdo dadiretriz do projeto
a ser executado;

» reconhecimento e exploracdo de aproxi madamente 2km, com
desmatamento da diretriz, amarracdo dos pontos de referéncia,
nivelamento do eixo dadiretriz, utilizando-se estacas de 20 em 20m;

« elaboracdo do projeto rodoviario composto de:

- cllculo das curvas de nivel do eixo e secles transversais,
- desenho dapoligonal e cdlculo das curvas horizontais;

- desenho do perfil longitudinal;

- lancamento dos greides;

- célculo do quadro de cubagéo;

* locacdo da obra com verificagdo in loco dos greides lanca-
dosno projeto;

* demarcacdo e piquetamento de todo trecho;

* coleta e estudo geotécnico dos materiais.

Recur sosutilizados

Osrecursos que seriam utilizados paraas aulas préticas (visi-
tas as obras), foram alocados na execucdo do projeto, e ficaram
assm distribuidos:

* didrias para professores (18): R$ 48,00 x 18 = 864,00;

* didrias paraaunos (120): R$ 8,00 x 98 = 784,00;

» total: R$ 1.648,00.

Situagdo atual: mudancas
efetivamenteocorridas

Como resultado, temos hoje a disciplina de Préticade Cons-
trucdo de Estradas no curriculo do curso, onde no ultimo semestre
de cada turma, é desenvolvido um projeto em parceria com uma
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prefeitura do interior cearense. A prefeitura entra com a hospeda-
gem e aimentacdo dosenvolvidos e aEscolaficacom todo o trabalho
técnico necessario a execugdo do projeto. No final, a prefeitura
recebe um projeto pronto para ser implementado, e os alunos aplicam
durante a execucdo do mesmo quase todos 0s conhecimentos
adquiridos durante o curso.

Jafoi executado um segundo projeto em I tapipoca/ CE a100km
de Fortal eza e que constou do seguinte:

Execucdo do projeto de uma estrada de 2,5km de extens&o,
ligando o parque de exposic¢des de Itapipoca até a estrada que da
acesso a Fortaleza, projeto esse executado no periodo de janeiro a
maio de 1999.

Conclusao

Um terceiro projeto sera executado em parceria com a pre-
feitura de Trairi e a motivagdo dos alunos é muito grande.
Encontramos umamaneirade beneficiar prefeituras carentes e suas
comunidades e levarmos 0s nossos alunos a executarem todos 0s
passos do projeto de uma estrada.
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Estrada-Piloto

Ministério da Educacéo e do Desporto
Escola Técnica Federal do Ceard CEFET/CE

Responsavel:

Francisco Wagner de OliveiraLopes

Equipe:

Marcelo LimaMacedo; Francisco Erivan Martins Parente; Aldenor
Pereira Pontes; Francisco Aldenor Bessa de Queirds; José Orlando
Medeiros; Francisco Soares das Chagas, Francisco Ramirez Lima
Porto; Dalmo Vasconcel os Barreto; Sintia Correa Castro; Lidiana
Viana dos Santos; Eliza Pinho Rodrigues; José Ivanildo Alves
Rodrigues; José Maria Carvalho; Gerardo Fernandes dos Reis,
Anatolis France Magal hdes da Silva; André Gongalves Viana; Fran-
cisco Pascoal Melo Sabdia; Patricia Germano da Silva; Francisco
Evangelista Junior

End. Av. 13 de Maio 2081 Benfica
Fortaleza, Ce — CEP: 60040-53
Fax : (0XX85) 288-37 11

Tel: (OXX85) 288-36 66

E-mail: gdg@etfce.br

Data de inicio da implementacdo da experiéncia:
Abril de 1998
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Farol do
desenvolvimento

Ministério da Fazenda
Banco do Nordeste do Brasil SA.

N a condicdo de principal
agente fomentador do desenvolvimento local sustentéavel emtodaa
Regido Nordeste, além do norte de Minas Gerais e norte do Espirito
Santo, o Banco do Nordeste (BN) detém profundo conhecimento da
realidade socio-econémica e territorial de todos os municipios sob
sua éarea de atuacao.

Colocando essa base de conhecimento a servico de um dos
focos estratégicos da empresa — a articulagdo socio-politico-
institucional — o BN deliberou, em junho de 1996, potencializar os
espacos de interlocucdo com a sociedade, liderancas e instituicoes
locais, tornando mais abrangentes e sistémicas as suas agoes nas
comunidades.

Essadecisio empresarial tem buscado unir parcerias, promo-
ver qualificagdo profissional e mobilizar as comunidades em torno
de questdes empresariaislocais, criando umaambiénciafavoravel a
acao crediticiainiciada pelo Banco.

Em tempos de recursos escassos e concorréncia global, a
seletividade operacional € necessaria para que os financiamentos
concedidos retornem ao Banco — garantindo sua performance
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Farol do desenvolvimento

empresarial — e estimulem, de formaauto-sustentavel, o desenvol-
vimento dos municipios nordestinos, assegurando 0 cumprimento da
missdo ingtitucional .

Essaestratégiavisaenfrentar arealidade, até entéo verificada
na maioria desses municipios, que apontava para a necessidade de
implantacéo de um férum de debates e de deliberacbes em que o
eixo das discussdes privilegiasse os ja citados conceitos de
empresariamento, de parceriae de comprometimento, essenciais para
as realizagdes das agdes de interesse comunitério.

Paracompartilhar desse desafio, foram chamados a participar
e contribuir com as suasidéias e forcade trabal ho os representantes
de todos o0s segmentos da sociedade, buscando-se assim a sinergia
para a implementacdo de novas préticas, comportamentos e
processos, visando obter resultados mais rgpidos e duradouros.

Concomitante ao esforco de implantagdo desses novos con-
ceitos, verificou-se também anecessidade de val orizagdo da cultura
e do potencia humano locais, aintensificagdo daarticulagdo politico-
institucional, atransformagao das vocagdes econdmicas em préaticas
empresarias, 0 desenvolvimento da habilidade e da posturanegocial
dos agentes produtivos e, em decorréncia, o mel hor aproveitamento
dos recursos financeiros alocados pelo BN.

Assim, 0 Banco assume a coordenagao do programaFarol do
Desenvolvimento BN, disponibilizando metodol ogia e instrumentos
detecnol ogiade gest&o inovadores, muitos del es desenvolvidos para
alicercar o processo de reestruturacéo da propria empresa e atual -
mente a elaincorporados como praticas de trabal ho.

Descricao do projetoinovador

Objetivos a que se propos:
resultados visados

» Ampliar as possibilidades de solucdo de problemas deinfra-
estrutura social e produtiva, por meio da articulagdo com diversas
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esferas de governo, sociedade civil organizada, ONG's, einiciativa
privada;

* Impulsionar ainser¢éo da economia do municipio no con-
texto da competitividade global;

* Induzir aformagao de redes de negécios e o fortalecimento
das cadeias produtivas em nivel local, valendo-se daarticulacdo entre
os diversos segmentos econdmicos;

* Organi zar as demandas dacomunidade, possibilitando aatua-
¢do convergente das diversasinstituicoes presentes no municipio;

* Integrar, deformaéefetiva, asintervengdes do BN no &mbito
do crédito, capacitacdo, captacdo e servicos financeiros;

* Dar visibilidade & agdo ampliadado BN no municipio, con-
solidando sua posi¢cdo de lideranca na articulagéo do processo
de desenvolvimento local e abrindo-se aavaliacdo da sociedade por
suas agoes;

» Contribuir com ageracdo de politicas e estratégiasintegradas
dedesenvolvimento;

» Disponibilizar metodol ogia e tecnol ogiade gestéo parafaci-
litar o processo de desenvol vimento das comunidades.

O que é considerado como inovagao?

» Mobilizag&o dos atores locais, visando a participagéo elegi-
timidade do férum;

* Articulaco politico-institucional com outrasinstancias;

* Sistematizac&o de reuni 6es com metodol ogias que facilitam
ageracao de idéias e solucdes pela equipe participante;

* Prética do plangamento estratégico compartilhado como
mecanismo de gestdo participativa;

» Encaminhar aporte de conhecimentos tebrico-conceituais
paramelhor qualificacdo e priorizagao de projetos, bem como o exer-
cicio da cooperagao para estimular a parceria do grupo;

* Disponibilizagdo de base de informagdes sobre arealidade
local, mercado e cen&rios;



Farol do desenvolvimento

* Existéncia de regimento interno, contendo definigdo de
objetivos, periodicidade, participantes e demais normas de funciona-
mento, com registro em cartorio;

* Aprendizagem col etivacom salto educativo dos participantes
representantes das comunidades de todos os municipios da area de
atuacdo do BN;

» Model o de gerenciamento com enfoque na democrati zagdo
e descentralizac8o das informagfes e convergéncia de agbes do
BN e parceiros;

» Monitoracdo de acOes e resultados programados pel o aporte
de instrumentos de gerenciamento: registro de atas e agenda de
compromissos em sistema computadorizado; estabelecimento de
agendade compromissos para permitir agbes conseqlientes e articu-
ladas, envolvendo todos os parceiros; e monitoracdo das acles e
resultados face aos objetivos e metas planejadas.

Concepcao da experiéncia e as
etapas da implementacéo

O Farol do Desenvolvimento foi concebido pelo presidenteda
empresa, face a necessidade de promover novos avangos na atuacao
do Banco junto a comunidades, incrementando o trabal ho realizado
pel os agentes de desenvolvimento, por meio da construgdo de uma
acao organica e sistematizada promotora do desenvolvimento local
sustentavel e suainsercdo no contexto regional, nacional e global.

Valeressaltar que arealizagdo do Farol do Desenvolvimento
tornou-se possivel gragas a cuidadosa criagdo de uma base de ser-
vicos, produtos einstrumentos, que ao longo dos Ultimos anos tem
aproximado o Banco de seu publico-alvo, o agente produtivo regional,
garantido a presenca da empresa em todos 0s municipios de sua
area de atuagéo.

O marco inicia do programa foi uma reunido do presidente
com todos os gestores da direcéo geral e alguns técnicos, para
exposi¢cao daidéia, estimul o apostura pro-ativae definicéo delideran-
¢a do Banco no processo.
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A iss0 seguiu-se a discussdo da estratégia de implementagdo
e criagdo de uma estrutura de conducgdo e gestdo compartilhada,
envolvendo todaaempresa.

Para implantagcdo do novo férum decidiu-se optar pela
potencializagdo dos comités do PROGER, existentes em todos 0s
municipios, concreti zando-se como um espaco de carater empresarial,
desvinculado de qual quer conotagdo politico-partidaria e respeitando
os demais comités|ocais.

Etapas da implementacdo

Ostrabal hostiveram inicio com implantagéo dos comités do
Programa de Geragdo de Emprego e Renda (PROGER), criados
pelo BN, como instancias consultivas para concessao de crédito as
organizagOes associ ativas que operassem com visao de desenvol vi-
mento sustentavel.

Esses comitésforam incrementados baseando-se naampliacéo
e no revigoramento daagdo dos agentes de desenvol vimento, criando
a ambiéncia propicia para que o Banco assumisse a lideranca do
processo de desenvolvimento local, com aimplementacdo da estra-
tégia Farol do Desenvolvimento Banco do Nordeste, em todos os
muni cipios de sua area de atuagao.

A implantagdo contou com as seguintes fases:

* implantagdo dos comités do PROGER em todos os muni-
cipios da &rea de atuacéo do Banco. Concluida em julho de 98;

» gerenciamento dos comités do PROGER. Concluido em
marco de 99;

* potencializacdo do comité do PROGER com estruturagéo
do programaFarol do Desenvolvimento em nove componentes, com
a definicdo dos respectivos coordenadores, a saber: modelo de
gerenciamento, base formal dos féruns, estratégia de lancamento e
promocao, capacitacdo dos participantes, mobilizacdo interna e exter-
na, base de dados do municipio, identificacdo de oportunidades de
negdcios para 0 Banco e a comunidade, tecnologia da informagao,
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Farol do desenvolvimento

integracdo dosinstrumentosinternos e dasintervencées. Concluida
em fevereiro de 99;

» elaboracao de diagndsticos do comité do PROGER quanto
acomposi¢ao, formade funcionamento, representatividade dos parti-
Cipantes, logistica, natureza dos assuntos abordados nas reunides,
gerenciamento das reunides e resultados al cangados. Concluidaem
marco de 99;

» classificacdo dos comités municipaisem trésgrupos: os bem
estruturados, o0s que registravam atuacdo mediana e os desestru-
turados, paradefini¢do do cronogramadeimplantacdo do Programa.
Concluida em marc¢o de 99;

« formac&o de 30 multiplicadores para di sseminagéo dameto-
dologiado processo. Concluidaem marcgo de 99;

* reuni8es de mobilizag&o e nivelamento das liderancas das
Agéncias, realizadas em toda area de atuagdo do Banco, com a
presenca de todos os gerentes e agentes de desenvol vimento. Con-
cluidaem abril de 99;

* desenvolvimento de sistema computadorizado para registro
e gerenciamento de atas e agendas de compromissos gerados nas
reunides do Farol, afericdo dos resultados al cangados, bem como o
acompanhamento do processo. Concluido a 12 versdo em maio de 99;

* aprimoramento do sistema de informagdes socio-econd-
micas dos municipios, compondo uma nova base de dados mais
interativa e enriquecida com recursos visuais. Concluido a 12 ver-
s80 em maio de 99;

» articulagdo e mobilizacdo dasliderancaslocais, pararediza-
¢do da 12 reuni&o nos municipios com aconcepgao ampliada. Con-
cluidaem maio de 99;

* redlizacdo da 2 reunido: oficina de potencializacdo dos
comités, paraconstrucdo pel os partici pantes dos obj etivos do comité
e acordo de cooperacdo, tendo como fundamentacéo textos sobre
desenvolvimento local. Concluidaem maio de 99;

» solenidade de lancamento oficial dessa fase do programa,
com reunides simulténeas nas sedes das cinco Superintendéncias
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Regionais do Banco em Brasilia, pelo sistemade videoconferéncia,
com transmiss&o por circuito interno para todas as agéncias, con-
tando com a presenca de prefeitos, governadores, parlamentares,
ministros de estado, liderangas da comunidade e funcionarios, num
total de 8.800 pessoas. Realizada em 7 de maio de 99; e

* construcdo das oficinas tematicas, como instrumentos de
apoio a continuidade e ao avango do processo, investindo-se na
capacitacdo dos participantes para criagdo de uma visdo comparti-
Ihada de desenvolvimento local e de uma prética de programagéo e
efetivacdo de agBes integradas. Até o momento os temas s80: cadeias
produtivas, aliangas estratégicas, visao defuturo e desenvolvimento
social. Conclusdo da estruturagdo do modelo em maio de 99.

Clientela visada

Participam dasreunidesdo Farol do Desenvol vimento todos os
segmentos da sociedade, sejam eles grandes ou peguenos empresarios
e produtores, organizagdes associativas e cooperativas, instituicoes
publicase privadas, ONG'’s, representantes do clero, universidadese
centros de ensino, membros de institui ¢cBes que tenham interesse no
desenvolvimento local como o PNUD e demaisatoresque de alguma
forma possam alavancar potencialidades e transforméa-las em agoes.

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

Por setratar de um Programa corporativo, que envolve inte-
gralmente a érea de atuagdo da empresa e que demanda recursos
das mais diversas ordens, todos os funcionarios do BN est&o direta
ou indiretamente envolvidos com o Programa.

S8o 3.938 profissionais, de diretoria, superintendéncias,
geréncias, assessoria, das areas técnicas e pessoal de apoio, que ja
internalizaram aimportanciado programaFarol do Desenvolvimento
paraaempresarealizar apromogao do desenvolvimento sustentévels
da Regiéo.
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No que diz respeito ao envolvimento daclientelae dos parcei-
ros, deve-se destacar que aprincipal caracteristicado Programaéa
participagdo dacomunidade, umavez que os beneficios advindos da
sua operacionalizagdo sdo revertidos diretamente em seu favor.

Durante o processo de implantac&o do Programa, foram rea-
lizadas reuni 6es de potencializac&o em todos 0s comités municipais
daregido Nordeste e norte de Minas Gerais. Posteriormente, com o
inicio das atividades do BN no norte do Espirito Santo foi realizada
essa mesma agdo nos municipios dessa regido, totalizando 1.955
municipios visitados.

M ecanismos de transparéncia,
responsabilizacéo e accountability

No contexto interno as discussoes para implementacdo do
programa Farol do Desenvolvimento BN foram caracterizadas por
ampla participacdo de profissionais de todas as areas, que opinaram
mediante a formulacdo de criticas e sugestdes, desde a concepcao
até a construgdo do model o implantado.

Para acompanhar as atividades desenvolvidas em todos os
municipios, osfuncionérios contam com instrumentos de comuni cagdo
gue disponibilizam informagdes atualizadas em tempo real, podendo
colaborar com o processo aqualquer momento.

O Programa conta.com um site nal ntranet do Banco de onde
€ possivel acompanhar todos os procedimentos e agdes que estdo
sendo desenvolvidos em qual quer um dos 1.955 municipios.

Na ambiéncia externa, ressalta-se a articulacdo e a mobili-
zac8o dosatoreslocais, eainterlocucdo com as autoridades estaduais
efederaisedasliderancas empresariais, que nos propiciaram amadu-
recimento e consisténcia para aformulagéo do Programa.

O langamento oficia do Farol do Desenvolvimentofoi redlizado
por meio de um evento amplamente divulgado pela imprensa,
reunindo o ministro da Fazenda, 0 ministro interino do Desenvolvi-
mento, o presidente do Congresso Nacional e outras autoridades do
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Governo Federal. Também participaram da solenidade os governa
dores e autoridades dos estados do Nordeste, empresarios e repre-
sentantes de entidades de classe daRegi&o. O evento foi transmitido
ao vivo por sistema de teleconferéncia e os participantes puderam
acompanhar, em todas as agéncias do Banco, os pronunciamentos
dos governadores que se encontravam em seus estados.

Para disseminar a idéia do Programa junto a sociedade, o
Banco tem langcado méo de todos os canais da midia, quais sgjam:
insercdo de mensagens promocionaisem televisdo, revistas, jornais
eradioslocais. E possivel também obter informagdes do Programa
acessando a home page do Banco na Internet e pelo servico de
orientacdo por telefone, cliente consulta.

Considerando o formato gerencial do Programa, onde todos
0S COMpPromissos assumidos séo registrados e repassados a cada
reunido, pode-se concluir que um dos principaisfundamentos dasua
vitoriosafilosofiareside no sentimento de empresariamento exigido
de cada participante do Farol do Desenvolvimento. Dessa forma,
analisando os resultados efetivamente conseguidos até o momento,
atestamos o elevado grau de responsabilidade de todos os partici-
pantes paracom apromocao do desenvolvimento local sustentavel.

Obstaculosencontrados

Descricdo dos principais obstaculos encontrados
durante a implementacdo e das solucdes para supera-los

* Tentativa de utilizag&o das reunides do Farol, por parte de
determinadasliderancaslocais, como ambiéncia parademandase
discussdes politico-partidarias: o assunto foi tratado desde as
primeiras reunides de concepcdo do model o, ficando decidido que
a acdo dos gerentes e agentes de desenvolvimento na condugdo
das reunides deveria sempre ser caracterizada pelaadocéo de uma
postura empresarial, de tal forma que impedisse essetipo de des-
virtuamento;
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» Baixa credibilidade por parte da populacéo em experiéncias
dessa natureza, uma vez que existem muitos féruns e comités que
ndo geram externalidades: os gerentes e agentes de desenvolvimento
se posicionaram de forma contundente, expressando uma postura
dedisposi¢o e comprometimento com osobjetivosdo Farol, somada
aexperiéncia e a credibilidade do Banco na Regi&o;

» Dificuldade de obtencdo de dados e pesquisas sobre 0s
aspectos socio-econdmicos e geograficos de todos 0s municipios:
foram investigadas diversas bases de dados de fontes municipais,
estaduais e de 6rgaos do Governo Federal. Mulitas dessas informa-
¢Oes necessitaram de tratamento e padronizag&o, visando aformacéo
de sistema computadorizado que viesse a permitir consultas
diversificadas einterativas paraadequacao dos contelidos do Progra-
ma. Essas informagdes inseriram-se a base de dados do Banco,
disponibilizado pelasuaunidade Escritério Técnico de Estudos Eco-
némicos do Nordeste (ETENE);

* Tentativa de utilizagdo do Farol como balcdo de demandas
de propostas de crédito, por desconhecimento de sua amplitude
guanto ao encaminhamento de proj etos viabilizadores do desenvol-
vimento local sustentével:

- esclarecimento dosreai s objetivos do Farol do Desenvolvi-
mento as diversas liderangas que entendiam ser, o Programa, mais
umalinhade crédito disponibilizadapelo BN;

- efetividade das reuni des e dos desdobramentos das agendas
de compromisso; e

- desenvolvimento deum esforgo adicional parainternalizacdo
de umanovaprética, naqual as reunifes geram compromissos con-
cretos e gerencidveis, considerando a existéncia de outros féruns
municipais onde as questdes da comunidade, por muitas vezes, ndo
integram uma agenda de acbes consequientes.

* Faltade um model 0 paragerenciamento do processo: desen-
volvimento de um sistema de registro de a¢Oes e gerenciamento de
compromissos, mediante a utilizagdo de recursos de banco de dados
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gue permitem consultas e obtencéo de dados qualitativos quanto a
performance;

* Diversidade de realidades em funcéo do porte e caracteris-
ticas dos municipios. levantamento das parti cularidades dos munici-
pios e desenvolvimento de metodol ogias adequadas as respectivas
realidades para melhor conduc&o do processo.

Recur sosutilizados

Os recur sos financeiros, humanos
e materiais envolvidos

O BN vem adotando uma diretriz de compartilhamento de
custos com os parceiros em atividades de interesse comum. No Farol
do Desenvolvimento, 0s custosinerentes arealizagao das reuni 0es,
0 modelo de gerenciamento e as viagens efetuadas por conta do
Programa sdo computados em despesas administrativas do BN.
Muitos eventos sdo patrocinados pel os parceiros, que cedem locais
para a realizac&o das reunides, promovem dias de campo, cedem
profissionais para proferirem palestras ou ministrarem moédulos de
capacitacéo.

Adequacéo dos gastos

Com o Farol do Desenvolvimento, o Banco ampliaadimensdo
de sua acéo como agente de fomento, sem, no entanto, implicar em
custos substanciais, umavez que 0 processo basicamente seviabiliza
mediante reunides de trabalho com os parceiros e todo o suporte
tecnol égico colocado a disposicao do Programa que tem por base
uma tecnologia j& desenvolvida pelo Banco, tendo sido realizadas
adequagdes julgadas necessarias.

Assim, considerando que em nenhum momento os orcamentos
destinados ao desenvolvimento dos sistemas demandados pelo Pro-
grama nem os gastos com pessoal foram extrapolados, conforme
previsto no plano de dispéndio global daempresa, atestamos que ha
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equilibrio narealizacéo dos gastos quando comparados aos signifi-
cativos resultados obtidos até o momento.

Relato da situagdo atual: mudancas
efetivamente ocorridas.

Com o Farol do Desenvolvimento foi disponibilizado um espago
de encaminhamento de sol ugdes paratodas as questfes rel ativas ao
desenvolvimento dos muni cipios e de seus cidad&os, iniciando-se com
0 processo de estruturacdo das principais cadeias produtivas, desdea
producdo, infra-estrutura, comercializacdo e insercdo em
esferas maiores da economia— os mercados naciond einternacional.

Por meio da estrutura do Banco, os agentes produtivos de
gualquer setor econdmico, como os produtoresrurais, microempre-
sarios ou artesdos de qual quer municipio, podem obter informagdes
€ apoio para o desenvolvimento de suas atividades em todo o ciclo
produtivo, comercializagao e exportacdo de seus produtos.

Concomitantemente ao impul so econémico, estéo sendo dis-
cutidas e implementadas acfes envolvendo questdes sociais como
educacdo, salide, seguranca, saneamento basico, infra-estrutura de
estradas e de energia, promovendo a conscientizagdo dos atores
locais da necessidade de sua participagdo paraageracdo de solucbes
e reforgando os aspectos culturais locais.

Dessaforma, o Banco efetiva o compromisso com o social,
partindo datransformacdo dabase econémicade cadaum dos 1.955
municipios do Nordeste, norte de Minas Gerais e norte do Espirito
Santo paraapromocao de melhores condicdes de vida.

I sso significauma profunda contribui o paraaconcretizacéo
de acBes que geram o desenvolvimento local sustentavel eintegrado,
na medida em que a comunidade dispde de um instrumento
eficaz de comunicagdo, estruturacdo de suas demandas e de cons-
trucdo da cidadania.



Resultados quantitativos e
gualitativos concretamente atingidos

No exercicio de 1998, o BN viabilizou projetos que proporcio-
naram a geracdo de 651.663 empregos diretos, pela aplicacdo de
R$3.265 bilhdes na economiaregional, incluido o atendimento de
demandas oriundas dereunidesdo Farol do Desenvolvimento. Foram
efetivadas 517.445 operagdes de financiamento aatividades de maior
impacto para o desenvolvimento de cada municipio. Dessas opera-
¢Oes, cercade 87,1%, foram direcionadas para o pequeno produtor
ou microempresario, publico predominante na &rea de atuagéo do
Banco. Em relagdo a economia regional, o BN, em junho de 99,
respondiapor 76,2% detodos osfinanciamentos bancari os concedidos
na Regi&o.

Entendendo que o crédito, de per si, ndo resolve os graves
problemas culturai s nordestinos, o Banco tem atuado de formacres-
cente na capacitacdo de agentes produtivos. Do inicio de 98 até
junho de 99, o Banco ja ofertou 2.112 eventos de capacitacdo, que
envolveram 70.223 participantes.

Esse posicionamento, dealiar o crédito a acdes de capacitacéo,
tem atuado de forma decisiva natransformagao do cenério local.

M ecanismos de avaliacdo de
resultados e indicadores utilizados

Todas as reunifes do Farol do Desenvolvimento séo docu-
mentadas em atas descritivas, indicando-se as contribuicdes de cada
participante. Os compromissos sdo acompanhados e os resultados
divulgados para os participantes e paraasociedade local. A agenda
de compromissos gerada em cada reunido do Farol contempla as
acOes acordadas entre os participantes. Dessaforma, osindicadores
de eficiéncia e eficacia sdo mensurados mediante a concretizagao
dos compromissos assumidos nos prazos especificados, que ja
somam mais de 11.000.
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Novosindicadores quantitativos e qualitativos encontram-se
em implantacéo, revelando os resultados daacdo do Farol, devisibi-
lidade para a sociedade.

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

Foram observadas, como melhorias advindas do Farol do
Desenvolvimento, os seguintes aspectos:

* nas agéncias: ampliagdo do conhecimento darealidade dos
municipios de suajurisdicdo, de formasistémica; maior envolvimento
com as questBes|ocais, inclusive asde caréter social; sensibilizagdo
dosfuncionarios das unidades paraadogdo de posturade agente de
desenvolvimento; refor¢o do sentimento de equipe face aos desafios
gue se apresentam; maior rapidez naidentificacdo das demandas da
sociedade e promogédo das mudancgas empresariai s necessarias para
elevar os seus nivei's de satisfacéo;

» emnivel ingtitucional : maior visibilidade damissao do Banco
junto as comunidades e consolidagcdo de uma postura de principal
agente transformador darealidade regional.

Essas melhoriastém contribuido paraaelevacdo daqualidade
dos servigos, a medida que os projetos e as acdes de capacitacdo
viabilizados pelo BN est8o balizados por diretrizes construidas
peloFaral.

O impacto observado pelo programaFarol do Desenvolvimento
tem sido acimadas expectativas, representando maisuma portaaberta
paraincentivar arealizagdo de negdcios, apartir das vocagdes eco-
noémicaslocais.

O Farol do Desenvolvimento tem se posi cionado como avisao
de futuro do desenvolvimento regional. E constitui-se no marco de
um tempo vitorioso, caracterizado pelo sentimento de cidadania,
participacdo, cumplicidade, doagdo, profissionalismo, humanismo e
naadoc¢édo de padrdes de el evada produtividade.
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Experiéncia

Gerencilamento
pelaQualidade
Tota NOINSS

Ministério da Previdéncia e
Assisténcia Social

Instituto Nacional do Seguro Social
Superintendéncia Estadual do

Rio Grande do Sul
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Gerenciamento
pelaQualidade
Total Nn0INSS

Ministério da Previdéncia e
Assisténcia Social

Instituto Nacinal do Seguro Social
Superintendéncia Estadual do
Rio Grande do Sul

O projeto-piloto de Geren-
ciamento pelaQualidade Total (GQT), € narealidade, um laboratério
paraque se desenvolva o aprendizado de como implantar no servigo
publico, um model o de administracéo gerencial. Esse projeto apoia-
se, fundamentalmente, numa mudanca de cultura da organizagéo,
aterando-se 0 antigo paradigma burocrético para uma nova visao
gerencia voltada para resultados e o0 atendimento das necessidades
dos usuarios, que sdo a razéo de ser da instituicdo. Para que isso
ocorraé necessario sensibilizar e conquistar cadaum dos servidoresa
fim de que entendam 0 novo processo e, dessa maneira, possam se
comprometer e se engajar nos obj etivos estratégicos da i nstitui cao.

Visando acancar a mudancga de cultura, precisamos ter em
mente que essa s ocorrerapor intermédio das pessoas, asquais neces-
Sitam serem respeitadas, reconhecidas e va orizadas pelo seu trabalho
e pelos resultados acancados. Fica, entdo, evidente que é preciso
construir um novo espaco dentro dainstituicdo onde hajaumavisio
compartilhada e comum paratodos os servidores acercado papel da
organizacao, dosvaloresfundamentai's, dosresultados maisimportantes
aserem monitorados, dos objetivos a serem atingidos, da prética do
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trabalho em equipe e do reconhecimento, inclusive financeiro, as
metas obtidas.

Também ficaevidente o papel decisivo dasliderangas, dando
0 seu exemplo, como educadora, treinadorae motivadoranaconducéo
desse processo de mudanca cultural.

Por fim, € necessério esclarecer, principa mente paraagqueles
incrédulos no potencia do servigo publico brasileiro, que as sementes
plantadas nesse projeto, jacomegam amostrar seus primeiros resul -
tados, agregando va or aingtituicdo, mudando a culturae modificando
aimagem do INSS para a sociedade.

Objetivosgeraisdo projeto

» Mudar aimagem do INSS perante a sociedade pelamelhoria
continuada qualidade de seus servigos no que tange ao atendimento
&gil, cortés e eficaz;

» Melhorar continuamente, o aproveitamento do potencial de
arrecadacdo da Instituicéo;

* Buscar areducéo continuados custos operacionais, mediante
mel horia dos seus processos e eliminagdo dos desperdicios;

» Conquistar o comprometimento dagrande maioriados servi-
dores, por meio do exempl o dasliderancas, do trabal ho em equipe,
desenvolvido com metodol ogiavoltada paraosresultados, propiciando
aauto-realizacdo das pessoas pel 0 reconhecimento de seus esforcos
e pel os resultados al cangados, como também incentivando o cresci-
mento do ser humano nalnstituic¢éo;

* Viabilizar aos servidores 0 dominio daculturaque permitea
gestdo participativa, voltada paraamelhoria continua da I nstitui ¢éo;

» Demonstrar com fatos e dados, que € possivel, no servico
publico, atingir resultados que superem as expectativas dasociedade,
estabelecendo um novo paradigma, de que nés como servidores
publicos, atuando dentro de um model o de gerenciamento que nos
desafie, mas também nos reconhega e nos motive, temos condi¢des
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de obter resultados expressivos para a I nstituicdo e para as pessoas
gue deladependem.
Historico

» Uniformizac&o de conceitos acerca da qualidade, com 10
servidores da primeira turma, chefias de divisio e procurador, na
superintendénciado INSS/RS, em conjunto com o superintendente,
realizado em 8 encontros, de 3h, em janeiro de 1998;

Nesse periodo, o grupo trabal hou com a guns conceitos, tendo
como base o livro Controle daQualidade Total (CQT), deVicente
Falconi Campos, buscando um entendimento uniforme, tais como:
sobrevivéncia, qualidade de servicos, agregar valor ao servigo e
alnstituicdo, liderancga, controles, motivagao, trabalho em equipe,
gerenciamento por resultados, metodologia para alcancar resul-
tados etc.

* Aculturamento da segunda turma, composta por 10 pesso-
as, indicados pela superintendéncia, que visava o mesmo entendi-
mento de conceitos de qualidade, tal qual aprimeiraturma, em mar-
¢o e abril de 1998;

* Elaboracéo, por um grupo de seis servidores, do pré-projeto
guevisavaaimplantacdo do gerenciamento pelaqualidade, em uma
regido-piloto (Caxias do Sul) em maio e junho de 1998;

» Elaborac&o de um estudo dirigido, com perguntas erespostas,
guetransformavaem umalinguagem mais acessivel osestudosfeitos
direto do livro do Fal coni, mas adotando o mesmo método didéatico
de participacdo de todos os envolvidos em salade aula (cumbuca),
no periodo de julho aagosto de 1998;

* Inicio daimplantac&o do projeto naregiao-piloto de Caxias
do Sul e Bento Gongalves, com encontros de aculturamento minis-
trado as pessoas de todas as linhas da regido, ou sgja, arrecadacéo,
fiscalizag@o, seguro social, procuradoria, pericia médica, Unidade
de Administracdo Local (UAL), inclusive, estagiarios, a partir de
setembro de 1998;
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* Essa etapa foi composta por 13 turmas, com 120 pessoas,
numa sequénciade 9 encontros, de 3h, fazendo um esforcgo total de
3.240h, onde serealizou 0 estudo dirigido, que visavaauniformizagéo
de conhecimentos, de setembro a novembro de 1999;

* Implementag&o, nas regides-piloto de Caxias do Sul e Bento
Gongalves, do placar deindicadores fundamentado nos quatro pila-
res béasi cos de satisfacdo do usuério, arrecadacdo, custos e produti-
vidade do sistema, bem como dos foruns mensais de avaliagéo, a
partir de novembro de 1998;

* Criagdo de 25 times da qualidade, composto por todos os
120 servidores envolvidos nas duas regides, voltados para a busca
de resultados, por intermédio do trabalho em equipe, com a
metodol ogia aprendida e comprometimento, onde se trabalhaabusca
constante de melhoria dos indicadores de qualidade da Regido, a
partir de fevereiro de 1999.

Objetivo principal do projeto-piloto

Aprender aimplementar o gerenciamento pela qualidade no
INSS, identificando o que deve ser feito, evitado e melhorado.

Placar

O placar € um quadro onde todos podem visualizar os objeti-
vos (metas) e resultados alcancados em determinada regido ou
geréncia. E aexpressio numéricae visual do nivel de desempenho
daorganizacdo, aluz dos objetivos estabel ecidos, relativo aositens
de control e sel ecionados como 0s mai s representativos, nabuscade
satisfagdo do usuério-cidaddo e clientesinternos, e necessidades da
instituicdo. O placar deve estar sempre acessivel a todos, para que
consultem-no aqual quer horadurante arealizagio dos servigos. E fun-
damental amedicao dos resultados para saber se estamos atingindo o
nosso objetivo. O GQT, esta baseado nos resultados que devem ser
atingidos pelas organizagOes. Baseia-se em fatos e dados, de uma
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forma objetiva. Caso ndo haja fatos e dados concretos, ndo existe
gerenciamento, aorganizagao estd aderiva, sem qualquer controle.

O critério de escolhadositens de controle ou de desempenho
ndo sdo aleatdrios. Obedecem as diretrizes estabel ecidas pelainsti-
tui 8o, focadas na satisfagéo dos usuérios, dos clientes internos, da
sociedade e na garantia de nossa sobrevivéncia.

O placar deve ser confeccionado e atualizado, mensal mente,
por pessoas da regido ou geréncia em que se estd medindo o nivel
de exceléncia. N&o quer dizer que a responsabilidade pelo placar
devaficar ligada, t30 somente a0 gerente daregizo. E desejavel que
essa responsabilidade seja compartil hada por todos, havendo uma
divisdo de tarefas para os vérios grupos de pessoas. Assim, todos
participam e comprometem-se Com 0 pProcesso.

As metas sd0 estabelecidas sobre os itens de controle. S&o
valores melhores que os atuais, 0s quais devemos atingir em um
determinado periodo de tempo. As metas devem ser desafiadoras,
mas possiveis de serem atingidas. E exatamente o atingimento das
metas que ira mudar ainstitui¢do ao longo do tempo, satisfazendo
a0s Seus usuarios e a todas as pessoas que dela dependem, indo
dessamaneira, ao encontro da sobrevivéncia

Mas ndo basta estabelecer metas para a concretizacdo dos
objetivos. E preciso ir maislonge e ai comegam as falhas de muitas
organizagOes. Quem vai realizar precisaestar envolvido, treinado e
motivado. As metas devem ser sistematicamente monitoradas, com
fregiiénciadefinida, com apresencados envolvidos e com ambiente
previamente organizado.

E necessario criar um férum de avaliacio dos resultados
obtidos pel as equipes. Esses encontros devem ter um objetivo educa
cional, motivacional e de compartilhamento.

Um outro aspecto fundamental para o atingimento das metas,
€ 0 estabel ecimento de pequenos projetos por equi pe, voltados exa
tamente para o0 alcance dos desafios propostos. Esses peguenos
projetos, realizados dentro da metodol ogia de andlise e solugéo de
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problemas € que dardo sustentacéo aos resultados e que, pouco a
pouco, mudar&o a culturae aimagem dainstituicéo.

Asliderancas, por suavez, precisardo perceber aimportancia
fundamental desses pequenos projetos, valorizando-os mediante
encontros previamente programados com cada equipe, visando o
seu acompanhamento e a motivagéo das pessoas.

Essas reunies mensais, em que todos da Unidade Gerencial
Bésica (UGB) participam (seguro social, arrecadacao, fiscalizagéo,
procuradoria, UAL, servigo social, pericia médica etc.), inclusive
liderancaimediatamente superior, tem o objetivo deformar acons-
ciéncia Unica, avisdo comum da I nstituicdo e a busca constante de
mel horias, ameagas e oportuni dades. E também, mais umaoportuni-
dade de entrosamento, de trocas, de enriquecimento humano e profis-
sional, naqual todos estarado participando com o Unico objetivo, de
garantir a sobrevivéncia cada vez mais sadia de nossa I nstitui¢éo.
Propicia o gerenciamento participativo, em que todos estar&o
visualizando nossareal situacéo econdmico-financeira, e paraonde
pretende-se dirigir as acbes de melhoria, cujas idéias partirdo do
trabalho metodol 6gico elaborado pel ostimes daqualidade.

O papel dalideranca, nessas reunides, € fundamental, se ndo
decisivo. O lider € um maestro que conduz areuni&o com o objetivo
maior de motivar as pessoas, paraque a cancem os objetivos e metas
propostas. Paraisso, deveramostrar que as metas so desafiadoras,
mas possivei s de serem al cangadas. Deveraconclamar, seus parcei-
ros, paraaluta, apresentando umavisao clara dos objetivos e meios
de se alcancar as metas.

O auténtico lider € respeitado pelo seu poder de referéncia,
pelo seu exemplo de tenacidade e persisténcia, na condugéo e no
monitoramento de seus obyjetivos e processos, bem como, no exercicio
diério dereforco positivo a seus comandados e quando for o caso,
também na correcdo das condutas negativas. Nessa reunido apro-
veitard ainda, para educar e treinar as pessoas, além de reconhecer
0s bons resultados obtidos.
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O sucesso das reunides esta diretamente ligado a atuacéo
da lideranga. O tratamento adequado dos recursos humanos é
fator decisivo paraa sobrevivénciade qual quer organizagdo. Essa
missdo € da lideranga, de uma forma indelegavel. Ressaltamos,
por fim que quando se esta falando em lideranca n&o significa
somenteafigurado gerente. O gerente, sem duvidanenhuma, € o
centro da atencdo, mas a atuacdo de seus subordinados diretos
(lideres das diversas areas) e lideres informais, € decisiva para o
sucesso desse forum.

Timesdaqualidade

A visualizagdo, por todos, das metas tragadas e dos resultados
alcancados, é fundamental paraque haja conscientizagdo e compro-
metimento com as diretrizes propostas pelas liderangas e transpa-
rénciano grau de excelénciaem que se encontraa unidade gerencial.
E importante frisar que s0 isso, emborafundamental, nfo fard com
gue mel hores resultados acontegam e as metas sejam atingidas. Na
realidade, a conscientizacdo do nivel de exceléncia € o fundamento
parao inicio de agbes concretas com o objetivo de buscar melhores
resultados. Essas agOes, para alcancarem sucesso, deverdo estar
concatenadas, seguindo um método, uma metodol ogia a ser execu-
tada por grupos de pessoas, em cada uma das areas, chamados de
timesdaqualidade.

A metodologia de trabalho é o Método de Andlise e Solugdo
de Problemas (MASP), adotada paramelhorias nadoutrinadaqua-
lidade. E somente com a participagio e o comprometimento de todos
gue se consegue melhoria significativa e a manutengéo dos resulta-
dosobtidos.

Dessa maneira, temos que os times da qualidade séo a
estruturacéo dos elementos humanos de umaUGB, em equipes afins
ou ndo (interdisciplinares), como formade se efetivar o processo de
buscada qualidade total.
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Sao formados por todos os niveis da organizagado, com flexibi-
lidade de permuta de seus integrantes, conforme a necessidade do
trabalho ou area de atuacéo.

Ostimesdaqualidade redlizam projetos de melhoriaem relagéo
aosindicadores constantes do placar de suaregido, com metodologia,
em encontros semanais, de no minimo, umahora. Devem ter: lider;
relator; secretario; agenda de encontros semanais com hora e local
preestabelecidos; e entre 4 e 6 participantes.

Para o desenvolvimento dos projetos, o grupo contacom um
elenco de técnicas, ferramentas e métodos de andlise e solucéo de
problemas, que comp&e a metodologia. Um projeto, quando eleito
paraestudo pelo grupo, deve ser abordado durante um determinado
espaco de tempo, que devera ser previamente planejado, com metas
e prazos.

Vérias sdo as fungbes dos times da qualidade, dentre elas
registramos:

» aprendizado de trabalho em equipe;

» amadurecimento comportamental individual;

* busca de resultados, com visdo geral e comum dal nstitui¢&o;

+ dominio dametodol ogia de andlise e solucéo de problemas;

 comprometimento com aorganizacdo e melhoriade seu pré-
prio trabal ho;

* coleta de dados e resultados, para confecgdo do placar e
conhecimento de suas realidades;

* apresentacdo desses dados nos féruns;

» conhecimento darealidade contextual de sua organizacao;

* busca constante de melhorias;

* gerenciamento participativo, engajado na buscade sobrevi-
vénciade sua I nstituicdo.
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Aspectosmotivacionais
edelideranca

Todas as pessoas tém necessidade de serem reconhecidas,
prestigiadas e aceitas pelo que fazem e pel os resultados que conse-
guem atingir. Esseretorno positivo funcionacomo e emento motivador
e estimul ador de novos esfor¢os, como aperfei coamento daquelesja
desenvolvidos e, 0 que € mais importante, atua como elemento de
confirmag&o do sentimento possuido pelas pessoas, de que €l as sdo
Utels, necessdrias e capazes de realizacoes.

Em nossa culturando tem havido muito espago para o reconhe-
cimento e para 0 elogio. As pessoas gue conseguem resultados ou
gue realizam suas atividades com qualidade ndo tém sido alvo de
manifestacdo de apoio, de incentivo e de reconhecimento. O que as
pessoas mais desgjam € serem honestamente valorizadas e reco-
nhecidas. No reconhecimento, o0 maisimportante é que todos fiquem
sabendo das realizagOes daquel as pessoas e das contribui¢des que
elas conseguiram gerar. Aqui reside um dos principais papéis das
liderangas. Nem sempre bem exercido.

Quando analisamos a piramide das necessidades de Maslow,
iremos verificar que, apos satisfazermos as necessidades basicas,
precisamos nos sentir integrados (ex: trabalhando em equipe), ter
nossosresultados mensurados e nossas conquistasreconhecidaspel as
liderangas e caminhar em busca de nossa auto-realizagdo. Como €
que esses fatores se concretizam em nossa casa? E mais ou menos
Obvio que 0s aspectos motivacionais, em nossal nstitui¢cdo, sGo muito
pouco abrigados.

Primeiro, ndo existe umavisdo comum (paratodos) do que é
realmente importante para a organizacdo. Qual é o seu grande pro-
posito? Além disso, osindicadores existentes, sdo muito localizados
e de dominio de escassaminoria.

As liderangas necessitam construir essa visao e envolver,
participativamente, todas as pessoas.
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Em segundo lugar, o nivel de integracdo entre as &reas e 0
trabalho em equipe é muito precario. Organizar grupo de pessoas para
trabalhar em equipe, com abjetivos claros e com metodol ogia, reco-
nhecendo-se os resultados al cangados €, potencialmente, umagrande
fonte de realizac8o para as pessoas de suas necessidades superiores
(pirémide de Maslow), de associagao, ego e auto-realizagéo.

Levar as pessoas capazes e talentosas a contribuir com seus
esforcos é um dos maiores desafios enfrentados pel as i nstitui coes,
especialmente se os servidores acabam de passar por duros
processos de achatamento salarial e sem previsdo de aternativas e
mobilidade. Talvez o primeiro passo sgja entender que os antigos
estimulos ja ndo servem e que é preciso trabalhar os fundamentos
basi cos do comportamento humano (Maslow).

Quer estejamos dispostos a admitir ou ndo, todos somos
comandadosinternamente, pela seguinte quest&o:

“Qual o beneficio detudo isto paramim?’

A seguranga no emprego esta intimamente relacionada com
umadas principai s necessidades humanas, ou seja, asobrevivéncia,
além disso, o trabalho propicia a oportunidade de se fazer parte de
um grupo, mas as liderancgas de vanguarda, sabem que s6isso ndo é
suficiente paramotivar as pessoas, que € preciso reuni-las em torno
de umavisdo comum dos propésitos da I nstitui¢do, de como mate-
rializar esses propésitos com trabalho associativo e reconhecer
inclusive financeiramente os resultados al cangados pel as equi pes.

O grande desafio dos|ideres € conquistar o comprometimento
das pessoas para conduzir as mudancas necessarias a sociedade,
aos funcionérios e a prépria Institui¢do. O nivel de exceléncia da
lideranga, pode ser mensurado pelaformacomo consegue concretizar
esses desafios.

Umaorganizagao, SO se perpetuacom o gerenciamento do cres-
cimento do ser humano.

Esse conceito est4 associado ao conceito de rompimento e
demanda da maneira de pensar e agir das pessoas. Uma organizacéo
deve ter um corpo de funcionérios satisfeitos e bem treinados.
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Quando alcanca esse estado de bem-estar, 0 pessoal adquire
uma postura de questionamento continuo, de levantamento e solu-
¢ao de problemas.

A capacidade de pensar levaao exercicio, comum grau rela
tivamente alto, de imaginagao, raciocinio e criatividade, da pratica
de solugdo de problemas etal capacidade é amplamente distribuida
entre osenvolvidos. O comprometimento com os objetivos de solugéo
de problemas, € fungdo das recompensas associadas com o seu
atingimento (satisfacdo do ego e auto-realizacdo).

A atitude gerencid tradicional deve ser rompidademodo acriar,
agora, o climaque sustentard, em bom nivel, amoral do pessoa parao
exercicio da solugdo de problemas e a satisfacdo em acancgé-lo.

Herzberg, observou que o homem sente fatores que trazem
desconforto e fatores que confortam. N&o é suficiente remover os
fatores de desconforto, mas o gerenciamento de promover a agre-
gacéo e busca de fatores de conforto.

A maioria dos fatores que causam desconforto tem forte
ligagdo com a atuacdo do gerente. O modo pelo qual o gerente atua,
afetaamoral do pessoal.

O verdadeiro lider produz com sua conduta, gestos que pro-
movem motivacdo no pessoal ou criao climaparatal.

A busca de prosperidade é antes de tudo uma questéo de boa
vontade intima, € na alma de cada pessoa de uma organizagdo que
as crises séo vencidas ou sdo perdidas. A motivacdo paratal busca
éfortalecidapelas virtudes dos seus lideres e pelafelicidade do seu
pessoal.

Muitos gerentes criam missdes que ndo falam ao coragéo das
pessoas, apenas ao cérebro. Os funcionarios podem até responder
sim aperguntas como: V océ acredita que sejanecessario mudar? ou
vocé julgaimportante a satisfacdo do segurado?, masisso ndo signi-
fica nada para eles.

A geréncia, muitas vezes, ndo entende que uma pessoa precisa
estar emocionalmente envolvida e acreditar que também vai sair
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ganhando para poder dar o melhor de si. Muitas vezes, temos em
mente apenas 0 sucesso dos usudrios ou dos administradores.

Uma organi zag&o ndo tera sucesso sem que seus funcionérios
tenham sucesso pessoal .

Portanto, precisamos definir nossas visoes de sucesso, detal
forma gque haja uma relacéo direta entre 0 sucesso da organizacéo,
0 sucesso de cada equipe e o sucesso de cada pessoa.

Podemos perguntar entdo, de que formanos sentimos estimu-
lados a superar desafios?

A resposta é uma so: a auto-estima, a sensagado de estar bem
consigo mesmo, e qual o fator de reforco que se recebe.

Queremos nos sentir importantes e, se o trabalho que estiver-
mos realizando for reconhecido, saberemos que ele ésignificativo e
isso nosimpulsionaraafazermos maisemelhor.

Caso isso venha a ser compreendido, os gerentes poder&o
criar um ambiente de trabalho em gue as pessoas recebam atencéo.

Existem organizagdes onde os funcionarios fazem um bom
trabalho e ndo hd nenhumarepercussdo, fazem um mau trabalho e o
siléncio étotal — reforgos zero. Essa situacdo deve ser cuidadosa
mente evitada pelo novo lider, que devera constantemente estar atento
aos reforcos que devem ser dados aos seus pares.

O lider deve ser um espelho muito limpo pararefletir asquali-
dades de seus liderados.

Em uma auténtica situag@o de comprometimento, as pessoas
devem ser donas dos sucessos e dos fracassos. E necessério que
todos estejam unidos como num time; se ganharmos, ganharemos
juntos; se perdermos, perderemosjuntos e juntos teremaos que encon-
trar o caminho para a recuperaco.

Sabemos todos que, qualquer organizacdo expressa o perfil
de sualideranca. Portanto, para sairmos do formato burocrata para
o formato gerencial de administragdo, centrado nas pessoas, €
necessaria uma mudanca efetiva, de postura e comportamento das
liderancas.
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As acles das pessoas refletem a diregdo, o exemplo eainspi-
racdo que recebem de suas liderangas. A tendéncia é copiar-lhes,
portanto, valendo-se de suas posturas e ndo so do que dizem acreditar
ou de seus discursos, eles estimularéo seus parceiros a serem mais
realizadores, aterem maior visdo, abuscarem oportunidades eiden-
tificarem ameagas a sobrevivéncia de nossa I nstitui ¢éo.

Estagio atual do projetoem
Caxiasdo Sul eBento Gongalves

* Realizagao de reunides mensais de avaliagdo do placar de
indicadores, com a participagdo de todos os envolvidos;

* Vérios projetos sendo realizados pelos times da qualidade,
utilizando o MA SP em vériosindicadores. Aparecimento das primei -
ras perspectivas concretas de melhorias, como por exemplo: projetos
de reducdo de custo da Dataprev, de energia elétrica, telefone,
reprografia, redugdo em 50% do tempo médio defilade atendimento
a0 usuario-cidaddo, melhorias significativasno item de control e edu-
cacao e cortesia, atingindo patamares acima de 95% de satisfacao,
mensurado sistematicamente por meio de votacao realizada pelos
usuérios apos o atendimento;

* Inicio do estabel ecimento de uma visdo comum acerca das
funcdes principais da I nstituicao, identificacdo dositens que preci-
sam ser continuamente monitorados e melhorados e o conseqiiente
comprometimento das pessoas participantes do processo.

Conclusao

A experiéncia, por nos vivenciada no projeto-piloto de GQT,
reforcapositivamente anossaconvicgdo de que é possivel implementar
essamudancade culturaem nossa | nstituicéo, expandindo o projeto,
por etapas, em todo o pais.

113



Gerenciamento pela Qualidade Total no INSS

Que essamudanca centre-se nas pessoas e dependa fundamen-
talmente do estabel ecimento de umavisdo comum da | nstituicéo, de
uma lideranga que conguiste o comprometimento dos servidores e
gue crie espaco paraavalorizagdo das pessoas e 0 reconhecimento
aosresultados atingidos.

Ministério da Previdéncia e Assisténcia Social
Instituto Nacional do Seguro Social
SuperintendénciaEstadual do Rio Grande do Sul

Responsavel:
Mério César Martins Fernandez

Equipe:
Ana Lucia Gabech Alvares, Eduardo Dias Porto; Inez Eggers;
Jorge Luis Barnetche Barth; Décio Black.

Rua Jerénimo Coelho, 127 102 andar
Porto Alegre, RS — CEP: 90010-241
Fax: (0XX51) 227-5471

Telefone: (0XX51) 225-1068

Data de inicio da implementacdo da experiéncia:
Setembro de 1998
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Gestéo da
Informacéo

Ministério da Saude

Fundacdo Oswaldo Cruz FIOCRUZ
Diretoria de Administragéo do
Campus DIRAC

Cada vez mais, a integragéo

das partes componentes de um processo seimpde como vital, asso-

ciadaanecessidade de que asinformacOes operacionais e gerenciais
estejam disponiveis a tempo e a hora, para servirem de apoio a
tomada de decisbes gerenciais, com a eficicia e a velocidade que
sdo exigidas nos dias de hoje.

Nestetraba ho, valendo-se daintegracéo dos processos, apoia-
dos por um Sistema de Gestdo da Informacéo, elimina-se trabalhos
redundantes, facilita-se o preenchimento de documentos, aprimora-
se o fluxo dos procedimentos, disponibilizando, em tempo redl, infor-
magdes sobre 0 andamento dos servigos.

Esse enfoque aplica-se aqual quer servico queenvolvadiversas
areas por meio daintegracdo dos processos distribuidos ou implan-
tando novos procedimentos setoriais apoiados por um suporte
informatizado especifico.

Obedecendo as caracteristicas particulares de cada area
envolvida, os Sistemasintegrados ou setoriai s promovem um perfei-
to controle dos processos distribuidos.
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A tomada de decisOes é agilizada e tem perfeito embasamento
nasinformagdes que estao sempre disponiveis no momento em que
se fizerem necessérias.

Relato dasituagao anterior
aintroducdodainovacéo

A Diretoriade Administragdo do Campus (DIRAC) érespon-
savel pela manutengdo e ampliagdo da infra-estrutura fisica da
FIOCRUZ vaendo-se parata de estar organizada em departamentos
gue prestam servicos nas areas de manutencdo (predial, instal agdes
elétricas, hidraulicas, hidrosanitarias, pluviais e de equipamentos
laboratoriais e de suporte a pesquisa, educacdo e fébricagdo de
medicamentos), obras e servicos gerais (jardinagem, limpeza, zela-
doria, seguranga, transportes, controle de vetores e amoxarifado de
materiais e pegas de reposi¢céo).

A DIRAC possuiarecursos que foram implantados sem aten-
der aum planegjamento globalizante adegquado e além disso esforgos
de desenvolvimento dispersos pel os varios departamentos estavam
criando ilhas de informag&o que néo falavam como deveriam.

A falta de um plangjamento adequado, com certeza, estava
levando aDIRAC aser um incomodo reduto deineficiénciaebaixa
qualidade.

Problemas comuns tais como falta de controle efetivo dos
custos de manutencgéo e obras, inconsisténciadeinformagoes, falta
de indicadores de desempenho e auséncia de controle do indice de
falhas prejudicavam aagdo da DIRAC no atendimento aFIOCRUZ.

Todas as &reas administrativas e técnicas da DIRAC utiliza
vam-se de métodos de trabal ho ndo corporativo naqual cada depar-
tamento, servigo ou se¢do possuia suas proprias préticas, as quais,
namaioria dos casos, ndo estavam atreladas ao processo produtivo
do trabalho como um todo, preocupando-se apenas em redlizar a
suatarefa, esquecendo-se dainterdependéncia dos fenébmenos das
vérias atividades.
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O processo de gestdo dos gastos com compras e servicos e
sua execucao era dificil, pois as areas envolvidas trabalhavam de
formaindependente, tornando o fluxo deinformagdes e documentos
dedificil controle, impossibilitando o conhecimento e/ou informacao
deumamaneirafécil eimediatadasituagéo de umaaquisicédo ou da
execucao de um servico, além de ndo seter controle sobre ademanda
dos mesmos.

Outro importante aspecto a ser enfrentado consistiano fluxo
de trabalho que era baseado nos departamentos executores da
DIRAC (suas necessidades e apreensdes), existéncia da pratica de
atendimento de bal cdo (onde quem chegavaprimeiro € que eraaten-
dida!), de clientelismo e ausénciadefoco no cliente.

A direcdo e 0s 6rgaos gestores ressentiam-se da auséncia de
umasisteméti ca capaz de dotar aDIRA C de mecanismos adequados
de avaliacdo e apoio aacdo gerencial. Fazia-se necessario portando,
a revisdo dos processos de plangjamento, decisdo e controle das
acOes que tinham origem em seu corpo diretivo. |gualmenteimpor-
tante era que a adocdo de um sistema deveria provocar a
reestruturagdo interna das entidades, focado na eliminagéo de dupli-
cacOes de esforcos, reducédo de custos e elevacdo da qualificacdo e
daprofissionalizagdo dos seus quadros.

Os principais motivadores foram:

* fluxo de trabalho baseado em pessoas;

* informagéo confusae dubig;

* informagdo sem caréter indicativo;

» auséncia de controle dainformacao;

» tentar sair do model o bal cdo de atendimento parao de com-
promisso de agendamento;

* necessidade de programar e agendar servicos;

» melhorianaqualidade de atendimento aosclientesdaDIRAC.
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Descricao do projetoinovador

Objetivos a que se propos
(resultados visados)

Visava capacitar a DIRAC, frente as suas necessidades de
gerir otrato dasinimerasinformacdes gerenciais, buscando of erecer
melhor qualidade de servicos prestados na area de infra-estrutura
as diversas unidades da FIOCRUZ.

O principal objetivo residiananecess dade da Gest&o dalnfor-
macao, calcada naintegracdo das areas executoras de servicos pres-
tados pela DIRA C (seus departamentos) e do foco nas necessidades
do cliente.

A formade sealcancar asituacdo desgjadafoi ade estabel ecer
um plano de gestéo e informatizac&o corporativo, baseado num projeto
de ambientagéo que consistia num modelo de integracéo entre os
diversos departamentos e num conjunto de padrdes que orientasse a
selecdo dos aplicativos e equipamentos de informética, e ainda a
implantacéo de sistemas informatizados (programas e aplicativos
proprietarios e especificos para cada atividade desenvolvida).

Tais sistemas deveriam ser capazes de tratar as solicitagbes
de servicos, possuir ainda capacidade de serem alimentados por
informacdes tabuladas em qualquer meio de comunicacéo,
protocolando, direcionando, priorizando, supervisionando e mostrando
asituacdo atual de qualquer demanda de servicosdaDIRAC, aém
de gerar relatérios gerenciais.

Em sintese, deveriam fornecer tecnol ogia paragerenciamento
global dosobjetos de negdciosdaDIRAC, possibilitando umapostura
moderna de controle e agéo, pela utilizagdo das ferramentas de
Gestéo da Informacdo que passariam a estar disponivels.

E, por ultimo, incrementar apréticade retorno dainformacéo
ao cliente.
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O que é considerado como inovagao

» O envio de requisi¢Oes de servico, via Internet, telefone,
correio eletronico ou fax;

» Encaminhamento automatico das requisi¢oes, via rede de
dados aos departamentos executores da tarefa;

* Informacgdes de retorno feedback ao cliente sobre o anda-
mento dasuarequisiao junto ao executor responsavel pelaprestacdo
do servico;

* Fécil identificacdo do cliente e de suas necessidades;

* Implementar doistipos de canais com o cliente: um por inter-
médio das operadoras do DOL — DIRAC on line e outro direto,
peladisponibilizacéo nalnternet, queinformam o andamento deuma
requisicao de servico;

* A contabilizag&o da eficiénciados servigos executados pela
DIRAC;

» Armazenar e questionar informacdes sobre o nivel de satis-
facéo do cliente em relacéo ao atendimento de sua requisicao;

* Fornecer informac6es de cunho gerencial, por relatérios de
fécil visualizagdo, com dados sobre a utilizagdo dos servicos da
DIRAC;

* Interface simples e intuitiva, tanto para os operadores dos
sistemas, quanto para 0s usuarios que utilizam o servico diretamente
pelo computador;

 Gerenciamento global dos processos de trabal ho;

* Gestdo global dalnformacéo;

* Total retorno dainformagéo ao cliente;

* Papel dos servicos que assumem uma atitude pré-ativa.

Concepcao da experiéncia e
etapas de implementacéo

A adocéo da proposta apresentada foi fruto da experiéncia
navivéncia diaria com os problemas acumulados ao longo de trés
gestOes de diretoria da DIRAC, onde o servidor Marco Antonio
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Gestéo da Informacéo

Gomes da Costa pode acompanhar bem de perto tais situacoes, até
gue na42gestdo dediretoria, 0 mesmo apresentou seu projetoinicial,

sendo acatado na integra pela direcéo e pela presidéncia da
FIOCRUZ, a época ( hoje a DIRAC esta na sua 5* gestéo de dire-

toria). Tal projeto, ao longo de seu transcurso foi recebendo idéiase
contribuicdes de todos os integrantes da equipe, deixando de ser a
proposta de uma Unica pessoa.

Diagnostico

A metodol ogia e etapas aplicadas paraaimplementacdo consti-
tuiram-se, basicamente de:

* inexisténcia de umapadronizacéo deinformagbes gerenciais,

» diversidade estrutural de aces,

* plangjamento deficiente;

* isolamento das equipes de trabal ho;

* incompatibilidade entre os softwares utilizados,

« durante o periodo que antecedeu aimplantacéo desse projeto,
0 parque de equipamentos era representado por cinco micros 386,
somente trés desses com Windows 3.1, oito XTs e trés impressoras,

» os aplicativos utilizados eram paraDOS (Carta Certa, FW3,
L otus) e outros desenvolvidos em clipper.

Estruturacao dosmodelosde agao gerencial
ededesenvolvimento dastar efas

Modelo de Integracdo

* Treinamento e capacitacdo da equipe diretamente envolvida
na implantagdo dos sistemas e na sua manutengao;

» Testar a conectividade einteroperabilidade de componentes
de hardware e software oriundos de varios fornecedores,

» Estabel ecimento de cenérios futurosintermediérios (cenérios
de transi¢éo).

122



Conjunto de padrdes
Padronizac&o do hardware, software e especificagoes.

Iniciativas adotadas

* Padronizaco do hardware, software e especificacoes,
* Treinamento e capacitacdo da equipe diretamente envolvida
naimplantagdo dos sistemas e na sua manutencao.

Plano de transicdo
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* Estabel ecimento de cenérios futurosintermediérios (cendrios
de transi¢éo);

» Testar aconectividade e interoperabilidade de componentes
de hardware e software oriundos de varios fornecedores.

Implantagdo dos sistemas informatizados

Visando um control e efetivo dos procedimentos e do fluxo de
documentos e tarefas, bem como fornecer a qualquer momento
informagdes gerenciais sobre a situacdo de cada atividade e sua
operacionalizacdo foi implementado o Sistema de Gest&o da Infor-
magao (SGI). E um sistemainformatizado integrado que visaainda
contribuir, significativamente, paraoimplemento de decisdesadminis-
trativas da DIRAC.
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Gestéo da Informacéo

Composto de procedimentos bem definidos, suportados por
17 sistemas informatizados proprietérios que utilizam um banco de
dadosrelacional e aarquiteturacliente/servidor, os quais permitem a
DIRAC cadastrar objetivos e metas do Plano de Objetivos e Metas
(POM) daFIOCRUZ, controlar todo o processo de compras e servi-
¢cos prestados ao cliente desde a sua solicitagcdo até a finalizacéo.

O acesso ao conjunto de sistemas componentes e ao banco
de dados relacional, é feito pela rede de dados e da Intranet da
DIRAC e esta disponivel para outros usudrios no campus da
FIOCRUZ.

Treinamento e acompanhamento da implantacdo

Atualmente, cerca de 85% dos servidores receberam treina
mento em DOS, Windows 95, Word 5.0, Excdl 6.0, Eudora4.0, Internet
Explorer 4.0, Netscape 4.0 e uso de rede de dados, numa parceria
dainformaética com o recursos humanos daDIRAC.

Todos os operadores dos sistemastambém receberam o treina
mento inicia e estdo em constante e continuo processo de reciclagem
afim de que ndo se percam as caracteristicas do Projeto.

Clientela visada

Sao todos os clientesdaDIRAC, em todas as &reas de atuacdo
desta.

Suas necessidades ndo devem serestringir apenas a execugao
dos servigos, mas sobretudo ao direito ainformagao.

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

Todos os departamentos da DIRA C participaram ativamente,
do inicio até o fim, nas especificagdes de desenvolvimento da
metodol ogia a ser empregada nos sistemas, tornado-se os principais
atoresenvolvidos.
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Outros participantes importantes foram os clientes, sem o0s
guais o Projeto como um todo perderia o seu sentido, que foram
ouvidos por meio de entrevistas realizadas periodicamente em todas
as unidades da FIOCRUZ, durante um periodo de 10 meses.

E, por ultimo, a equipe de desenvolvimento, composta por
pessoal terceirizado, em conjunto com a supervisora técnica e o
coordenador geral do projeto quetiveram papel marcante namedida
em gue o conhecimento das areas envolvidas, muitasvezeslevaram
osservidoresarepensar o seu fluxo detrabal ho, passando aentender
gue 0 mesmo, em muitos casos eraredundante, lento e burocrético.

M ecanismos de transparéncia,
responsabilizacéo e accountability

Todo os sistemas estdo aptos a gerar e fornecer relatorios
gerenciais que permitem quantificar ademandade servigose asatis-
facdo do cliente.

Permitem também que, a qualquer momento, a informagao
sobre a situagcdo de uma demanda esteja disponivel para todos os
usuarios dos sistemas e clientes.

A responsabilizacdo e o accountability (obrigacdo de prestar
conta) ficam respal dados pelo proprio projeto de especificacdo dos
sistemas, naqual as etapas concorrentes einterdependentes de uma
tarefa estdo interligadas ao seu fluxo de trabal ho, sendo facilmente
identificado onde uma determinada etapa esta retida e arazéo disso
estar ocorrendo.

Obstaculosencontrados

Resisténcia as mudancas

A natural resisténcia humana as mudangas foi um fator ja
esperado.
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Gestéo da Informacéo

Apego ao poder

Em quase todos os departamentos envolvidos, o principal
problema encontrado foi 0 apego ao poder caracterizado pelapreo-
cupacdo dos mesmos em perder o poder de decisdo e ter seu nicho
de poder invadido.

Dedo-duro

Receio do servidor em ter sua posicdo comprometida em
funcéo daindicagdo nos sistemas onde esta ocorrendo um gargalo
em determinada atividade.

Auséncia de foco no cliente

A grande maioria dos departamentos ndo qualificavam os
Servicgos prestados pelas necessidades do cliente, seus desgjos e
aspiracOes e o faziam pela demanda anterior executada, que é
também um referencial, mas que perde a sua importancia se ndo
estivermos aptos aacompanhar os caminhos daquel es que anseiam
e dependem de nOSs0S Servigos.

Solucdes

Todos os aspectos abordados foram enfrentados, primeira-
mente, com a nogdo clara e evidente de que as mudancgas urgiam
ser necessarias e que estavamos engajados, por crenca e credibili-
dade, em fazé-las.

Foram aplicadas técnicas de abordagem dos problemas
calcadas em muita dedicacdo, paciéncia, didogo e troca de idéias
por parte da equipe responsavel pela supervisdo e coordenagéo do
projeto. Em apenas duas oportunidades € que se fez necessaria a
intervencdo dadiretoria paraque as medidas fossem implementadas.
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Recur sosutilizados

Humanos (em horas, durante 3 anos)

Quantidade
Item Tipo de servico Regime detrabaho (horas)
01 Coordenagdo-Geral Quadro Efetivo 2.920
Subtotal 2.920
02 Area de sistemas
Supervisdo Quadro Efetivo 2.920
Especificacdes Quadro Efetivo 2.920
Especificacdes Consultoria A 870
Modelagem de dados Consultoria E 730
Andlise de sistemas Consultoria E 1.460
Desenvolvimento de sistemas Consultoria E 2.920
Teste Quadro Efetivo 2.160
Producéo (sistemas em operacao) Quadro Efetivo 1.460
Subtotal 15.440
03 Area de Redes
Supervisdo Quadro Efetivo 2.920
Estudo preliminar Quadro Efetivo 250
Anteprojeto Quadro Efetivo 730
Projeto bésico Quadro Efetivo 500
Cabeamento Quadro Efetivo 250
Topologia Quadro Efetivo 1.460
Projeto final Quadro Efetivo 500
Execucdo fisica Terceirizagdo 1.460
Configuragdes Quadro Efetivo 1.460
Subtotal 9.480
04 Area de Suporte
Supervisdo Quadro Efetivo 2.920
Atendimento ao usuério
em Software Bolsistas 1.000
em Hardware Bolsistas 1.460
em Configuragdes Bolsistas 2.160
em Reparos Terceirizagdo 1.460
em Rede Quadro Efetivo 1.460
Subtotal 10.460
05 Outros
Treinamento Quadro Efetivo 250
Subtotal 250
06 Total 38.550
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Gestéo da Informacéo

Materiais (em horas, durante 3 anos)

Quantidade
Item Tipo de material Regime de aquisicdo (horas)
01 | Software
Sistema operacional Contrato Microsoft 127
Redes Compra 04
Contrato Microsoft
Banco de dados Compra 01
Desenvolvimento Compra 02
Aplicativos Contrato Microsoft 254
Subtotal 388
02 | Hardware
Servidoresderede Compra 04
Switch e Hubs Compra 09
Microcomputadores Compra 127
Impressoras Compra 72
Plotter Compra 01
Subtotal 213
03 | Diversos
Cabeamento Compra 12.700
Conectores Compra 742
Tomadas Compra 127
Tubulagdes Compra 60
Cahas Compra 250
Miudezas Compra 88
Subtotal 13.957
04 | Outros
Linha telefonica Compra 01
Manutencdo do Hardware Contrato 01
Subtotal 2
05 TOTAL 14.560
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Total geral (em horas, durante 3 anos)

Recursos humanos: 38.550 por ano
Recursos materiais: 14.560 por ano
Total: 53.110 por ano

Financeiros

Oriundos do Tesouro, e acreditamos té-los muito bem empre-
gado, como pode ser comprovado no gréfico abaixo:

Recur sos financeir os empregados

Ibo: Knpuey:

—  usgmes  (LelusDege)

—. - pOunms {Comemmo)

— —  (OIRN[OLY  (COURA[oLY)
Irsmesmene (gecimzoz KLohios)

——  (OmRNIe  ((OTRITIC)
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Gestéo da Informacéo

Adequacéo dos gastos

Embora houvesse falta de meios e recursos, foi realizado o
acompanhamento das despesas. Quanto a reducéo de custos,
embora ainda esteja em fase de implementacéo de um centro de
custos, instituido pelaatual diretoria (em junho do corrente), ainda
ndo podemos atestar, numericamente, os dados que comprovem a
reducdo de custos ja sensivel mente alcancada na:

* reducdo de papel empregado na solicitacdo de servicos, na
supervisdo das atividades de execucdo desses, nosregistros de ativi-
dades, naaquisi¢cdo de materiais diversos;

* conta telefonica;

* culturado “ faz denovo” , “poiso dinheiro ndo € meu mesmo,
édo Governo” (citacOes popul ares).

Relato da situacdo atual
( mudancas efetivamente ocor ridas)

A proposta de informatizar todas as éreas de atuagdo da
DIRAC pela utilizagdo de sistemas proprietérios (por atividade
desenvolvida), que sdo interdependentes e interrelacionados a um
banco de dados, trouxe deimediato, quando de suaimplantagdo, um
aumento de produtividade sensivel, melhor desempenho dostrabalhos
e0 maisimportante: controle gerencial que possibilitou aos gestores
de cada area, tomadas de decisdo rapidas balizadas por indicadores,
apontando os canais de servico que estdo necessitando deintervencéo
em func&o de demandas acumuladas ou de necessidade de investi-
mento, sempre com o foco no cliente.

Fazemos questdo de ressalvar que esse Projeto tem sido apre-
sentado avérias unidades da FIOCRUZ que ndo sb o estdo el ogiando,
como tem demonstrado i nteresse em adotar os procedimentosesis-
temas contidos no mesmo.
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Resultados quantitativose
gualitativos concretamente atingidos

Quantitativos

Japodemos sentir napréticado dia-a-diaque houve reducéo
sensivel, do tempo de atendimento de uma solicitacdo, do prazo de
execucdo de servicos, ndo quantificados em Reais (R$), mas sim
por relatérios gerenciais dos sistemas.

Qualitativos

» Mudanca favoravel do nivel de satisfagdo do cliente, hgja
visto a queda no numero de reclamagoes;

» Possibilidade em manter atualizados os niveis de satisfacdo
dos clientes e perceber rapidamente por esse indicador, as areas de
caréncia de investimentos;

* Possibilidade de melhor alocar os recursos materiais e
humanos de acordo com aavaliago critica de cada processo (como
fazer melhor, mais rdpido, mais barato e sem erros);

* Racionalizag&o das decisdes e do control e de investimentos.

* Agilidade natomada de decisio;

* Priorizac8o e agilizacdo da execucdo dos servicos dentro de
critérios derisco, funcéo e manutenabilidade;

* Plangjamento das atividades;

* Possibilidade deinformar, deformaprivilegiada, o andamento
do servico aqualquer instante que o cliente desgjar;

* Geragdo de relatérios gerenciais padronizados de acompa-
nhamento de servicos e de contratos com terceiros— tempo real de
execucao por atividades, densidade de solicitagdes, quantidade de
servicos executados, pendéncias e respectivos motivos e custos
envolvidos;

*Elaboracéo de bancos de dados que possibilitem a
implementacéo de um plano anual de manutencdo em um periodo
méximo de dois anos,
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Gestéo da Informacéo

* Flexibilidade paraabsorver aqualquer instante novos servicos
e novos clientes;

* F&cil visualizago dasinformagoes,

* Reducéo dos custos operacionais.

M ecanismosdeavaliacdo deresultados

* situacdo anterior x situacdo atual (simples comparacao).

I ndicador esutilizados

* nivel de satisfacdo do cliente;
* tempo de atendimento;
* prazo de execucéo.

I mpacto observado namelhoriado ambiente
detrabalhoenaqualidadedosservicosprestados

* Potencializagdo do acesso as informagdes das condigdes
didrias da situacéo dos servicos no DIRAC;

* Vaorizagéo da funcdo dos programadores de servigo de
manutencdo que tém aresponsabilidade de definir as agbes preven-
tivas que deverdo ser planejadas e programadas. Os programadores
nao ficam restritos as informagdes fornecidas pel os clientes,

* Vantagens para o cliente:

- possuir prioritariamente uma porta de acesso viatelefone,
fax, e-mail ou Internet parasolicitag&o de quaisquer servi-
¢os de responsabilidade daDIRAC;

- entrada Unica das soli citagbes de servico, independente do
local de entrega das mesmeas;

- obter informagBes sobre 0 andamento dos servigos solicitados,

- ser informado sobre asdatas deinicio etérmino dos servicos;

- ser consultado sobre 0 seu grau de satisfagdo ao término
dos servicos,
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- ser informado sobre o custo dos mesmos;

- facilidade de divulgacéo junto ao cliente (um Gnico canal
de acesso);

- poder acompanhar por rel atorios mensai s todos 0s servi-
¢os prestados a sua Unidade;

- garantir aos clientes o0 apoio, atranquilidade, aconfianca
do atendimento pleno, personalizado, inteligente e prin-
cipalmente moderno, possibilitando aindaasinformactes
sobre o momento, agendamento e técnicos envolvidos nas
solicitagOes.

Comentariosfinais

Essa modalidade de atendimento substitui a atual em que o
clienteinteressado em obter informagdes e/ou solicitar servigos néo
sabe a quem procurar.

O controle das atividades, cal cado em sistemasinformatizados,
éumaformainteligente de of erecer um atendimento com qualidade
e &gil, visando a satisfacdo plena do cliente.

“ é preferivel arriscar coisas grandiosas, do que fazer fila
junto aos pobres de espirito que ndo conhecem nem avitoria,
nem aderrotal”

Eng® Agrénomo Paulo Ricardo Mendonga
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Ministério da Salide
Fundac&o Oswaldo Cruz FIOCRUZ
Diretoria de Administracdo do Campus DIRAC

Responsaveis:
Eloi de Souza Garcia; Francisco de Paula Bueno de Azevedo Neto;
Fernando Speich

Equipe:

Marco Antonio Gomes da Costa; Maria Cecilia da Silva Sisconetto;
Nelson da Silva Portugal; Walker Dutra de Carvalho; Pedro Junger
Vidaurre Leite; Leticia Zambrano; Cyro Macedo Valente; Cesar de
Aquino Lima; Pablo Barcellos Santiago; Marcio Belo Rodrigues da
Silva; José Augusto Crispim; Att Informética Ltda.

Av. Brasil, 4.365 — Manguinhos/RJ

DIRAC, Salane 48

CEP: 21045-900

Fax: (0XX21) 598-4422

Favor ndo esperar sinal de fax, remeter assim que atender!
Telefone: (0XX21) 598-4272 — Ramal 117

E-mail: gestao@dirac.fiocruz.br

Data de inicio da implementacdo da experiéncia:
Junho de 1997
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Experiéncia

KitDETRAN

Ministério das Comunicactes
Empresa Brasileira de Correios e
Telégrafos ECT

Diretoria Regional de Minas Gerais



136



Kit DETRAN

Ministério das Comunicagdes
Empresa Brasileira de Correios e
Telégrafos ECT

Diretoria Regional de Minas Gerais

Sr atendido no Departa-
mento de Transito (DETRAN) de Minas Gerais eraumaverdadeira
operacdo de guerra. A complexidade de tarefas, a descentralizacdo
dos servigos, 0 mau atendimento, o despreparo e a corrupcao era
um grande problema. A populacéo era mal atendida, gastavam-se
horas nas diversasfilas, principalmente em Belo Horizonte, onde a
demandaé maior. Os problemas rel acionados com o atendimento no
DETRAN ocupavam diariamente os notici&rios de TV, rédios e
jornais, constituindo-se numa constante preocupagdo do governo
estadual e usuérios principa mente.

O DETRAN atendia cerca de 270.000 pessoas por més, com
uma estrutura de 44 Circunscricdo Regional de Transito
(CIRETRANS) e 162 guichés de atendimento.

Com aentradaem vigor a partir de 23/01/98 do novo Cédigo
de Transito Brasileiro (CTB), instituido pelaLei n° 9.503 de 23 de
setembro de 1997, a demanda pelos servigos e 0s problemas
saumentariam, caso ndo se tomasse algumamedida paramelhorar o
atendimento ao publico usuario, dentro dafilosofiade comodidade
ao cidadéo.
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Descricao do projetoinovador

A concepgao do projeto ocorreu com o novo CTB, amedida
em que o DETRAN passou a hecessitar de parcerias com objetivo
de acelerar e otimizar o atendimento ao publico usuério. O novo
codigo prevé que naformade suaaplicagdo sejautilizado o servico
postal (artigo 282 do CTB).

Diante dessa oportunidade de negécios, foi montado um grupo
detrabalho nacional, paraidentificar ostipos de servicos e produtos
gue poderiam ser executados pelos Correios (ECT) e, no caso de
Minas Gerais, foi desenvolvido o Kit DETRAN, aprovado pelo
DETRAN/MG.

As mudangas no DETRAN eram necessarias para tornar o
atendimento eficaz e satisfatdrio para os usuarios, garantindo-lheso
cumprimento dos prazos, comodidade e dignidade.

A ECT/MG posicionou-se como agente facilitador para o
DETRAN, valendo-se da sua vasta rede de agéncias no Estado
(932 unidades) e uma capilaridade que nenhuma outra instituicéo
possui, simplificando e agilizando o atendimento e asrelagbes entre
os cidad&@os motoristas e 0 DETRAN, por meio do Kit DETRAN,
que é oferecido em duas modalidades:

* Kit Jari — destinado ao cidaddo que desegjar entrar com
recurso de multajunto aJunta Administrativa de Recursos de Infra-
cO0es/DETRAN;

Exemplo de comunicacdo de recurso

O motoristaque ndo concordar com eventuais multasrecebidas,
pode adquirir o Kit eenviélo ao DETRAN ejustificar suareclama-
¢cdo. Apds uma criteriosa avaliagdo, a multa pode ser cancelada.
Caso arespostado DETRAN sgja negativa, 0 prazo de vencimento
damultaé prorrogado e comegaacontar apartir dadatadaresposta.

* Kit Comunicagdes — € destinado ao cidaddo que desegjar
efetuar atualizacdo de dados do condutor (CNH), efetuar atualizacio
do cadastro de veiculo (CRLV) residénciado proprietério, comuni-
car o real infrator de multa e comunicar atransferénciade veiculo;
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Exemplo de comunicac&o do real infrator

Caso um motorista empreste seu carro a um amigo e esse
cometaumainfragdo, amultaserdenviadaao proprietério do veiculo
endo apessoaque estavadirigindo o veiculo no momento dainfracdo,
O DETRAN aceita a comunicagdo do real infrator em até 15 dias
contados a partir do recebimento da notificagéo.

Exemplo de comunicagdo de transferéncia de veiculos

Quando uma pessoa vende o carro, o comprador tem até 30
dias, a contar da data da venda, para fazer a transferéncia. Caso a
transferéncia ndo seja feita pelo comprador até o 29° dia, a pessoa
gue vendeu o carro enviaao DETRAN a comunicagéo de transfe-
rénciado veiculo.

O Kit é composto de um formulé&rio, envelope pré-selado,
recibo de postagem e aviso de recebimento. Pode ser postado em
todas as agéncias dos Correios. No atendimento, o cidadéo recebe o
recibo de postagem comprovando a remessa do Kit ao DETRAN,
esse recibo éimportante nos casos em que ha prazos previstos para
entrada dos documentos.

BeneficiosdoKit DETRAN

* Possibilita maior controle da frota de veiculos e de seus
condutores;

* Facilitaa comunicagdo entre o DETRAN e o proprietérios
deveiculose condutores, reduzindo aacdo deintermediérios (despa-
chantes);

* Permite que maior nimero de pessoas tenham fécil acesso
naaguisi¢cdo do material einformagdes detal hadas quanto ao proce-
dimento de preenchimento;

» Amplarede de agéncias para postagem dos Kits;

* A remessa dos Kits tem tratamento prioritario na entrega e
controle na tramitacg&o.
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Kit DETRAN

Obstaculosencontrados

* Alegacdo de que os documentos entregues diretamente pelo
motoristaao DETRAN proporcionariamaior seguran¢a ao sistema.
Essa objecdo foi sanada com a utilizagdo de controle da postagem
do Kit, mediante n2 registro;

» Reconhecimento de demanda reprimida e receio por parte
do DETRAN de gue uma busca em massa pelos Kits geraria um
acumulo de documentos. No inicio, houve certa dificuldade, mas
atualmente, o processamento dos Kits pelo DETRAN encontra-se
dentro danormalidade;

» dificuldades do DETRAN para custear a remessa dos Kits,
assim a solugéo foi cobrar o valor dos motoristas. A aceitagéo dos
usuariosfoi positiva, poiso vaor do Kit (R$3,00) éirrisorio, secom-
parado ao valor das multas e a comodidade e seguranca que propor-
Ciona aos usuarios.

Recur sosutilizados

Paraelaboracdo do projeto foi montado um grupo detrabal ho,
gue durante os meses de mar¢o ajulho de 1998, fez os contatos com
0 DETRAN eformatou o Kit. Paraconfecgdo dos Kitsforam contra-
tadas, por meio delicitac@o, gréficas paraimprimir osformul&rios:

¢ Junho/98 — 80.000 unidades, a um custo de R$ 0,18/u. e
total de R$ 14.400,00;

» Marco/99 — 50.000 unidades, a um custo de R$ 0,23/u. e
total de R$ 11.500,00;

¢ Junho/99 — 20.000 unidades, a um custo de R$ 0,21/u. e
total de R$ 4.200,00;

* Custo total de producéo no periodo — R$ 30.100,00;

» Custo do atendimento e remessa — aproximadamente
R$ 2,22/u., 68.438 Kits x R$ 2,22 = 151.932,36;

* Custo da producdo + custo do servico = R$ 182.032,36
(periodo de ago/98 ajul/99).
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Relatodasituacéo atual: mudancas
efetivamente ocorridas

Cada Kit j& franqueado custa apenas R$3,00 e apresenta
diversas vantagens para os motoristas. Facilidade e comodidade,
jdque os Correios contam com uma extensa rede de atendimento
espal hada por todo o Estado (cerca de 800 agéncias) que funciona
em horério bastante conveniente (comercial). Praticidade, umavez
que é de f&cil preenchimento e pela certeza do servico completo.
Baixo prego, considerando que a multamais barata giraem torno
de R$ 46,00 e amais carachegaaR$ 800,00. 1sso sem contar que,
além das multas, infragdes de transito também representam perda
de pontos parao motorista.

Cercade 50% dos pedidos de recursos deinfragdes so enca-
minhados ao DETRAN por meio do Kit Jari e um tergo de todas as
outras solicitagOes estdo sendo feitas pel o Kit Comunicagéo.

Segundo informagdes obtidas junto ao DETRAN, o Kit veio
facilitar o atendimento interno, reduzindo-se asfilas e agilizando o
atendimento. O préprio DETRAN estadirecionando o publico para
aquisicdo do Kit nosCorreios.

Estar em diacom o DETRAN sem precisar se deslocar até o
posto mais préximo (as vezes até para atualizar pequenos detalhes
nacarteira, como agrafiaincorretado nome do motorista) €impor-
tante e com o Kit ficou mais f&cil.

Paraos Correios, participar detodainiciativague promovao
bem-estar do cidadao é motivo de orgulho, afinal, isso faz parte do
papel da empresa.
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Kit DETRAN

Venda e postagem do
Kit DETRAN nos Correios

Kit Jari Kit Comunic. Total Receita
Més (quant.) (quant.) (quant.) (R9)
Ago/98 658 375 1.033 3.099,00
Set/98 3.327 1.170 4.497 13.491,00
Out/98 3.934 1291 5.225 15.675,00
Nov/98 3.892 1212 5.104 15.312,00
Dez/98 4.086 1.125 5211 15.633,00
Jan/99 4.930 4.367 9.297 27.891,00
Fev/99 4.204 1.665 5.869 17.607,00
Mar/99 4.662 1.482 6.144 18.432,00
Abr/99 5.220 1.195 6.415 19.245,00
Mai/99 5.408 1.139 6.547 19.641,00
Jun/99 4937 1461 6.398 19.194,00
Jul/99 5.283 1415 6.698 20.094,00
Acumulado 50.541 17.897 68.438 205.314,00

Quantidade de Kit DETRAN postados

Kit Jari Kit Comunic.

6.000

4.000

1
i animii

Ag98 S/98 O1/98 Nv/98 Dz/98 Ja/99 Fv/99 M¢/99 Ay Ma/99 Jva9 1/99

2.000
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Receita do Kit DETRAN

R$30.000

R$10.000 /
0

Ag/98 /98 O/98 Nv/98 Dz/98 Ja/9 Fv/99 Mr/99 A/99 Mif99 v J/99

Receita

Ministério das Comunicagdes
Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos
Diretoria Regional de Minas Gerais

Responsavel:
CédiaYuriko Pereirade Souza

Equipe:
Elmer Martins Ribeiro; Mauro Eustaquio | nacio;Wanderley Dumbg;
Ronado Diniz Pereira

Rua Guajgjaras, 40 — 212 andar

Belo Horizonte, MG — CEP 30180-100
Telefone/Fax: (0XX31) 249-2127/249-2137
E-mail: Celiaypsouza@correios.com.br

Data do inicio da implementacdo da experiéncia:
17 de agosto de 1998
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Negociacéo tripartite:
umanova
metodologia
paranormalizacéo

Ministério do Trabalho e Emprego
Secretaria de Inspegéo do Trabalho
Departamento de Seguranga e Saude
no Trabalho

A té o inicio dadécadade 90
aregulamentacdo em seguranca e salide no trabalho eraformulada
considerando somente o saber técnico e a definicdo de prioridades
para normalizagéo. Levava em consideracdo defini¢bes de cunho
estritamente politico, sem levar em conta a expectativa dos repre-
sentantes dos empregadores e dos trabal hadores.

Com isso, a regulamentacdo representava, geralmente, um
grande avanco do ponto de vista do seu conteiido, porém com difi-
culdades em sua aplicagdo, pois a mesma, apesar de tecnicamente
perfeita, mostrava-se, na maior parte dos casos, inadequada ao
momento politico, social e econdmico das empresas.

Descricao do projetoinovador

Objetivos a que se propos

* Propiciar a participagdo de empregadores e trabalhadores
no processo de elaboragdo/revisdo de Normas Regulamentadoras
(NR) do Ministério do Trabalho e Emprego (MTE);
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Negociagdao tripartite: uma nova metodologia para nor malizacéo

* Aumentar o comprometimento de empregadores e trabal ha-
dores com aimplementacéo de mel horias das condi¢ces e ambientes
detrabal ho;

* Facilitar o estabel ecimento de condi¢des favoraveis aelabo-
racdo de NR consensadas,

* Contribuir para a consolidagéo de umametodol ogia demo-
cratica e participativa de elaboracdo/revisdo da legislacdo;

* Contribuir para consolidar uma relagéo solida de parceria
entre governo, empregadores e empregados,

» Facilitar aagéo fiscal valendo-se da observacéo de normas
claras e objetivas;

 Contribuir para a reducdo dos acidentes de trabalho e
doencas ocupacionais.

O que é considerado como inovagao?

Consideramos como inovacdo aado¢do de umametodol ogia
participativa para elaboracéo/revisdo de NR do MTE. Essa nova
metodologia tem garantido a participagdo de representantes do
governo, empregadores e trabalhadores na Comissio Tripartite
Paritéria Permanente (CTPP), méxima insténcia para defini¢do de
temas e propostas para revisdo ou elaboracdo de regulamentacéo
na &rea de seguranca e salde no trabalho. A CTPP é um marco da
gestdo democrética no MTE.

Clientela visada
» Empregados cd etistas (com contrato detraba horegido peaCLT);
» Empregadores;
» Governo Federal;
* Organizagdo Internacional do Trabalho (OIT).

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

A participac@o dosatores sociais envolvidos é garantida por meio
da CTPP, estabe ecida naportariaM Th n° 393, de 9 de abril de 1996.
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Constituida por cinco representantes indicados por cada
categoria, cabe a CTPP manter, propor e acompanhar estudos para
prevencdo de doencas e acidentes do trabalho; acompanhar
implementagdo e desenvolvimento de acordos; auxiliar o MTE nas
acOesquevisem o cumprimento dedispositivoslegais, conhecer, andli-
sar e propor solugdes paraimpasses no cumprimento deacordoseNR.

Atuamente, aCTPP contacom representantesda Confederacéo
Nacional do Comércio, da Indulstria, da Agricultura, do Transporte,
das InstituigBes Financeiras, da Central Unica dos Trabalhadores,
Confederacao Geral dos Trabalhadorese Forga Sindical. Ostrabalhos
sao coordenados pel o diretor do Departamento de Segurancae Salde
no Trabaho, 6rgdo do MTE. As reunifes ordinarias realizam-se
bimestralmente, sendo as deliberaces tomadas pelo principio do
CONSenso.

Concepcao da experiéncia e
etapas de implementacéo

Reconhecida a necessidade de se elaborar regulamentacdo
em seguranca e salide no trabalho que contemplasse o saber e 0
sentir dos representantes de trabal hadores e empregadores, foi elabo-
rado projeto de regulamentacgo tripartite, e escolhido o setor defabri-
cacdo eimportacdo de motosserras, por possuir pequeno nimero de
fabricantes e importadores no pais. O processo de trabalho deu-se
peladiscussdo daintroducdo de novos dispositivos de segurancana
referida maquina, redundando na criagdo do Anexo | da NR12
(Mé&quinas e Equipamentos).

A experiénciademonstrou que o processo tripartite eraexitoso,
e poderia ser aplicado em outras situagdes, destacando-se a elabo-
racaéo daNR18 (CondigdeseMeio Ambientede Trabalho nalndustria
da Construgéo).

Tais experiéncias culminaram com a publicacdo da portaria
MTb ne 393/96, que estabel eceu nova metodol ogiade regulamentacéo
na area de seguranca e salde no trabal ho.
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Negociagdao tripartite: uma nova metodologia para nor malizacéo

M ecanismos de transparéncia,
responsabilizacéo e accountability

* Participagao tripartite paritaria;

* Deliberac&o por consenso;

* Indicacdo de representantes por bancada, de formaauténoma;

* Publicacéo de propostas de regulamentacdo para consulta
publica;

* Constituicdo de grupos de trabalho tripartites para perma-
nente revisdo das normas publicadas.

Obstaculosencontrados

Antes daimplantacéo da CTPP, as NR do MTE eram elabo-
radas pel o pessoal técnico dacasa, com poucaou henhumaconsulta
asociedade. Nesse model 0 0 governo selecionava ostemasaserem
regulamentados, designava os técni cos encarregados da el aboragéo
dos textos e deliberava com ampla autonomia. Como 0 processo
Nnao era participativo, o tempo necessario paraedi¢do de umanorma
era bastante reduzido — o poder estava centralizado nas maos de
pouCOS.

Nesse contexto foram publicadas 28 NR, o que contribuiu
para criar uma cultura centralizadora quanto aformade se elabo-
rar/revisar a legislagdo. Essa cultura foi o principal obstéculo
encontrado quando daimplementacdo danovametodologia Temia
se um esvaziamento do poder do governo aliado a um processo
bem mais moroso.

Tais obstaculos foram contornados a partir dos beneficios
alcancados pelanova prética (relatados no item 6). Com o tempo as
novas NR mostraram-se mais adequadas, e 0 comprometimento de
trabal hadores e empregadores na el aboracdo facilitava a posterior
implementagdo das mesmas. Diante dessas e outras vantagens, a
resisténciainternainicia foi e continuadiminuindo.
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Recur sosutilizados

Os recursos humanos utilizados pelo MTE permaneceram
praticamenteinalterados. Pode-se dizer que em rel agdo aos recursos
financeiros ocorreu um acréscimo consideravel, umavez que o pro-
cesso negocial exige arealizagdo de um nimero maior de reunides
gue o processo anterior.

Também ocorreu acréscimo dos gastos com divulgacdo das
normas e com a elaboragao de manuais explicativos.

Como a sede das representacdo da maior parte da bancada
dos empregadores e trabalhadores situa-se em S&o Paulo, a maior
parte das reunides ocorre nessa capital, com a conseqiiente neces-
sidade de viagens dos representantes do governo.

Todavia, entendemos que esse aumento nas despesas € ampla-
mente compensado pela efetiva implementacdo das novas NR.

Relato da situacdo atual

Resultados qualitativos, quantitativos
concretamente atingidos

» Consolidaco da negociacdo tripartite como metodol ogiapara
elaboragéo/revisdo de NR;
» Maior comprometimento dos atores sociais envolvidos com
salde e seguranca do trabalho naimplementacdo das NR;
» Elaboragdo das seguintes NR:
- Anexo | da NR12 (Motosseras);
- NR13 (Caldeiras e Vasos de Presséo);
- NR7 (Programa de Controle Médico de Saide Ocupa-
cional — revisdo);
- NR18 (Condig¢des e Meio Ambiente de Traba ho nalndus-
tria da Construcéo);
- NR29 (Seguranca e Saude no Trabal ho Portuério);
- Anexo Il daNR12 (Cilindros de Massa);
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- NR5 (Comisso Internade Prevencéo de Acidentes— CIPA);
- NR12 (Mé&qguinas e Equipamentos — revisdo em prensas

injetoras de plastico);

- NR22 (Normade Segurancae Saude no Trabalho naMine-

racéo — a publicar);

» Consolidagdo de parceria entre governo, empregadores e
trabal hadores para mel horia nas condi¢des e ambi entes de trabal ho;

* Reduc&o dos acidentes do trabalho e doengas ocupacionais
nos setores regulamentados pela nova metodol ogia;

* Reducdo do indice de irregularidades do conjunto das NR
em 28,60%, e da NR18 em 32,09%, conforme tabela a seguir.
A reducdo desse indice significa que estéo sendo constatadas menos
irregul aridades nasinspecdes das condi ¢gdes e ambientes de trabal ho,
0 que traduz um maior comprometimento dos empregadores em
implementar a legislac&o, e dos trabalhadores em reivindicar sua

aplicacdo, mesmo antes da fiscalizag&o.

indice de irregularidades do
conjunto das NR e da NR18

Descricéo 1996 1997 1998

Itensirregulares de todas as NR 22234 | 26.000 | 22.598
Itens fiscalizados de todas as NR 444,902 | 576.186 | 633.379
Indicedeirregularidadesdo conjuntodasNR 500% | 4,51% | 3,57%
Itens irregulares da NR18 4.065 4.884 4.183
Itens fiscalizados da NR18 75.870 | 102.341 | 115.057
Indicedeirregularidades da NR18 536% | 4,77% | 3,64%

Obs: O indice deirregularidade é obtido peladivisio do nimero deitensirregulares

pelo nimero de itens fiscalizados.

152



Ministério do Trabalho e Emprego
Secretaria de Inspecdo do Trabalho
Departamento de Seguranca e Salide no Trabalho

Responsavel:
Juarez Correia Barros Janior

Equipe:

André Luiz Morais Cardoso; Cibele Gueresi de Mello Osério; Ivone
Maria Ramos; Ricardo Silveira da Rosa; Rui de Oliveira Magrini;
Ulisses Candido Brandado

Esplanadados Ministérios, Bloco F
Anexo, Ala B, Sala 147
Brasilia, DF — CEP: 70059-900
Fax: (0XX61) 223-6276

Telefone: (0XX61) 317-6625
E-mail: ssss@mte.gov.br

Data de inicio da implementacdo da experiéncia:
Janeiro de 1990
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Oficinas itinerantes,
acoes pro-ativas em
favor das atividades
fins da UFPA

Ministério da Educacdo e do Desporto
Universidade Federal do Para UFPA

I dentificamos como problemas
a serem resolvidos 0s seguintes aspectos:

* Apoioinsuficiente daUniversidade Federal do Para(UFPA)
aos Programas de Capacitacdo pelo Trabalho para Adolescentes
(PCTA);

* Sub aproveitamento da potencialidade da oficinade carpin-
tariada UFPA, nos seus aspectos humano, material, financeiro e de
infra-estruturafisica;

* Inexisténcia de gerenciamento voltado para a eficiéncia e
eficaciadostrabalhos, que ndo estavam direcionados, prioritariamente,
paraatender as demandas das atividades de ensino, pesquisa e exten-
sdo dainstituicéo;

Descricao do projetoinovador

Objetivos a que se prop6s: resultados visados

Ampliar ainser¢cdo da UFPA nas questdes sociais, promo-
vendo atividades de educagéo de capacitacéo pelo trabalho aadoles-
centes, bem como promover alnstitui¢do por meio de umaagéo de
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Oficinasitinerantes, agdes pr6-ativas em favor das atividades
finsda UFPA

redimensionamento do seu papel social, ampliando o reconhecimen-
to da sociedade aos servicos prestados pela UFPA.

Objetivos Especificos:

* reestruturar as atividades meio, com vistasaapoiar asativi-
dades de ensino, pesquisa e extensdo, como também promover uma
maior interag&o entre a unidade executora e 0s usuarios da mesma;

* estabel ecer convénios com instituicdes que disponham de
PCTA, com afinalidade de contemplar o objetivo geral do programa;

* construir parceriasinternas e externas em favor dalnstitui-
¢&0 e da comunidade carente;

» combater o desperdicio dentro da Institui¢do, em todos os
Seus aspectos.

O que é considerado como inovagao?

* A Universidade disponibilizar suainfra-estrutura para apoiar
a execucdo de PCTA, bem como procurar atender demandas da
comunidade carente no que diz respeito a confecgdo e doagéo de
pecas do mobiliario com a finalidade de colaborar na estruturacéo
de salas de aula, numaregido de esquecidos como € aNorte, aqual
dispde de apenas 30% da popul ago afabetizada;

* A participagdo de alunos, professores e técnico-administra-
tivos, osquais liderados por esse Ultimo (sem precedente nahistoria
da UFPA), estdo demonstrando na prética que por intermédio do
esforgo concentrado da comunidade universitaria muito pode ser
feito em favor da Instituicdo e da comunidade carente, principal-
mente a que Se encontra em seu entorno;

* O fato de que a grande maioria dos servicos estdo aconte-
cendo naoficinaitinerante, (local do solicitante dos servigos) dimi-
nuindo, significativamente, o tempo e o esfor¢co com transporte de
material até a oficinafixa (oficina de carpintaria), numaclara agdo
pro-ativa(levar os servigos onde el es sdo necessarios deformamais
otimizadapossivel);

» A construgdo de parcerias com centros, departamentos,
nGcleos, pro-reitorias, centros académicos e outras unidades, em favor
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damelhoriadas salas de aulado Campus Universitério do Guamé, e
em apoio as demais propostas definidas no Programa Oficinas
Itinerantes. E importante salientar que parcerias externas estdo sendo,
construidas também;

» O fato do Programa estar sendo executado por uma unidade
administrativa, numa concepcdo extensionista que oportuniza o
engajamento de alunos de administragéo, ciéncias contabel's, ciéncias
sociais, psicologia, sociologia, servico socia edetantosoutros cursos
oferecidos pelalnstitui¢do, numaricaexperiénciade préticade estégio,
onde o proprio auno, enquanto cliente dalnstitui¢do, podeintervir na
melhoriadainfra-estruturada UFPA, prioritariamente assdasde aula
e ainda, enquanto cidaddo, dar sua parcela de contribuicdo para as
guestdes sociais, que tanto se fala mas muito pouco sefaz.

Concepcdo da experiéncia

A idéia surgiu dentro da Universidade, proveniente de um
técnico-administrativo, cansado de conviver com o desperdicio nas
instituicdes publicas federais (0 que ndo coaduna com caréncia de
recursos financeiros), sendo entdo aidéa partilhada e ampliadacom
estagi&rios de ciéncias contébeis e administracdo, usuarios insatis-
feitos com as péssimas condi¢des das salas de aula na UFPA e que
também ficavam estarrecidos com o volume significativo de mobilia
rios que eram normal mente vistos embaixo de escadas, espal hados
pelos corredores dos centros e pavil hdes de aula, numaclarademons-
tracdo de descaso com o bem publico, o qual acabava contribuindo
paragerar, também, uma aparéncia de abandono da | nstitui¢&o.

No que diz respeito aimplementacdo, foi construidainicial-
mente uma versdo-piloto do projeto com o objetivo principal de
estruturar o centro agropecudrio que funcionava, anteriormente, fora
do Campus Universitario do Guama, e que precisava de pecas de
mobiliério, tais como: mesas, estantes, arquivos, cadeiras, carteiras
de estudantes etc., e como al nstitui¢do ndo dispunhade recursos na
rubrica material permanente, acreditamos que a recuperacdo de
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finsda UFPA

materiais era um caminho extremamente interessante de atender
tais necessidades, além de dar umademonstracéo de racionalizagdo
derecursos, e de que com esforco e criatividade os obstaculostendem
a ser superados. Em tal etapa, conseguimos uma peguena doacéo
financeirajunto a um professor estrangeiro que acreditou na pro-
posta (e que como nés encontrava-se acanhadamente instal ado por
n&o ter mesa e cadeira paratrabalhar) e com a contratacdo de méo-
de-obra, uma vez que a oficina de carpintaria da UFPA, naguele
momento, ndo se disponibilizou para atender as nossas demandas,
passamos arecuperar todo o mobiliério necessério, retirando pegas
de mobiliério quefosse de utilidade para o centro agropecuério, do
deposito do Departamento de Recursos Materiais (DEPAD), cons-
tituido de material considerado intil pel o seus antigos proprietérios.
A partir dessa experiéncia, foi feita uma apresentagdo da versdo
preliminar do Projeto paraostitulares da Pro-Reitoriade Adminis-
tracdo (PROAD), do DEPAD, daprefeiturado campus universitario,
do departamento de manutencdo (onde a oficina de carpintaria é
vinculada) e do Departamento de Meio Fisico (DEMEF), paraconhe-
cerem 0 Projeto e constatar inloco o que tinha sido possivel recu-
perar de material permanente da Instituicdo, numa clara agcéo de
combate ao desperdicio. Diante da reagdo positiva de tais pessoas
percebemos que deveriamos prosseguir aexperiéncia, ampliandoa
versdo inicialmente proposta , criando um Programa envolvendo e
interligando seis éreas de atuagdo, sendo elas: Recuperacdo de
Materiais Permanentes, Jardinagem, Refrigeracéo, Eletro-Eletronica,
Hidraulica, Eletricidade, estas de competénciadaprefeiturado campus
universitario, cujaafaseresidual atenderiaalnstituicao, entretanto, o
carro chefe dapropostaseriadisponibilizar osrecursosinstitucionais
em favor das questGes sociais e da estruturacéo de salas de aula,
numa regido com fome de educacdo. Considerando que o centro
agropecuario, enquanto unidade académico-cientificavoltadaparaas
questfes das ciéncias agrarias, ndo poderiaabrigar, definitivamente,
o Projeto por estar forado seu foco de atencao, aprincipal idedlizadora
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do Projeto optou por ser relotadanaprefeiturado campusuniversitd
rio, objetivando dispor das condi¢des necessérias paradar prossegui-
mento ao que passou a ser entitulado programa Oficinas Itinerantes,
acOes pré-ativas em favor das atividades fins da UFPA, aprovado
posteriormente como Projeto de Extensio junto ao Conselho Univer-
sitério de Ensino e Pesquisa (CONSEP), em marco de 1999.

Clientela visada

Jovens assistidos pelos PCTA, que tém como foco de acéo,
jovens em situacdo de risco social, docentes e discentes da UFPA,
centros comunitérios e/ou outras organi zagbes comunitarias volta-
das para a operacionalizacdo da educagéo.

Participacéo dos quadros administrativos, da
clientela e de outros possiveis atores envolvidos

O quadro técnico-administrativo, participa do Projeto (1)
Recuperacdo de Materiais Permanentes, mas, com a implemen-
tacdo das demais é&reas de atuagado, outros profissionais da UFPA
serdo engajados, bem como alunos de outros cursos oferecidos
pela I nstituicdo.

Com relagdo aclientela, representada pelo corpo discente, 0s
mesmos participam ativamente do Programa Oficinas Itinerantes
com os seguintes planos de trabal ho:

« diagndstico sobre as condi¢des das salas de aulado Campus
Universitario do Guamé — Académica de Administracdo Cristina
Camilo;

* reestruturacdo das oficinas de manutencéo daUFPA — Aca
démico de Administragéo Jeancerico Lameira;

» otimizag&o dos recursos humanos da UFPA — Académico
de Administragéo Alexandre Martins;

» estudo daviabilidade econdmicanarecuperacdo de materiais
permanentes da UFPA — Académicade Ciéncias ContébeisPatricia
Lanhellas;
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* inser¢cdo daUFPA junto aos PCTA — Académico de Ciéncias
Sociais Leonardo Malcher.

Est&o em negociagdo o estabel ecimento de convénios com a
Escola Salesiana do Trabalho, Fundagdo da Crianca e Adolescente
do Par4 (FUNCAP), Fundacdo Papa Jodo X XI1I (FUNPAPA) etc.,
0s quais apos assinados permitirdo ainsercéo dos adolescentes.

M ecanismos de transparéncia,
responsabilizacéo e accountability

O programa ndo visa lucros, como também nao se respon-
sabiliza por comprar 0 material para a efetivagéo dos trabal hos.
O centro/departamento interessado narecuperagdo de mobiliario, o
gual damaos prioridade paraitens de sala de aula, entra em contato
com os integrantes do programa e uma equipe de funcionérios do
departamento de manutencéo da prefeiturado campus universitario
e estagiérios do Programa deslocam-se até a unidade do usuario
que solicitou servigos parafazer o levantamento do que podera ser
feito paraconstruir o planegjamento das atividades efazer o orgamento
do material necessario para o trabalho. Apresenta-se uma planilha
de custos ao requisitante dos servicos (baseadano método de custeio)
eapartir dai, o interessado viabilizaacomprado material e repassa
0 para a oficina de carpintaria para efetivar os trabalhos, o qual
ocorre de acordo com aordem de chegada do material de consumo.
Convém ressaltar que tudo é feito sem amenor burocracia, 0 Unico
documento emitido é umaordem de servigo ao término dostrabal hos
com detal hamento dostrabal hos que foram realizados, paracontrole
dos envolvidos no processo.

Obstaculosencontrados

Descricao dos principais obstaculos encontrados durante a
implementacdo e das solugdes para superé-1os:

* conquistar o reconhecimento da I nstituicdo de que aautoria
do programa Oficinas Itinerantes pertence aum integrante do corpo
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técni co-administrativo (solugdo: entramos com recurso junto a Procu-
radoriaGeral daUFPA e obtivemos homol ogacao favoravel do Reitor
dalnstituicao ao parecer emitido pelaProcuradoriaaqual reconhece
odireito do Programa, garantindo a0 mesmo, além daautoriaaefetiva
participacdo de trés estagiarios bolsistas de extensdo, que haviam
sido eliminados de processo seletivo para concesséo de bolsas de
estagio pelo fato da coordenagdo do Programa ndo ser Docente);

* resisténcia de alguns funcioné&rios da UFPA a dindmica
adotada na consecucéo do programa (monitoramento, priorizacéo
das atividades, controle da produc&o e dos recursos materiais etc.)
soluc&o: melhorar as condigdes de trabalho e investir no combate a
baixaresponsabilidade;

* reacdo de fornecedores habituados avender mobiliario para
alnstituicdo, em combate as acfes de umalnstituicéo que ao longo
dosanos sb fez comprar e que agoraresolveu investir narecuperacao
(solugéo: ficar atento & possivelsarmadilhas, trabalhar com 0 maximo
detransparéncia, envolvendo acomunidade universitarianas agoes
do Programa);

» falta de computadores para agilizar as agbes de imple-
mentacdo do Programa, inclusive com ainformatizagéo da oficina
de carpintaria, bem como apoio financeiro para atender todas as
demandas do programa (solugo: construir parcerias).

Recur sosutilizados

* Recursos humanos (funcionérios técnico-administrativos da
prefeitura do campus universitérios, dos departamentos DEMA e
DEMEF e estagiérios bolsistas do programa);

* Recursos financeiros, investimentos da pré-reitoria de ad-
ministragdo, garantindo a aquisi¢do de ferramentas de uso diario e
aquisicdo de material de consumo para atender o pleno funciona-
mento da se¢do de estofamento, pintura e carpintaria, liberagdo de
recursos para melhorar a infra-estrutura da oficina de carpintaria,
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como também doagdes conseguidas por meio de parcerias com:
Departamento de Apoio ao Vestibular (DAVES), Pré-Reitoria de
Ensino de Graduagéo (PROEG), que doaram material de consumo
criando arecuperacdo de mil carteiras de estudantes para atender o
vestibular de 1999, bem como papel, filmes, pranchetas, revelacdo
de fotografias etc; Fundagcdo de Amparo ao Desenvolvimento da
Pesquisa(FADESP), doou material de segurangaparaosfuncionarios
da oficina de carpintaria; Servico de Computagéo (SECOM),
disponibilizou cursos paraosintegrantes do programae abrirdturmas
paraosfuturosjovens aprendizes participantes dos convénios; Centro
Tecnol dgico, cedeu funcionario; Centro Socio-Econdmico, Filosofia
e Ciéncias Humanas, participagédo de professores para colaborar na
orientac8o dos discentes, bem como discutir as questdes sociais,
objetivo maior do Programa/Proj eto.

Com relacéo a adequacéo dos gastos

Baseando-se no monitoramento das atividades, torna-se mais
dificil haver desperdicio de material ou outros problemas, normal-
mente verificados em oficinas, visto que a cadatrabalho o estoque
de material érevisado e cada saida é anotada. Tudo éfeito deforma
bastante racional e o desperdicio € coibido.

Relatodasituacéo atual: mudancas
efetivamente ocorridas

Resultados qualitativos e quantitativos,
concretamente atingidos

* Recuperacdo de mil carteiras de estudantes em 26 dias, para
atender o vestibular de 1999. As estruturas de ferro estavam sendo
destruidas pela agéo do tempo e entdo foi deslanchada umaagéo de
recuperagdo feita exclusivamente por funcionérios da Instituicao,
por intermédio de parcerias internas. Pela primeiravez, o compro-
misso assumido pelo setor junto ao DAV ES que doou o material, foi

164



cumprido 11 dias antes do prazo definido. A Universidade despertou
parao descaso com suas salas de aula, 0 qual ndo pode ser atribuido,
exclusivamente, a falta de recursos financeiros,

* A oficinade carpintariaestd em obras, objetivando adaptar
as instalagOes para melhor atender as condigdes de trabalho dos
funcionérios e dos futuros adol escentes,

* Recuperagdo do mobiliério de oito salasde aulano ateliéde
arquitetura, beneficiando 320 alunos e 32 professores dos cursos de
arquitetura e engenharia civil, com a confecgdo de cestos de lixo,
pranchetas, mesas e cadeiras de professor, quadros de aviso que
encontravam-se em precérias condic¢des, inclusive duas salasde aula
estavam desativadas por falta de material em condic¢des de uso;

» Tomando-se por base aimplementacdo desse programasurgi-
ram muitos pedidos de restaurac@o de mobiliério por parte de diversos
centros/departamentos, huma demonstracéo clara de mudanca de
mentalidade quanto a material inGtil e passou a haver uma maior
preocupacdo em buscar solugdo para melhorar as condigdes das
salas de aulg;

* Osfuncionarios daoficinade carpintariada UFPA dispdem
de material de segurancga para desempenhar suas fungdes e estdo
tendo sua salide pulmonar monitorada por pneumol ogistado Minis-
tério da Salde, um dos parceiros do Programa;

M ecanismos de avaliacdo de resultados
e indicadores utilizados

* Controleindividual daprodugéo dosfuncionériosdacarpin-
taria, construgdo mensal do mapade horas trabal hadas e resultados
al cancados e construcéo de indicadores de desempenho;

* Nolocal éfeito um levantamento da quantidade de material
aser recuperado, e com base nesse trabal ho verifica-se aquantidade
de matéria primaa ser conseguida;

» Controle de qualidade dos servicosrealizados, como também
consulta aos usuérios etc.
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Impacto observado na melhoria do ambiente
de trabalho e na qualidade dos servicos prestados

» Com o investimento institucional na melhoria da infra-
estruturafisica, bem como aquisi¢éo de equipamentos de seguranca
ede uso diério, muito damotivacdo pessoal de cadafuncionario foi
reativada. Os varios anos de condugao inadequada naadministragdo
daoficinade carpintaria, com alguns vicios e descompromisso com
alnstitui¢do e com osusuarios, significaque existe umlongo caminho
apercorrer, o qual seralento, gradual mas promete bons resultados.
E importante salientar que estamos tentando investir na capacitacdo
do pessoal, como também tentar fazé-los aumentar o nivel de escola
ridade que é muito baixo, o que acaba dificultando o entendimento
de algumas questdes;

* Os usudrios do setor tém manifestado que esta havendo
uma melhoria significativa dos servicos prestados pela oficina de
carpintariadaUFPA, e quantitativamente houve um aumento expres-
sivo de usuarios que passaram ater suas demandas atendidas num
menor tempo.
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Politica de materiais

Ministério da Saude

Grupo Hospitalar Conceigao
Hospital Nossa Senhora da
Conceicdo SA.

Odi agnostico efetuado nos
processos de aguisi¢do, guarda e distribui¢do de materiais, adotados
pel as unidades hospitalares do Grupo Hospitalar Conceicédo (GHC),
em maio de 1997, apontou a necessidade de adogcdo de medidas
reordenadoras de todo o sistema que resultou na implantagcdo de
uma Politica de Materiais, visando basicamente o ajustamento dos
estoques e controle de pregos, além da criagdo de instrumentos de
avaliagcdo do consumo.

Diagnostico inicial
Area de aquisicio

Ficou constada adificuldade de julgamento das propostas pela
Comisséo de Licitagdo por ndo existir nenhum sistema referencial
de precos que permitisse acomparabilidade.

Area de guarda de materiais

Por mei o dautilizagdo deinstrumentos que permitiram mensurar
acaobertura, movimentacdo e acuracidade dos estoques, identificou-
Se 0 cenario abaixo demonstrado:
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Especificacoes HNSC HCR HF
1. Cobertura de Estoques

1a2meses 33% 35% 32%
3 a5 meses 28% 2% 23%
6 a1l meses 18% 17% 19%
Mais de 12 meses 21% 21% 26%
2. Movimentacdo de Estoques

S/ movimentacdo amenosde 6 mese§  66% 80% 61%
S/ movimentagdo de 7 a12 meses 21% 13% 26%
S/ movimentagdo amais de 12 meses 13% 7% 13%
3. Acuracidade

Farméciado centro cirdrgico 25% — —
Farméciado HCC — — 50%
Material médico hospitalar 23% — —
Quimioterapi cos/Psi cotrépicos 20% — —

onde:  HNSC — Hospital Nossa Senhora da Conceigéo SA.
HCR — Hospitd Cristo Redentor S.A.
HF — Hospital FéminaS.A.

Area de distribuicio de materiais

A andlise do consumo de materiai s necessari 0s a operaciona
lizac&o dos servicos que compdem a estrutura hospital ar, apontou a
inexisténcia de critérios de distribuicdo, permitindo aformagéo de
vérios pontos de estoques sem controle de consumo, induzindo ao
desperdicio e ao aumento dos custos operacionais.

Descricdo do projeto

Objetivos gerais

Criacdo de metodol ogiade plangjamento da éreade materiais
visando:

* aracionalizag8o das aquisicoes;

* areducdo dos estoques;
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* 0 controle dos pregos de aquisi¢ao;
» areducéo dos custos operacionais;
* 0 estabel ecimento de padrdes de consumo por patologia.

A inovacgéo

A inovagéo fica por contadaimplantacdo de metodologiade
gerenciamento da areade materiais, de maneiraapermitir o perfeito
control e das a¢Oes de aquisi¢cao e consumo para o g ustamento dos
estoques, em niveis recomendaveis, racionalizando os gastos
institucionais contribuindo paraatransformacgéo do orgcamento em
efetivo instrumento de plangjamento e geréncia.

Concepcdo da experiéncia

A idéiapartiu daDirecdo Administrativae Financeirado Grupo
Hospitalar Conceicdo napessoado seu diretor Delson Luiz Martini.

Etapas da implementacdo

* Diagnosticoinicia (conforme descricéo anterior);

« Area de aquisiczo;

» Controle de precos nos processos licitatorios.

Foram adotados indicadores gerenciais para avaliacdo dos
pregos ofertados em todas as modalidades de aquisi¢do: convite,
dispensa, tomada de pregos, concorréncias e processos de
inexigibilidade.

A metodol ogiaconsiste nautilizacdo de um sistemaque permite
comparar 0s pregos praticados na Ultima compra com 0S precos
of ertados nos processos de nova aqui si¢éo para produtos de mesma
natureza. A determinacdo de um percentual limitador de regjuste
(12%), permite a revogagao por prego excessivo das propostas.
A utilizag8o do sistemaem todos os contratos realizados resultou na
economiademonstrada nos quadros a seguir:
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Resumo dos demonstrativos de
resultado nos processos licitatorios

(Periodo de 1/01/98 a 31/12/98)

Més Aumento de preco | Reducdo de preco Resultado

Janeiro/98 110.103,83 443.843,37 -333.739,54
Fevereiro/98 64.558,68 684.524,37 -619.965,69
Marco/98 37.512,19 152.687,62 -115.175,43
Abril/98 34.315,88 390.353,35 -356.037,47
Maio/98 21.189,22 145.688,84 -124.499,62
Junho/98 77.266,85 1.091.903,03 -1.014.636,18
Julho/98 126.516,00 168.123,23 -41.607,23
Agosto/98 68.152,84 148.448,28 -80.295,44
Setembro/98 27.207,73 140.901,21 -113.693,48
Outubro/98 57.428,77 634.833,66 -577.404,89
Novembro/98 88.933,89 142.861,89 -53.928,00
Dezembro/98 25.666,10 125.456,39 -99.790,29
Total 738.851,98 4.269.625,24 -3.530.773,26

Resumo dos demonstrativos de
resultado nos processos licitatorios
(Periodo de 1/01/99 a 30/06/99)

Més Aumento de preco | Reducdo de preco Resultado

Janeiro/98 56.092,07 59.104,18 -3.012,11
Fevereiro/98 93.703,05 268.888,70 -175.185,65
Marco/98 116.752,83 27.658,19 89.094,64
Abril/98 232.068,97 205.465,76 26.603,21
Maio/98 161.121,77 200.394,10 -39.272,33
Junho/98 75.369,66 45.193,35 30.176,31
Total 735.108,35 806.704,28 -71.595,93
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Sistema de comparacédo de pregos

A semelhanga dos model os assistenciai s praticados no interior
dos hospitai s e 0 dominio de mercado damaioriadas empresasforne-
cedorasde produtos hospital ares, permitiu aelaboracéo deum sistema
de comparagdo de pregos entre algumas institui¢des, inicialmente
abrangendo os cinguientaprimeirositensda“CurvaA”, queresultou
em um maior poder de barganha e, conseqliientemente, nareducéo e
uniformizag&o dos pregos praticados.

O quadro a seguir demonstra as comparagoes efetuadas e
seus resultados:

Evolucéo dos pregos
(Outubro de 97 amaio de 98)
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Politica de reducdo de estoques

Registro de pregos

A modalidade de registro de precos € uma ferramenta do
Sistema JIT (Just in Time) que evita o aumento dos niveis de esto-
gues considerando que o produto sé € requisitado no momento em
queatingir o seu nivel minimo.

AcoOes de reajustamento dos estoques

* Efetuado levantamento dos contratos de aquisi¢cdo para a
suspensdo daguel es que se referiam a produtos sem movimentacéo
amais de seis meses ou com cobertura de até trés meses;

* Redistribui¢do dos estoques excessivos entre as unidades
hospitalares;

* Implementagéo do sistema de reposi c&o de estoque por meio
do Ponto de Pedido. Asmedidas adotadasrefletiram em significativa
economia cujaaevolucdo estd demonstrada no gréfico a seguir:

Reducdo dos estoques
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Indicador de avaliacédo dainflagéo interna

Foram adotados indices de mensuragdo da variabilidade dos
contratos de aquisicéo considerando o efeito preco, quantidade
evalor.
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Construcao deindices

indice de Preco: Laspeyres

» Mede a variac8o de precos do contrato de aquisicdo em
andlise, em relagdo aos pregos praticados no contrato anterior.

SP,Q,
SP Q,

IP= X 100

indice de Quantidade: Paache

» Mede avariag&o das quantidades adquiridas no contrato em
andlise, em relagdo as quantidades adquiridas no contrato anterior.
SP
Q= SRR X 100
SP2 Q,

indice de Valor

» Mede avariagdo conjunta de precos e quantidades acorda-
dos no contrato de aquisi¢éo em andlise, em relacdo ao contrato de
agquisicdo anterior.

P SP SP
|V=SzQ2x > Qs X 100\ ;lemo
SP,Q, SP, Q, SP, Q,
Onde;

P1 = Pregos praticados no contrato anterior.

P2 = Precos praticados no contrato atual.

Q1 = Quantidades adquiridas no contrato anterior.
Q2 = Quantidades adquiridas no contrato atual .
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Resultados obtidos

10/98 | 11/98 | 12/98| 01/99 | 02/99] 03/99 | 04/99 | 05/99 | 06/99 | 07/99
Indice de Valor Acumulado

-35,44%| -31,31%| -43,67%| -29,43%| -32,22%| -25,33% | -26,98% | -34,53% | -38,04% }39,71%
Indice de Prego Acumulado Anual

11,15% | 1656% | 12.50%| 7019% | 9.98% | 5419 |14,10% | 15,829 | 24,44% [ 17,60%
[ ndice Quantidade Acumulado

-45,85%)| -45,07%)| 53,3294 -45,36%| -48,9294 -41,30%|-46,98% | -53,17%|-58,76%  57.53%

Inflagdo Mensal
044% | 4.87% | —3,48%| 7,01% | 273% | -4,11%| 825% | 1,50% | 7.46% |-5,49%

Area de distribuicio de materiais

A adocdo do modelo Kanban (ferramenta JIT) paraadistri-
buicdo do item material médico, objetivou regular os estoques,
desburocratizar as solicitacfes e, principamente, criar padrdes de
consumo por natureza de servico reduzindo os desperdicios e conse-
guientemente 0s custos operacionais.

Os resultados al cangados refletiram-se na reducéo de méo-
de-obra da enfermagem (210h/més) e da farmécia (105h/més), na
racionalizacdo da areafisica. Também foram reduzidos os estoques
formados nas unidades de internagdo e 0 consumo nas mesmas,
resultando em economiade 9,84%, em relacéo ao método anterior.

O grafico comparativo abaixo, demonstra 0 consumo no
periodo de 12 meses anteriores aimplantacdo do SistemaKanban, e
areducdo com aadogdo do novo método.
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Demonstrativo do consumo de
materiais com a implantacdo do projeto
de reposicdo automética— Kanban

Periodo Anterior Periodo Kanban

|
[

0,27%

6 meses
2,23%

6 meses
7,66%

6 meses
18,07%
10 meses
11,09%
10 meses
2,14%

6 meses
40,39%
2 meses
38,76%
2 meses

6.000

4.000

2.000 . —

1l

3eandar 3eandar 3eandar 3eandar 3eandar 3eandar 42andar 42andar
Posto 32 A Posto32B1 Posto32B2 Posto32C Posto3*D Posto32 E Posto42B1 Posto 42D

Clientela visada

* Cliente interno: funcionérios das éreas de enfermagem,
farmécia, almoxarifado;
« Cliente externo: usuarios do Sistema Unico de Salide (SUS).

Participacdo da equipe técnica

Participacéo da geréncia de planejamento, geréncia de
informatica, geréncia de materiais e chefia de enfermagem.

Obstaculosencontr ados

Faltade pessoal parao desenvolvimento do processo, devido
ao impedimento legal de contratacdo (Decreto 2.983 de margo
de 1999).

Solucéo: remanejo de pessoal considerando a reducéo da
necessidade de méo-de-obra da farmécia e enfermagem com a
implantago do Sistema Kanban.
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Recur sosutilizados

As adequagOes das éreas fisicas necessarias foram efetuadas
pelo proprio pessoa do hospital sem custos adicionais.

Situacdo atual

* Os resultados quantitativos estédo demonstrados nos itens
descritivos das acOes especificas desenvolvidas;

* Quanto aosresultados qualitativos, entendemosaliberacéo
do pessoal de enfermagem para a atencéo ao paciente devido a
desburocratizagdo das solicitagcOes de materiais,

» Osindicadores utilizados paraamensuracdo dos resultados
al cangados estdo demonstrados no item Indicador de avaliagéo da
inflagdo interna;

» O maior impacto esté registrado na reducdo significativa
dos custos em todas as &reas envolvidas do projeto.
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Programade Crédito
Produtivo Popular
Crediamigo

Ministério da Fazenda
Banco do Nordeste do Brasil SA.

O processo de desenvolvi-
mento brasileiro, em especial no Nordeste, tem se caracterizado pela
coexisténcia de um segmento empresarial dinémico ao lado de um
grande nimero de peguenos empreendi mentosinformais ndo absor-
vidos pelaeconomiaformal estruturada.

Ao lado das estruturas comerciais globalizadas, funcionam
circuitos deintegracdo internos que tém como referénciamais direta
osmercadoslocais, principa mente, consumidores de baixarenda. S&o
formas alternativas de geracéo de renda e ocupagéo que, apesar da
suarelevancia no mercado de trabalho, tém dentre suas principais
fragilidades a falta de acesso ao crédito.

Estima-se que no Brasil, existam cerca de 9,4 milhGes de
microempreendi mentos dessa natureza, 27% dos quais |ocalizados
no Nordeste (dados do IBGE, confirmados em pesquisade mercado
efetuada pela Universidade Federal do Ceard).

Desde o inicio da década de 90, observa-se 0 esgotamento
das politicas tradicionais de combate a pobreza, baseadas em assis-
téncia direta do Estado ou em programas pontuais e de natureza
compensatoria, em geral, focalizados em publicos especificos.
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A estratégia de atingir o segmento mais baixo da piramide
empresaria viainstrumento de crédito passa a ganhar importancia
no Brasil somente na segundametade dos anos 90, aluz das experién-
cias bem sucedidas na Asia (Bangladesh e Indonésia), em alguns
paises da AméricaL atina (Bolivia, Coldmbiae Peru) e detentativas
do governo brasileiro de estruturar programas de crédito no Brasil
voltados paraas micro e pequenas empresas, aexemplo do Progra-
made Fomento a Geracdo de Emprego e Renda (PROGER), operado
pelosbancos oficiais, com recursos do Fundo de Amparo ao Traba-
[hador (FAT).

O Banco do Nordeste (BN), naqualidade de principal agente
financeiro de fomento na regido Nordeste, passa por mudancgas
organizacionais profundas a partir de 1996, direcionando seu foco
estratégico parao agente produtivo, em especial asmicro e pequenas
empresas, criando umaambiénciafavoravel parasuaintegragdo nos
mercados cada vez mais competitivos. O Banco desenvolveu uma
série de instrumentos de apoio as economias locais, tais como 0s
agentes de desenvolvimento, as agéncias itinerantes, o servico de
orientacdo aos clientes atuais e potenciais, os foruns de discussao
em cadamunicipio chamados Farol do Desenvolvimento, osprogramas
de capacitacdo que dao suporte e seintegram a politica de crédito do
Banco cada vez mais orientada a0 seu publico preferencial.

Com o advento do Plano Redl, de estabilizacdo damoedanacio-
nal, ampliaram-se as oportuni dades para os pequenos negdcios, apartir
do ingresso de grande contingente da popul agdo nos circuitos de con-
sumo. Esse quadro, aliado amovimentacdo daforcadetrabalho formal
provocada pela necessidade de reestruturacdo das empresas em busca
de competitividade, aumentou arelevanciado setor informal no mer-
cado de trabalho e na geracéo de renda no pais.

De outra parte, a estabilizacdo da economia provocou a
reestruturacdo do sistema financeiro privado que, para sobreviver
num ambiente ndo-inflacionario, passou por fusdes, incorporagdese
especializagOes, focadas exclusivamente na sustentabilidade de curto
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prazo, afastando-se, pel o menostemporariamente, do grande contin-
gente de clientes potenciais que S80 as miCros e pequenas empresas.

Assim, 0 BN, ciente de suamissdo desenvolvimentistaealuz
do seu novo direcionamento estratégico, assumiu o desafio de apoiar
0 setor microempresarial, mediante o desenvol vimento detecnologia
apropriada que resultou na criagéo do Crediamigo — Central de
Microcrédito do Nordeste.

Descricao do projetoinovador

Objetivos a que se propos:
resultados visados

O Crediamigo tem por objetivo contribuir para o desenvolvi-
mento do setor microempresarial mediante a oferta de servicos
financeiros e ndo-financeiros de forma sustentavel, oportuna e de
fécil acesso, fortalecendo e assegurando novas oportunidades de
geracdo de ocupagao e renda na regido nordeste.

Os servigos podem remunerar os capitais investidos com
regras do mercado e cobrir os custos de suaoperacionalizagdo inde-
pendentemente de recursos de fontes oficiais. Torna-se oportuno e
defécil acesso, por implicar naadogdo detecnologiacrediticiaino-
vadoraque permite o amplo acesso ao crédito por parte das camadas
marginalizadas e agarantia do retorno dos capitaisinvestidos. Tudo
isso de formaduradoura e permanente no tempo e em grande escala.

O Crediamigo tem por estratégiaatender necessidades finan-
ceirasimediatas (capital de giro einstrumento detrabalho) deforma
simplificada, além de, paralelamente ao crédito, oferecer servigos
de capacitacdo, visando a mel horia da qualificagéo técnico-gerencia
dosclientes, por meio detreinamentos modul ares e de curtaduracéo.

Do ponto devistado cliente:

* proporcionar uma melhor qualidade de vida para os
microempreendedores daregi&o;
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* ensgjar a obtencéo de maiores lucros pel os microempreen-
dedores, destinando-os ao crescimento das atividades,

» fortalecer os empregos atuais nos microempreendi mentos
financiados;

* criar novas fontes de emprego;

» aumentar arendafamiliar e melhorar as condi¢bes de vida;

* liberar os microempreendedores da dependénciado crédito
agiotas e fornecedores que cobram custos exorbitantes.

O que é considerado como inovagao?
Caracteristicas do servico Crediamigo

» Atendimento ao cliente ativo e potencial no seu préprio
empreendimento, levando-o asingtal agdes do Banco 0 minimo possive,
clientes estes antes marginalizados do sistema financeiro formal;

 Tratamento personalizado, com trémite &gil e oportuno,
consci entizagao ao cliente da possibilidade de umafonte permanente
de financiamento, com condic¢des de empréstimos e garantias ade-
guadas ao seu tamanho, necessidade e capacidade de pagamento,
além de um acompanhamento permanente aps o empréstimo.

A tecnologia crediticia

O Banco optou por iniciar com a metodologia dos Grupos
Solidarios paraconcessdo de capital de giro, como formade atender
osclientesdafaixamais baixada piramide empresarial, os chamados
empreendedores de subsisténcia e de acumulacdo simples.

A faixade subsisténciaé um dos mercados principais do pro-
duto crédito solidario. Tem como caracterigticas, alocaizagdo instavel
(naresidénciaou narua) e mercado limitado, poucos ativos (inven-
tarios e ativos fixos) para desenvolver a atividade de maneira efi-
ciente, sem capaci dade de poupanga e reinvestimento, poucadiver-
sidade de produtos, sem divisdo de trabalho entre empresario e
funcionario, com minima capacitaco técnica e administrativa
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minimos registros contabel s, capacidade de endividamento limitada
(acesso ao agiotatradicional) e asreceitas provenientes unicamente
da microempresa.

A garantia solidaria como instrumento adequado & maioria
dos clientes que oferecem garantias i nsuficientes e tém como bene-
ficio o fomento da solidariedade e do compromisso da palavra. O
préprio cliente escolhe os integrantes de seu grupo com base no
conhecimento e confianga e na disposi¢ao de dar garantia solidaria
eincondicional, no processo de recebimento e pagamento das par-
celas do empréstimo.

Auto-suficiéncia financeira

Umadas premissas bési cas adotadas pelo BN foi ade utilizar o
conceito completo de auto-suficiéncia operativa no qual as rendas
geradas pelos servigos oferecidos deveréo cobrir todos os custos
operativos, incluindo adepreciacdo de ativosfixos, provisio paraperdas
por empréstimos, risco operacional, custo financeiro dos recursos,
permitindo a continuidade do Programa, independente de fontes sub-
sidiadas, de orcamentos do governo ou de doagdes internacionais.
A taxa de juros cobrada, considera o alto custo de se emprestar
pequenos valores de curto prazo, com uma metodol ogia de crédito
diferenciada, com investimentos em treinamento de recursos humanos
especializados, jaformados no mercado detrabal ho.

Processo metodol 6gico

O processo metodol 6gico possibilitao atendimento ao agente
produtivo com adispensade garantiasreais, utilizando-se dasolidaria,
por ser adequada ao microempreendedor informal, minimizando os
riscos de crédito.

Asfases do processo metodol 6gico compreendem:

Abertura dos trabalhos

* Selecdo dazonageografica— selecionar acomunidade com
maior potencial ou concentragdo de microempreendimentos;
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* Pesquisa de mercado — subsidiar as decisdes estratégicas
de instalacdo do Crediamigo nas comunidades que apresentem as
caracteristicas mais favoréveis.

Captacéo dos clientes

* Abertura e divisdo dazonade trabalho — estabel ecer estra-
tégias parainiciar a atuagcdo do Crediamigo;

» Promogdo — oferecer os produtos do Crediamigo deforma
gue 0 acesso seja massificado, aos clientes potenciais que se encon-
tram trabal hando em seus microempreendi mentos;

* Informag&o aos clientes — demonstrar os produtos do
Crediamigo detalhando todos os requisitos do crédito, bem como sua
funcionalidade eimportanciado estabel ecimento da parceriacom o
Banco para o desenvolvimento do seu negdécio.

Venda do produto

» Solicitag@o de crédito — colher informacdes sobre os
clientes potenciais, visando consolidar a convicgdo de que fardo
negocios de éxito;

* Visita prévia ao negdcio — conhecer 0s microempre-
endimentos em funcionamento que sejam de propriedade dos
solicitantes do crédito;

* Sessdo de consolidagéo e ata de constituicdo do grupo soli-
dario— facilitar o fortalecimento e consolidacéo dagarantiasolidéria
e constituir formalmente o grupo;

* Visitadeinspecdo — compilar informagdes sobre o negécio
e daparte financeira, elaborando demonstrativos que subsidiardo a
andlise e a determinagdo das condicbes do crédito;

» Definicéo e negociacdo das condic¢des do crédito — esta-
belecer as condi¢bes do crédito de acordo com a necessidade de
investimento do cliente e sua capaci dade de pagamento e negociar
com o cliente;

 Aprovagdo em comité de crédito — apresentar aum grupo
de pessoas responsaveis pela aprovacdo do crédito, a proposta do
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cliente, aviabilidade daaplicacao, as condigdesdo cliente paradesen-
volver 0 negoécio e sua capacidade de pagamento e aprovagdo ou
indeferimento do crédito pelo Comité;

» Desembolso — liberagdo dos recursos para os clientes.

P6s-venda

* Verificagdo do investimento — verificar o destino real do
empréstimo e se o cliente conhece aformade aplicacdo dos demais
companheiros;

» Acompanhamento ao cliente — visitar o cliente e mostrar
gue o Banco se encontra presente, fazer diagndstico da situacdo do
negocio, capacitando-o para o redirecionamento dos negocios e
lembré-1o sobre a importancia da pontualidade e a administracéo
eficiente do capital detrabalho;

* Renovagdo de novo crédito — identificar a necessidade de
giro eo grau de desenvolvimento do microempreendimento e proceder
arenovagao do crédito.

Asatividades do processo metodol 6gico sdo desempenhadas
pel o assessor de crédito, pecafundamental no processo. Esse profis-
sional deve ter conhecimentos bésicos numa das seguintes areas.
administragdo de empresas, administragao financeira, economia, cién-
cias contébeis e carreiras afins, de preferéncia com experiénciaem
trabalhos comunitérios. Deve ter também conhecimentos bésicos
de matemética financeira, contabilidade e custos; disposicdo para
trabalhar com o setor informal ; habilidadestaiscomo poder decomuni-
cacao, facilidade de expressdo paraemitir conceitos|égicoseclaros,
capacidade de atencdo e concentragdo para captar e registrar
peguenos detalhes que poderdo servir para reconhecer os micro-
empreendedores ativos, inativos e potenciais, habilidades para
identificar oportunidades de negdcio e para atomada de decisdes.

Esse profissional passapor estagio probatorio, treinamento ba
sico ha metodologia e treinamentos sucessivos complementares ao
longo da carreira. Ademais, 0 Programa adota sistema de avaiacéo
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sistemética dos recursos humanos atrelado ao sistema de remune-
racdo variavel, em funcdo de indicadores de produtividade e retorno
dos créditos.

Servico ndo financeiro: capacitagdo ao cliente

Ciente de que a assisténcia crediticia é necesséria, poréem
insuficiente paragarantir o crescimento do setor microempresarial,
0 Banco introduziu, o servico de capacitacao aos clientes, utilizando
ametodologia: Didlogo de Gestdo. Trata-se de model o de formagao
integral paraempresériosdo setor informal desenvolvido pelo Centro
Accion Empresarial de Bogoté, com apoio do Banco I nteramericano
de Desenvolvimento (BID), que realizaram agbes de pesquisa,
andlise e discussdo em busca da solugdo para 0s seguintes
problemas identificados:

* quais sdo as necessidades de capacitacdo que permitem
otimizar as agbes do cliente?

* quais sd0 0s momentos criticos dentro do processo técnico
da microempresa que se convertem em entraves tecnol 6gicos, de
organizacdo, de gestdo e que afetam a eficiéncia do empresario?

* quais sdo as caracteristicas do aprendizado dos empresarios
do setor informal e como ensinar o que eles precisam aprender?

A partir dos resultados dessa investigacéo,
foram definidos os seguintes objetivos:

1. Otimizar a gestéo empresarial de maneira integral (tanto
no &mbito administrativo como técnico), aumentando a capacidade
de competitividade dos microempresarios no mercado, de modo que
Ihes permita gerar maiores rendas, com a finalidade de melhorar
suas condi ¢es socio-econdmicas de vida.

Tal objetivo pode ser alcangado pelo(a):

» reconhecimento de seus proprios saberes, préticas e
experiéncias empresariais e de valorizagdo de cada uma delas;

192



* construcdo e apresentacdo de conhecimentos, ferramentas
conceituais e técnicas aplicaveis a microempress;

« desenvolvimento do potencial de suas préprias habilidades
empresariais,

* aguisi¢ao do conhecimento e da préticade novas habilidades
dirigidas paradesenvolver critériosempresariais.

2. Capacitar os microempresarios para a tomada de atitudes
gue fortalecam e enriquecam suasrel agbes empresariais, familiares
esaciais, reconhecendo seu entorno e val orizando suas possibilidades
de desenvolvimento enquanto individuos que passam a integrar
camada economicamente produtiva da sociedade.

Os treinamentos, constituidos em médulos e em linguagem
acessivel, utilizam din@micas e materiai s especia mente formatados
pelo método construtivista.

S30 0s seguintes os médul os:

* Redescobrindo o entorno — possibilitar ao empreendedor
reconhecer-se como participante de um contexto econdmico e social
de autodiagnostico e identificar suas necessidades de capacitacao.

» Otimizando a geréncia — desenvolver habilidades para
otimizacdo de recursos e visdo empresarial, proporcionando sua
integragéo no mercado competitivo;

 Qualificando a produgcdo — discutir questdes técnicas
relacionadas a producéo de cal gados, roupas, alimentos, padariae
carpintaria.

Em coerénciacom o principio dasustentabilidade do Programa,
0 servico de capacitacdo € auto-sustentével, vez que executa
cobranca de tarifa compativel com os custos de sua execugdo e
com a capacidade de pagamento dos microempresarios. O servico
€ executado diretamente pelos assessores de capacitacdo especial-
mente treinados nametodol ogia: Dial ogo de Gestéo.

Atéofinal de 1999, serdo ofertadas 81.000 oportunidades de
treinamento.
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Concepcao da experiéncia e
as etapas da implementacéo

O Crediamigo foi idealizado internamente na discusséo do
plangjamento estratégico para 1996, dentro do foco agente produtivo,
com a participacéo do presidente do Banco.

Etapas da implementacdo

» Mobhilizagdo — ondefoi definidaa estruturado projeto em
termos de patrocinador, geréncia, facilitadores, equipe e recursos;

» Avdiacdo — foi realizada pesquisa de mercado em sete
cidades, viagens de estudo a Bolivia, Colémbia, Chile e Indonésia;

» Elaboracé&o e validagdo do model o operacional, sistemade
informag&o e treinamento. Em 1997, o Banco desenhou o processo
operacional do Crediamigo baseado nanovatecnol ogia, desenvolveu
sistema informatizado e treinamento para os assessores de crédito,
criando as pré-condi¢des e aambiéncia organizacional internapara
iniciar o programa-piloto em cinco cidades (Fortaleza, Salvador,
Aracagju, S8o Luis e Itabuna), a partir de novembro de 97.

* Implementagdo — em abril de 1998, foram instaladas mais
46 agéncias especializadas, totalizando 51 unidades operadoras em
todo o Nordeste, cobrindo as médias e grandes cidades. O Banco
optou por criar agéncias especializadas em microcrédito, funcionando
a0 lado de suas agéncias e aproveitando toda a estruturalogisticaja
existente. Foi necessario, entretanto, adquirir mobiliério adicional e
equipamentos de informatica, além da adequagado delayout.

Clientela visada

A clientela do Crediamigo séo os proprietérios de micro-
empreendimentos que atuam no setor informal da economiacom a
seguinte conformagao:

* s80 pequenas unidades econémicas destinadas a producéo
e a comercializagcdo de bens ou a prestacdo de servicos;
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* nasceram, na suagrande maioria, danecessidade de criagéo
de uma fonte de emprego e receita para seus proprietarios e, por
conseguinte, muitas delas ndo tém vidajuridica;

» em geral, nunca foram atendidas com crédito pelo BN ou
em qual quer outro programa.

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

O microcrédito, por congtituir-se num temanovo dentro do BN,
Comegou como um projeto estruturanteinterno, tendo sido designada
para gerente desse projeto a chefe do gabinete da presidéncia, que
dispunha de credibilidade e lideranca necessérias paraintroduzir as
mudangasingtitucionais e culturais requeridas pel o projeto.

Na etapa de desenvolvimento e planejamento do Programa, o
papel da equipe do projeto foi estruturar as agbes para o Banco
operar nesse novo model o, utilizando-se paraisso detodaaestrutura
corporativa do Banco. Cumpre destacar que a equipe do projeto é
multidisciplinar, composta por umagerente geral, uma coordenacéo
executiva e de técnicos egressos das areas financeiras, recursos
humanos, agéncias e contratados.

Antesdeimplementar o Crediamigo, o BN realizou: pesquisa
de mercado, em parceriacom o Banco Mundia (BM) eaUniversi-
dade Federal do Ceard; conheceu as experiéncias da Indonésia
(Banco Rakyat), Chile (Banestado e Banco de Desarrollo), Colombia
(Finasol) e Bolivia (Banco Sol, PRODEM, Cgja de Los Andes) e
contratou assisténcia técnica especializada em microfinancas da
Accion International.

A pesquisa de mercado teve por objetivo ouvir e avaliar o
perfil dos microempreendedores de bens e servigos, tendo em vista
identificar suas caracteristicas econémicas e financeiras, bem como
suas necessidades, condi¢oes e interesse pel o microcrédito.
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M ecanismos de transparéncia,
responsabilizacéo e accountability

A partir daexperiénciaacumulada, das sugestdes de consul-
tores externos e aluz darealidade institucional do préprio Banco,
para garantir a especificidade e a natureza do Programa, como
também a especializagdo em microfinangas, foi construido um
model o de gestéo baseado na sustentabilidade, com assessores de
crédito contratados no mercado, 0 que gerou uma estrutura de
custos flexivel.

Na direcdo geral do Banco, o Programa é coordenado por
umaunidade executiva central, compostade nove profissionais que,
em articulagdo com as diferentes areas do Banco, exerce as fungdes
de gestéo financeira e operacional, gesto de risco, monitoracao,
gestéo de sistemas e de recursos humanos.

A operacionalizagdo do Programa est4 a cargo das agéncias
do Crediamigo, com estrutura composta por assessores de crédito,
um assessor administrativo, um assessor de capacitacdo e um
assessor coordenador. Tais unidades sdo gerenciadas por gerentes
regionais, funcionérios do Banco, em média um para cada cinco
unidades, osquais, por suavez, sdo supervisionados pel os superin-
tendentes regionais do Banco em cada estado.

Em junho de 1999, o Programa contava com 14 gerentes
regionais, 51 assessores coordenadores de unidade, 230 assessores
de crédito, 51 assessores administrativos e 50 assessores de capaci-
tacdo. Até aquela data foram concedidas 1.100 oportunidades de
treinamento, o que significa uma média de trés eventos por
profissional.

As informagdes sobre o projeto sdo divulgadas no balanco
socia do Banco, bem como apresentadas sistematicamente a auto-
ridades e organismos de um modo geral, principal mente aos 6rgéo
i nternaci onai s envolvidos com microfinancas.
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Obstaculosencontrados

Descricdo dos principais obstaculos
encontrados durante a implementacéo
e das solucgdes para supera-los

O BN integrao Sistema Financeiro Nacional e como um banco
multiplo que atuaem diversos segmentos (comercial, fomento, inves-
timento e servicos) estasujeito asupervisio bancariaeaumae evada
cargatributéria. Por outro lado, o marco legal eregulatério do pais,
além de ndo prever incentivos para o segmento de microfinancase,
por questdes de politica monetéaria, impde regulamentacdes que
impedem aintroducdo de servicos do tipo poupanca popul ar (opera-
¢Oes passivas). Até 0 momento, isso ndo tem constituido entrave ao
crescimento do Programa, uma vez que o Banco dispde de uma
estrutura de captacdo institucional e de mercado quetem suprido as
necessidades de funding do programa, mesmo com as taxas de
juros elevadas em funcgéo das politicas de estabilizagdo.

O Banco tem realizado articulagbes politico-ingtitucionais no
sentido de debater e provocar alteragbesno marco legal eregulatorio
deformaque aindlstriade microfinangas nopais possase desenvolver.
O Conselho Monetério Nacional (CMN), em julho de 99, divulgou
resol ugéo que digpde sobre.acongtitui ¢éo e o funcionamento de socieda
desde crédito ao microempreendedor que ndo atendem as necessidades
para 0 Banco operar em microfinangas. No entanto, o Banco ja se
reuniu com o grupo detrabal ho, criado pararegulamentar as operagdes
decrédito popular, e apresentou proposta nesse sentido.

Recur sosutilizados

Os recur sos financeir os,
humanos e materiais envolvidos

Osrecursos financeiros investidos no projeto, no periodo
de implantacdo (nov/97 até jul/99), correspondem a R$ 546 mil,
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envolvendo salé&rios, treinamento, material de apoio, passagens e
diarias com viagens dos membros da equipe e recursos | ogisticos.

Adequacéo dos gastos

Paradesenvolver o projeto o Banco firmou parceriascom BID,
Instituto Interamericano de Cooperagdo para a Agricultura (11CA)
e Banco Internacional de Desenvolvimento (BIRD) no montante de
US$ 1.190 milhdes, atitulo de doagcdo para pesquisa de mercado,
benchmarking, assisténcia técnica especializada, transferéncialagui-
sicdo detecnologia, desenvolvimento de sistemas e equi pamentos.

Dessaforma, o Banco ndo despendeu quaisquer recursos adi-
cionais, restringindo seus custos aos proprios recursos humanos e
logisticos.

Relato dasituacéo atual: mudancas
efetivamente ocorridas

Resultados quantitativos e
gualitativos concretamente atingidos

Em pouco mais de um ano de funcionamento, o Crediamigo
concedeu mais de 121 mil empréstimos movimentando R$ 74,2
milhdes, conforme tabela a seguir, sendo 55% para homens e 45%
para mulheres. A inadimpléncia do Programa, gerenciada a partir
de um dia de atraso, tem-se situado em torno de 3 a 4%.

Valores acumulados
Posicdo em 31/07/99

Quantidade de Valor gplicado
Estados empréstimos R$ 1,00
Alagoas 8.244 5.425.760
Bahia 23.948 14.984.027
Ceara 17.003 8.906.470
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Quantidade de Valor gplicado

Estados empréstimos R$ 1,00

Maranh&o 16.711 11.717.492
Minas Gerais 4.242 2.654.151
Paraiba 10.495 6.184.671
Pernambuco 15.996 8.951.766
Piaui 10.819 7.426.789
Rio Grande do Norte 5.706 3.174.879
Sergipe 8.280 4.811.875
Total 121.444 74.227.881

O plano de negdcios do Banco por meio do Crediamigo é
conceder, em cinco anos, 680 mil financiamentos, girando cerca de
R$1 bilh&o de reais, que atingiré em torno de 30% da demanda do
mercado.

A estratégia do Banco para atingir essas metas consiste na
consolidacéo datecnologiacrediticia, expansdo de postos de aten-
dimento nas capitais e da cobertura geografica paranovos munici-
pios, lancamento de novos produtos, aperfeicoamento dos instru-
mentos de gestdo e capacitacdo permanente dos recursos humanos.
Também estéo previstas aliangas estratégicas com organisSmos
internacionais einvestidores privados.

De acordo com Robert Peck Christen, consultor internacional
especialista em microfinancas, contratado pelo BM em marco de 98,
comparando os resultados do Crediamigo com ameédiados resultados
de oito maioresinstitui gdes de microfinancasdaAmérical atina, ten-
do como base 0 boletim do Micro Banking de dezembro de 96, cons-
tatou sobre o Crediamigo:

» acancou um grande nimero de clientesrel ativamente pobres,

* praticando as melhorias continuadas, devera crescer e se
tornar o programa maisimportante do continente nos préximosdois
ou trés anos.
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M ecanismos de avaliacdo de
resultados e indicadores utilizados

A gestdo dasustentabilidade do Programaconsistie naavaliacéo
daperformance global, considerando osindicadores como:

* Satisfacéo do cliente: indice de evasdo (mede amanutencdo
do cliente no Programa), crescimento no nimero de operagBesreali-
zadas, pesguisa de satisfacdo e visita a clientes;

* Resultados financeiros. carteira ativa, empréstimos novos,
renovagdes, valor médio einadimpléncia;

* Resultado relativo as pessoas: sistema de remuneracéo
variavel e avaliagcdo de desempenho. Para avaliar o desempenho
dos recursos humanos o Crediamigo adota um model o baseado em
indicadores quantitativos e indicadores qualitativos, que traduzem
visdo, principios e processos do Programa, estando plenamente
sintonizado com o sistemade remuneracdo variavel em praticapara
oscolaboradores. A avaliacéo de desempenho orienta o desenvolvi-
mento pessoal e profissional dentro de umavisio de equipe polivalente,
integrada e focada em obj etivos comuns, bem como onde predomi-
ne o autoconhecimento, a cooperagao, o respeito ao outro eaquali-
dade nas relagdes interpessoais como forma de estabelecer uma
base de sustentacéo para resultados duradouros.

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

A experiénciado BN com o programa Crediamigo tem reve-
lado que é possivel prestar servicos financeiros ao segmento
microempresarial, deformasustentavel, independente de subsidios,
rompendo alguns paradigmas ainda existentes no sistema financei-
ro, taiscomo:

* 0 setor microempresarial € inviavel e ndo constitui um
mercado atrativo;
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* h&dincompatibilidade entre acesso ao crédito, massificacdo
erentabilidade;

* hadificul dades paraum banco de desenvol vimento publico
prestar servigcos financeiros sustentaveis no segmento de
microfinangas.

Mesmo ciente de que 0 microcrédito ndo é umapanacéiapara
resolver o problemada pobreza, ndo hadividas quanto ao seuimpacto
positivo nageracdo de renda e ocupagéo, cujos resultados deimpacto
guantitativos e qualitativos, entretanto, merecem ser oportunamente
avaliados.

No ambienteinterno, o Crediamigo tem levado novasformas
defazer o processo de concessdo de crédito, mediante 0 seu modelo
metodol 6gico e de gestéo que inovano sentido de atender deforma
agil e sem burocracia as necessidades dos clientes, primando pelo
retorno do crédito como formade manter a auto-sustentabilidade e
garantiado cumprimento damiss&o.
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Sisemade Céculo
de Acréscimos
Legais SICALC

Ministério da Fazenda
Secretaria da Receita Federal SRF

Efetuar o célculo dos acrés-
cimos legai s para uma determinada data, mediante o fornecimento
dos dados do crédito tributério e/ou apurar o valor devedor ou credor,
saldo, resultante daassociagdo de pagamentos e créditos tributarios.

A aplicagdo visafacilitar e agilizar o atendimento ao publico
em geral e subsidiar os cél culos no acompanhamento de processos
fiscais nas reparticdes da SRF.

Minimizar o fluxo de pessoas a SRF, permitindo que qual quer
usuério que tenha tributos ja vencidos ou a vencer (quotas), possa
utilizar o sistema, bastando paraisso, efetuar umabaixados programas
da Internet e realizar os seus préprios cél culos, gerando automatica-
mente 0 Documento de Arrecadacéo Federal (DARF) para ser reco-
Ihido na rede arrecadora sem a necessidade de dirigir-se a SRF.

Situacao anterior
A tecnol ogiaempregadando correspondiaaatual do mercado

e nem condiziacom a plataforma empregada pela SRF. Os usuérios
ndo podiam armazenar os dados trabalhados no atendimento aos
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contribuintes, ou sgja, SO podiam utiliz&|os no momento em que eram
digitados, conseqiientemente, ndo eram permitidas simulagcdes e nem
continuidade de trabal ho de um diapara o outro. Somente 0s usuarios
habilitados pela SRF tinham acesso ao sistema.

Objetivo

* Facilitar e agilizar o atendimento ao publico em geral;

* Diminuir o fluxo de contribuintes as Centrai s de Atendimento
ao Contribuinte (CAC) da SRF, com objetivo de calcular os acrésci-
moslegais, juros e multae/ou a geracdo do DARF para pagamento
na rede arrecadadora;

* Abranger toda legislacdo de acréscimos legais,

* Permitir o cdlculo de acréscimoslegais, imputagdo e consoli-
dacdo, verificando a existéncia de saldos de créditos tributérios ou
pagamentos; (Anexo 1)

* Efetuar diferentes simulacfes de imputagdo com base nos
créditostributérios e pagamentos paraum mesmo contribuinte, identi-
ficando a situacéo que mais |he beneficie;

» Guardar e armazenar as simulagdes;

* Apoiar as atividades de geracdo de documentos oriundos do
resultado dos célcul os;

» Gerar 0 DARF, reduzindo a quantidade de pagamentos
efetuados de formaincorretaem fungéo dacomplexidadedo célculo,
gue envolve datas, legislaco etributos;

* Permitir autilizag&o por usuérios ndo-integrantes do quadro
de pessoal da SRF.

Descricao

O aplicativo é utilizado nas areas que promovem atendimento
direto ao publico, por escritdrios de contabilidade, por contribuintesde
formaindividua (pessoafisicaou juridica) enamontagem eauditoria
de processos, quanto aos cdculosde acréscimoslegaisdejurosemultas.
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Versdo — médulo completo e
atendimento balcéo

O sistemapermite, apds aindividualizagdo/personalizacéo de
cada usuario que sejam cadastrados créditos tributérios a partir do
ano de 1964 e se for 0 caso, 0s pagamentos existentes.

Efetuado o cadastramento, pode-se obter o resultado de uma
consolidagdo dos débitos, quando ndo ha pagamentos, paraa época
desejada e namoedavigente, ou aimputacdo, quando existem paga-
mentos, de acordo com alegislagdo. A imputacdo pode ser efetuada
deformamanual: o usuario aoca, vinculaos pagamentos aos créditos
tributérios a seu critério, ou de forma automética, onde os critérios
de alocagdo utilizados sdo os j& existentes no sistema. O usudrio
pode efetuar as associagdes e dissociagdes, débitos e pagamentos,
guantas vezes quiser e de forma automética, até obter o resultado
desgjado, podendo inclusive alterar os critérios de ordenagdo de
visudizagdo.

Mediante o resultado obtido, o usuario podeimprimir o DARF
utilizando os dados gerados, para pagamento narede arrecadadora
ou, imprimir evisualizar relatérios que reportam os cal cul os ef etuados
e osresultados obtidos. As consolidagtes podem ser efetuadas para
pagamento avista ou parcelado.

Os dados informados pelo usuario podem, aseu critério, ser
armazenados na base de dados para serem utilizados a qualquer
época.

O aplicativo permite que abase de dados, bem como astabelas,
sejam exportadas e importadas para qualquer outro equipamento
guesequeirautilizar.

O sistemapossui fungdes de consultas astabelas de municipios,
receitas, feriados em @mbito municipal, estadual e nacional e dos
indices econémicos e help no formato hiper texto.

Pode ser utilizado também paracél cul o dos créditostributérios
CUjo pagamento sejaefetuado em cotas e geracao do respectivo DARF.
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Como fatos inovadores, pode-se mencionar em nivel geral,
que €um dos primeiros sistemas concebido sob aplataformagréfica,
Windows, contendo todas asregras de calculo de acréscimoslegais,
instituidas pelalegislacéo federal, permitindo a emissdo do DARF
deformaautométicaegréfica, efacilitando o atendimento ao publico
em virtude do uso dainterface gréfica.

Instituicdo do e-mail como ferramenta de comunicagdo com
0S USU&ri0s.

Versio — moédulo auto-atendimento
Operacionalizacéo

O aplicativo é disponibilizado no site (Internet) da Receita
Federal permitindo ao contribuinte, em seu domicilio, efetuar o
download parainstalagdo em seu equipamento.

Mensalmente € distribuida uma atualizacéo que visa
implementar novas facilidades e/ou atualizar a base de dados, como
exemplo, aatualizacdo mensal dataxade juros selic.

Funcionalidades

Apbsainstalacdo, o usuario pode efetuar o calculo de acrés-
cimoslegais paraos créditos tributérios que se encontram em atraso
ou ndo, escolhendo o tributo ou contribuicéo, informando o valor eo
periodo a que serefere 0 imposto.

Mediante o resultado obtido, o usuario podeimprimir o DARF
parapagamento narede arrecadadoraou, imprimir evisualizar rela-
torios que reportam os cél cul os ef etuados e os resultados obtidos.

O DARF pode ser gerado e emitido, automaticamente, para
tributos em atraso ou néo.

Mediante asinformagfesfornecidas pel o contribuinte o sistema
informa a data de vencimento para os tributos e contribui ¢ces cujo
fato gerador tenha sido a partir do ano de 1995.

O sistema possui fungdes de consultas as tabel as de munici-
pios, receitas, dataxade juros selic e help no formato hiper texto.
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Pode ser utilizado também paracél cul o dos créditostributérios
detributos e contribui¢des, cujo pagamento sejaefetuado em cotas,
e geracao do respectivo DARF.

Utilizacdo

Naedicdo de margo de 99 darevistalnfo (InforméticaExame),
EditoraAbril, foi classificado como um dos melhores softwares para
download, além de ser gratuito.

Quantidade de download efetuado
no periodo de agosto de 1998 a agosto de 1999

Més/Ano Completo (A) Atualizacéo (B) Total (A +B)
08/98 16.336 — 16.336
09/98 15.791 12.852 28.463
10/98 11.051 13.800 24.851
11/98 8.896 13.468 22.364
12/98 5.640 10.699 16.339
01/99 6.688 11.205 17.893
02/99 12.709 17.676 30.385
03/99 16.942 23.983 40.925
04/99 16.458 22.705 39.163
05/99 20.019 27671 47.690
06/99 19.425 31.055 50.480
07/99 20.397 35.465 55.862
08/99 * 15.443 46.079 61.522
Total 185.795 266.658 452.453

* Dados Parciais

Implantacéo

Osistemafoi dividido em trés médulos:

» M6dulo Completo, abrangendo o atendimento e acompa-
nhamento dos processos fiscais e atendimento ao publico, permi-
tindo o cadastramento de créditos tributarios desde 1964 e, se o
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usuario desgjar, aparte de atendimento ao publico a partir de 1995,
gue envolve umalegislagdo menor;

» M6dulo de Atendimento Bal céo que atende aos créditos tribu-
tariosapartir de 1995 e pode ser instaladaindependente do M6dulo
Completo; e

* Modulo de Auto-Atendimento que € obtido por meio de
download do site da ReceitaFederal por qualquer usuario e permite
atender aos créditos tributarios a partir de 1995.

A homologacdo do sistemafoi efetuada com representantes
de diversas regides do pais pertencentes ao quadro da SRF, sendo
homol ogado também alogomarcae o kit de distribuicdo do aplicativo
congtituido de:

» cartazes informativos do sistema;

« folder informando as caraterigticas gerais e técnicas do sistema;

* pad mouse com alogomarca do sistema;

» disquetes de instalacéo do sistema;

* pasta pl &stica acondicionando o material.

Foi efetuado treinamento e apresentacdo junto aos represen-
tantes de cada regido fiscal da SRF e dos empregados do SERPRO
responsaveis pelo atendimento técnico e sustentagdo também de
cada regido fiscal.

Os kits de distribuigdo foram encaminhados para cada dele-
gacia da SRF e para cada &rea de atendimento do SERPRO.
O sistematambém foi colocado a disposi¢éo em rede local.

A divulgagéo foi efetuada por intermédio de informativos,
boletins e correio eletronico internos do SERPRO e da SRF.

Logo ap6s a distribuicdo das primeiras versoes, foi efetuada
uma experiéncia no estado do Parang, em Curitiba, onde a versdo
completa foi distribuida aos contadores, o que veio a fortalecer a
decisdo de disponibilizar um médulo nalnternet.

As demais homologaces, as alteracéo de versdo decorrente
de mudancadelegislacdo e asnovasimplementacfestém sido feitas
remotamente. (homologagdo remota— Anexo 1)
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Obstaculos

Osmaiores obstacul os enfrentados foram adiversificacéo de
configuracdo de equi pamentos apresentada pela SRF, as diferencas
de especificacdo e capacidade dos microcomputadores e impres-
soras, e aabrangéncianacional do sistema, quantidade de usuériose
disténciageogréfica. O sistematinhaque atender desde o Windows
3.1 até o windows 95, poder ser utilizado em um microcomputador
do tipo 386 com 8 megabytes de memdriaaté o maisatual, imprimir
em modo texto e gréfico e utilizar as mais atuais ferramentas de
desenvolvimento.

Para superar esses obstaculos foram utilizadas as seguintes
ferramentas, que permitiram a construcdo de uma solucéo que se
adequariaaqualquer configuracéo de equipamento encontrada:

* linguagem de manipulag&o do banco de dados e interface
gréfica: Visua Basic versdo 4.0 16 hits;

* sistema gerenciador do banco de dados: Accessverséo 2.0;

» software de instalacdo: Wise versio 5.0;

* help em formato hiper texto: Robohel p.

Situacdo atual

Hoje o sistema é utilizado no &mbito da SRF em todo Brasil
por mais de mil usuérios, nas &reas de atendimento direto ao contri-
buinte e na de acompanhamento de processos fiscais, estando o
cliente plenamente satisfeito com o resultado obtido.

O mddulo do sistema esta disponivel via Internet, no site da
SRF, permitindo que qualquer usuério faca uso do sistema,
minimizando consideravelmente o fluxo de contribuintes as &reas de
atendimento da SRF, gerando economia aos mesmos e, conseqien-
temente, disponibilizando funcionérios da SRF paraarealizacdo de
outras atividades. A mencéo efetuada na midia especializada e a
guantidade de download efetuado atestam a sua aceitagdo pelo
publico em geral.
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Anexol

Glossario

* Acréscimoslegais: os acréscimos|egais sdo devidos quando
a obrigacao tributéria ou de contribui¢cdo ndo € cumprida no prazo
estabelecido pela legislagdo. Para os que pagam fora de prazo, os
valores devidos sdo acrescidos dejuros, além de ser exigido o paga-
mento de multas, com o objetivo de desestimular essa prética;

A indexacdo detributos e de contribuigbesfoi extintaapartir
dejaneiro de 1995. A partir dai, 0s Unicos acréscimos legais inci-
dentes sobre pagamentos efetuados a destempo sdo a multa e os
juros de mora.

Os acréscimos legais somente serdo cobrados apds o venci-
mento do crédito tributario, ou sgja, 0 vencimento da receita € o
ponto de partida para o calculo e a cobranga dos acréscimos.

 Consolidagdo: consiste em calcular os acréscimos legais
(atualizacéo monetéria, juros e multade mora), dependendo do caso,
para uma determinada data;

* Imputagdo: é a associagdo de um pagamento a um crédito
tributario, verificando o saldo existente, credor e ou devedor;

* Consolidagdo/ Imputagdo Manual : nessa operacdo, 0 usuario
procede aassociagdo manual, vincul o entre os pagamentos e créditos
tributérios,

Como vinculo manual entende-se aassociagcdo deum oumais
pagamentosaum ou mais créditostributérios. Somente umaassocia-
¢80 pode ser efetuada de cada vez.

O vinculo pode ser estabelecido imediatamente apds o
cadastramento de um, varios ou todos os pagamentos, desde que ja
existam créditos tributari os cadastrados.

Enquanto existir saldo para o pagamento, esse pode ser asso-
ciado aoutros créditostributarios.

Enquanto existir saldo para o Crédito Tributario (CT) esse
pode ser amortizado sendo associado a outros pagamentos.
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Existindo saldo parao ultimo CT vinculado, ele é considerado
como o corrente, estando automati camente selecionado para uma
novavinculagdo. O usudrio pode alterar essa condic¢ao sel ecionando
umnovo CT.

O sistematentara usar os saldos ndo utilizados navinculagdo
manual quando for executada a vinculagdo automatica.

Associagtes de pagamentos e créditos tributarios com codigos
de receita diferentes e compensagdes sdo permitidas somente na
vinculagdo manual.

* Consolidagcdo/Imputagdo Automaética: corresponde a sele-
cionar para cada pagamento com data de arrecadacdo mais antiga,
0s CT gue tenham saldo, mesmo cAdigo dereceitae adatado venci-
mento mais antiga. Essa operacdo é efetuada até se esgotar 0 saldo
do pagamento. N&o é efetuada compensacéo.

A vinculag8o/imputacdo automatica € realizada sempre que
for solicitadaageracdo do demonstrativo deimputagéo.

As condic¢tes dos pagamentos e CT em que 0 usuario pode
solicitar ageragéo do demonstrativo de imputagdo s0:

- existindo associagcdo manual, todos os saldos, quer sejam de
pagamentosou CT, serdo utilizadosjuntamente com osdemaisval ores
cadastrados, em uma associagdo automética conforme as regras
definidas;

- ndo existindo associacdo manual , todos osval ores cadastrados,
e obedecendo asregras definidas, serdo vinculados automaticamente.

Anexol |

Homologacédo remota

De posse dos arquivosinstalaveisdo Sicalc, obtidosviaFTP
(File Transfer Protocol), o cliente instala o software e inicia 0s
testes. A cada problema encontrado, o cliente cria um arquivo no
MS Word (.doc), contendo inclusive copias de telas do aplicativo,
caso facilitem sua descrigéo.
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ViaFTP, entéo, o cliente colocaesse arquivo do MSWord no
diretério definido para suas mensagens, que é recuperado pelo
desenvolvedor, paraque tome as providéncias necesséarias. De acordo
com o tipo de problemaapresentado, temostrés situacOes possivel's:

» umasimplesresposta é dada, contendo ajustificativaparao
problema ou a explicacdo de que aquele ndo € um problema, mas
alguma caracteristica do sistema;

* juntamente com a resposta, parte do sistema € alterado, e
somente os arquivos alterados sdo preparados para transmisséo;

* juntamente com a resposta, todo o sistema € regerado e um
novo conjunto de arquivosinstal aveis € preparado parao cliente.

Deve-setomar o cuidado de, acada alteracéo, criar um novo
nimero de versdo (Beta 1, Beta 2 etc.) para que ndo se perca o
controle sobre qual versdo o cliente est4 testando no momento de
uma futura comunicagéo.

A seguir, osarquivos gerados sdo colocados, sempreviaFTP,
no diretdrio reservado as mensagens do desenvolvedor, para que
sejam recuperados pelo cliente.

No caso de ateragdes que impliquem em redefinicdes, é soli-
citado ao cliente que envie um correio el etrdnico descrevendo essas
redefinicdes, paraoficializar o processo.

Conforme constatado pela equipe de desenvolvimento erati-
ficado pelo cliente, amaior vantagem é que cadaenvolvido estdem
seu proprio ambiente de trabalho, agilizando tanto o processo de
gjustes no sistemaquanto aconsultapor parte do clientealegislacéo,
documentagdo ou outros técnicos ndo envolvidos diretamente com a
homol ogac&o.

Além disso, osdemai s servigosdesenvol vidos néo ficam parados,
aesperado final da homologacdo para serem retomados. Se algum
problema urgente aparece, de qualquer lado, pode-se interromper a
homol ogag&o pararesolvé-1o, sem grande prejuizo damesma.

Outra grande vantagem constatada € a reducéo de custos
com diérias, viagens e estacionamento, pois, mais uma vez, cada
envolvido esta situado em seu préprio ambiente de trabal ho.
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Telefone: (0XX61) 412-3217

E-mail: helder@fazenda.gov.br

Data de inicio da implementacdo da experiéncia:
Maio de 1997.
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Sistemalntegrado
de Comunicacéo
Visud SICV

Ministério da Educagéo e do Desporto
Centro Federal de Educagao
Tecnolégica do Parana

Diretoria de Administracao

I ntegrar e inserir o individuo
numaarea construida de 46 mil m2 que contém salas de aula, labora-
torios, banheiros, vestiarios, teatro, miniauditério, bibliotecas, érea
dealimentacao, &reas desportivas, posto bancario entre outros, com-
posto de uma gama de setores, cada qual com sua destinagéo espe-
cifica, sempre representou um grande desafio paraaadministragdo
dalnstitui¢ao, tanto ao nivel de usuériosinternos, como e principal-
mente, ao nivel de usuérios externos, uma vez que registra-se um
fluxo médio de entrada de aproximadamente 10.000 pessoas ao dia.

Por outro lado, o antigo sistema de comunicagéo visua ndo
considerou os aspectos evol utivos dal nstitui cao e seu caréter essen-
cialmente dindmico. Sem capacidade para absorver as freqlentes
alteracOes, tornou-se ultrapassado e sem condigdes de reapro-
veitamento, além de apresentar uma disposi¢cdo numeérica cadtica,
exclusiva paraambientes didéticos e inadequada as demais &reas da
Institui¢cdo (administrativa, técnica e de manutengao).

O atud sistematambém permite que aidentificacdo dos ambi-
entes seja de dominio de todos 0s usuarios, enquanto que, anterior-
mente, apenasinspetores, funcionérios damanutencéo ou funcionarios
do setor especifico detinham essas informagoes.
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Sistema Integrado de Comunicagéo Visual SICV

Com a implantagdo das Unidades de Ensino Descentraliza-
das do Sistema CEFET/PR a partir de 1991 (Medianeira, Cornélio
Procopio, Ponta Grossa, Pato Branco e Campo Mouréo), ficou cla-
raapremente necessidade de conceber um projeto de comunicagdo
visual melhor adaptado as caracteristicas dinamicas da institui¢o,
maisflexivel e€ficiente, dém dos multiplos beneficios dapadronizacéo
(uniformizacdo, baixo custo, facilidade de manutencdo, estéticaetc.).

A descricado do projetoinovador:
em que consiste propriamenteainovacgao?

O Sistema objetiva facilitar aos usuarios, de forma &gil e
descomplicada, a localizacdo e a identificacdo de ambientes e/ou
Servigosinternos.

Num enfoque contextual, aimplantagdo do SICV beneficiae
propiciaainteracdo dos seguintes processos:

* eventos internos e externos;

* identificac8o de ambientes,

» mapa semestral de ensalamento;

» controle patrimonial;

* encaminhamento de materiai s e equipamentosviaa moxarifado;

* Sigemalnformatizado de Controle de Portarias (INFOCEFET);

* relatorio de ocorréncias (vigilancia);

* teste seletivo 22 grau — ensalamento e encaminhamento;

* trAmite interno de procedimentos administrativos,

* concurso vestibular — ensalamento e encaminhamento;

* planejamento e execucdo dos servicos de manutencao,
limpeza e conservagéo;

* comunicagdo externa;

* comunicagdo internaviaradio (vigilancia, inspetoriae setor
deensino).

Sob a 6tica funcional, ainovagdo consiste na implantacéo
de um sistema geral de comunicacéo visual integrado a sistemas
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existentes (plantageral padronizada, conjunto de siglas, codigo de
identificacdo) ou em estudo (sistemagera deinformagtes/recepcéo
principal), com aplicacéo préticanas &reas de ensino, administracéo,
técnica e de manutencdo, no ambito do Sistema CEFET/PR.

De concepgdo simples e de facil assimilacdo, € capaz de
absorver quaisguer ateracdesfisico-funcionais sem tornar-se ultra-
passado, como também agregar outros sistemas. Com relacdo a
comunicagdo visua nasuaconcepcdo fisica, nas placasinformativas
dafase micro e nas de dimensdes reduzidas, 0 aspecto inovador do
projeto consiste no aproveitamento de sobras de chapas de revesti-
mento — fdérmica branca texturizada, utilizadas em mobiliarios
escolarese administrativos.

Os triéngulos estruturais para sustentacdo interna também
foram confeccionados com sobras eretalhos de compensados. Nessa
condicdo foram confeccionadas 250 placas, cujos Unicos custos de
confeccdo resultam dos dispositivos de fixacdo, dacolade contato e
dos caracteres alfa-numeéricos (L etraset-card).

Outro aspecto inovador consiste namaneiracomo as placasde
informagéo dafase micro foram concebidas. formato triangular, que
permite sua visualizagdo em ambas as faces. Dessaforma, o usuério
tem acesso visua as placas em qual quer direcéo em que se encontre,
além de ser possivel, da extremidade de um corredor, a visualizagdo
devérias placasinformativas concernentes aos respectivos ambientes,
dispensando a necessidade do usuério postar-se defronte de cadaum
parasuaidentificacdo. Tradiciona mente, osambientessfo identificados
com afixacdo de placasinformativas nasuafacefrontal, dificultando
suavisualizagéo eleituraem variados angul os.

I dentificadas as deficiéncias do antigo sistema e baseado na
necessidade de implantacéo de um sistema centralizador (balizador,
gerenciador), adiretoria de administragcéo determinou estudos nesse
sentido. Definidaapropostamais adequada (a que melhor integra-
vaoutros sistemas vigentes), aimplantacdo ocorreu em trés fases:
micro, intermediéria e macro.

221



Sistema Integrado de Comunicagéo Visual SICV

Fase micro

* Projeto da estruturacdo e implantagdo da identificacéo de
ambientes didéticos, administrativos, técnicos, de manutencéo e
ambientes diversos.

Fase intermediaria

* Projeto daestruturacéo e implantagéo dacomunicagéo visual
de apoio, em pontos internos e externos estratégicos.

Fase macro

» Definicdo, estruturacdo e implantacdo do projeto de
setorizacdo por blocos,

» Readequacéo da recepgdo principal — novo layout,
enfatizando a macrocircul acéo;

* Definigdo e implantagdo de sistema informatizado de
integracéo (localizagdo, informag&o) da recepgéo principal;

* Definicdo e implantagdo de sistemainformatizado de auto-
atendimento narecepcdo principal (em estudo);

» Colocacdo de dispositivos informativos de localizag&o nos
patios externos e principais &reas de acesso e convergéncia, com
énfase amacrol ocalizag&o, no sentido horério, partindo do centro da
Instituic&o (em implantac&o).

Uma vez definida previamente a fase macro e considerando
sua caracteristica balizadora e gerenciadora, as trés fases podem
ser trabal hadas simultaneamente.

O sstemafoi concebido por funcionério daéreatécnicadalnsti-
tuicdo, com base no levantamento das necessidadesdeum sistemade
comunicacdo &gil e eficaz, capaz de acompanhar as caracteristicas
din@micas dalnstituigéo.

Usuariosinternos (funcionérios administrativos, professores,
alunos) e externos, com sua multiplicidade de interesses atratar na
I nstituic&o.
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Pelas caracteristicas conceptivas do Projeto, umavez implan-
tada, aexperiénciaprevé plenaparticipacio dos agentes queinteragem
no ambienteinstitucional, umavez que congregainteresses comuns.

Relato da situacdo atual

Desde a suaimplantacdo, o Sistemaidentificou:

* na fase micro: 60 saas de aula, 17 salas de desenho, 66
laboratorios, 2 oficinas, 17 sanitérios, 88 &reas de servico (auditorio,
miniauditério, depdsito, biblioteca, grémios estudantis, cantina/res-
taurante, ambientes desportivos, entre outros);

* nafaseintermediaria, emimplantacdo: 19 unidades, estrate-
gicamente dispostas em pontos i nternos e externaos;

* nafase macro, em implantagéo: 23 blocos.

Pelapropriaconcepcdo do Sistema, o principal resultado quali-
tativo visa uma sensivel melhoria nos padrées de atendimento ao
USu&rio.

Com afase macro nas &reas em que o sistemanao foi implan-
tado percebe-se dificul dades quanto aumalocomogao &gil e correta
mente orientada por parte de usuérios que ndo estdo familiarizados
com a Instituicdo. No entanto, nos setores em que as trés fases
(macro, intermediariae micro) integram-se, € possivel avaliar plena-
mente os beneficios do Sistema, permitindo, em bases comparativas,
avaliar agrau de satisfacéo dos usuérios.

Demodo gera, asatisfagdo dos usuari os, agoraauto-suficientes,
representa um eficiente mecanismo de avaliagdo dos resultados.

Em nenhum momento daimplantagéo foram registrados resul -
tados inesperados.

Satisfacao do usuario, agilidade naidentificagdo de ambientes
e/ou servicos, qualidade estética.

Pelas caracteristicas do SICV, sua aplicabilidade beneficiaa
todos os setores da Instituicdo e sua manutencéo é de interesse
geral, fazendo com que 0s proprios usuarios tenham interesse em
manté-1o ativo efuncional.
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Sistema Integrado de Comunicagéo Visual SICV

Obstaculosencontrados

* Resisténcia a inovagOes;

* | ncapacidade em visualizar aimportancia, aabrangénciae os
desdobramentos de um sistema de comunicaggo integrado — para
muitos persiste a errbnea idéia de que se tratam de meras placas de
informagao;

* Escassez de recursos financeiros;

A escassez de recursos financeiros impede que o Projeto
desenvolva-se com anecessériarapidez, postergando iniciativasem
fungdo de outras necessidades consideradas prioritérias.

* Limitag&o de recursos humanos,

O responsavel pelo Projeto e respectivos estagi arios dedicam-
se também a concepcdo e supervisdo de confecgdo de moéveis e
objetos com destinagdo especifica e projetos de definicao delayout
para ambientes especiais.

Os obstécul os acima expostos séo de ordem conjuntural, ndo
existindo uma solucéo especificapara suaresolugdo. A implantacdo
do SICV, em bases bem estruturadas, so foi possivel pelacrencana
viabilidade dainiciativa e pela persisténcia na busca de resultados,
tendo sempre em vista beneficios coletivos.

Recur sosutilizados

Recursos financeiros (*):

* Custos com material (excluindo as sobras) — até apresente
data: R$ 2.430,00.

* Despesas com pessoal (**):

Técnico responsavel: R$ 950,00/més (salario bruto).

Estagiarios (2 por semestre/20h semanais): R$ 110,88/més
(cada estagiario).

(*) recursos diretamente envol vidos.

(**) aequipe ndo se dedica exclusivamente ao Projeto.
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Recur sos humanos

Na fase conceptiva estiveram envolvidos dois funcionérios
concursados da area técnica e duas estagiarias (contrato semestral/
20h semanais); nafase executivaum funcionério e duas estagiarias
(contrato semestral/ 20h semanais).

Recursos materiais

Desde o inicio decidiu-se por utilizar, nas placas de dimensdes
reduzidas, sobras de materiais empregados na &rea de producéo de
mobiliério, visando areducdo do custo final e 0 necessario aprovei-
tamento de sobras de material plenamente Util, utilizados originaria-
mente na confeccdo de mobiliario escolar e administrativo.

Além das sobras, sdo utilizadas chapas inteiras de férmica
branca texturizada para as placas de maior tamanho que compdem
as fases intermediéria e macro, bem como material complementar:
cola, dispositivosparafixacdo, tintapretapararetoques, papel adesivo
tipo Contact e cartelas com caracteres alfa-numéricos auto-adesivos
— Letraset-card.

Recursos financeiros advindos da proéprial nstitui ¢céo, desem-
bol sados conforme disponibilidade.

A proposta bésica do Projeto visa aredugdo de custos:

» concepcédo fisica — utilizagdo de sobras de material na
confecgdo das placas dafase micro e das placa de tamanho reduzido;

* placas reutilizaveis (basta retirar a informacéo fixada com
papel Contact e caracteres auto-adesivos e compor novas informa-
¢des) e de facil manutencéo;

* concepcdo da fase intermediéria— informagdes dispostas
em pontos estratégicos, com umaunicaplacaconduzindo adiversos
ambientes, resultando numa significativareducéo namultiplicidade
de placas informativas, com consequente reducéo de custos;

* padronizagéo.
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Sistema Integrado de Comunicagéo Visual SICV

Ministério da Educacéo
Centro Federal de Educacdo Tecnoldgica do Parana
Diretoriade Administracéo

Responsavel:
Luiz Carlos Metz

Equipe:

L6ris Suckow; Eric Garcia Ribeiro; Amanda Gongalez Stoppa;
GracianaB. Soares; L eticia Cristine Skraba; L uanne Gastaldi Hostert;
Luciana Chacorowski; Luciana Machado; Lucy Carla Bassetti;
Patricia Cardoso Dias; Patricia Maestri; Renata Agostini Lima;
Soraya AndreassaNeves; Tatiana Tamy Murakami; Dirlene Ruppel.

Av. Sete de Setembro, 3.165
Curitiba, PR — CEP 80230-901
Fax: (0XX41) 310-4460
Telefone: (0XX41) 310-4446
E-mail: pria@cg.cepro.cefetpr.br

Data do inicio da implementacdo da experiéncia:
Outubro de 1993.
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Sistema matricial
deatividades

Ministério da Justica
Conselho Administrativo de Defesa
Econémica CADE

A exceléncia técnica das
decisdes e a previsibilidade da jurisprudéncia administrativa
associadas a agilidade e eficiéncia, constituem os pressupostos
bési cos da construgdo institucional do CADE. Defato, taisobjetivos
S0 serdo concretizados se 0 CADE estiver bem estruturado e dispuser
de quadros técnicos capacitados. Registre-se que o CADE conta
com um quadro de pessoal reduzido, tanto na &reatécnicacomo na
administrativa, em comparagdo ademanda crescente do nimero de
processos admini strativos e atos de concentracdo a serem apreciados
pelo Colegiado. Por suavez, essa condicéo exige notavel esforco da
area técnica para cumprir as metas de aumento de produtividade
estabelecidas pela Autarquia.

Observe-se que o0 CADE, a exemplo de outros 6rgéos da
administracdo publica, apresentava sérios problemas de comparti-
mentalizagcdo das atividades, sem os beneficios da integracéo e
com forte obstrucéo nos canais de informagado. Note-se que os téc-
nicos tinham suas atividades voltadas para a prestacdo de assesso-
riaexclusivaacadamembro do Colegiado, sem contudo promover a
troca de informagOes e debates sobre os temas relevantes. Ademais,
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afrégil interagcdo entre as &reas meio e fim vinha constituindo-se
em obstacul os para a evolugdo do processo de operacionalizagéo
das atividades do CADE e com isso consolidar os avangos
institucionais almejados.

Osproblemas apontados acima mostraram-se particularmente
intensos dado o aspecto peculiar do CADE em sua condicéo de
tribunal administrativo. Essa circunstancia impde aindependéncia
dos membros do Plenario. Embora positiva e absol utamente neces-
saria, tal independéncia pode acentuar o0 acesso de fragmentagdo, e
mesmo “ feudalizacdo”, impedindo que a Autarquia organize-se de
formamais eficiente e racional. De fato, prevaleciano CADE uma
tendénciaao desperdicio dos escassos recursos com duplicacdo das
tarefas administrativas, destruicdo da memoria institucional e
inexisténcia de interacdo entre os servidores.

A organizagdo de trabalho no CADE, desde 1996, tem sido
caracterizada por umalogicamatricial, naqual seprivilegiaaracio-
nalizag&o administrativados parcosrecursos, visando atingir um plane-
jamento mais preciso da distribuicdo, aos técnicos, dos processos
em andamento no CADE e dos mei0s necessarios a sua execucao.

Para sanar tais deficiéncia, foram adotadas um conjunto de
providéncias pelo CADE direcionadas a capacitacdo da Autarquia,
destacando-se a criagdo de um Sistema Matricial de Atividades
(SMA), cuja proposta de trabalho segue uma sequiéncia l6gica, de
forma esclarecer posi¢des e uniformizar conceitos que balizam as
analises dos processos sob apreciacdo, além de reforcar a organi-
zacdo matricial da Autarquia.

Descricao do projetoinovador

Tendo como objetivo aimplementacdo de mecanismosvoltados
a0 aperfeicoamento das decisdes do CADE e a garantia de maior
eficiéncia no cumprimento das atribuiges legais previstas na Lei
8.884 de 94, introduziu-se naagendadetrabalho do CADE acriacéo
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do SMA. As premissas bésicas que norteiam os trabalhos sdo:
garantir transparéncia das decisdes, seguranca juridica, integragdo
eracionalizagdo daestrutura, bem como incremento de produtividade.

A inovacdo foi acriacéo de gruposdetrabal hosinterdisplinares
e formados por técnicos que atuam em diferentes areas do CADE,
ou seja, naassessoriados conselheiros, do presidente e da procura-
doria do CADE, sob a supervisdo do presidente do CADE. Dessa
forma, o CADE tem conseguido manter elevado o nivel técnico das
decisOes e assegurar amemoriainstitucional da Autarquia.

Note-se que ainsercdo dos técnicos em grupos de trabal hos,
nao impediu que cada consel heiro mantivesse sua equipe prépriade
assessores, mas esses passaram também aexercer outras atividades
dentro do CADE, inclusive com outros conselheiros. Ao mesmo
tempo, a equipe de assessores cuja atuacdo estava voltada para as
atividades geraisda Autarquia, passou ater suas atribuicdes alocadas
de acordo com as necessidades de cada membro do Plenario, e do
CADE como um todo. Essa estrutura ao mesmo tempo que deixao
membro do plenario continuamente atendido por assessores, evita
excessivacompartimentalizagao, flexibilizando atrocadeidéiasea
sinergia entre as diversas equipes de trabalho da Autarquia.

A garantia de transparéncia das decisdes e a seguranca juri-
dicaséo cobertos por grupos distintos, encarregados de:

* avaiar e acompanhar as decisdes do CADE;

* selecionar ostemasimportante a serem discutidos com maior
aprofundamento técni co internamente e/ou com o publico; e

* levantar ostemasrel evantes paraformacdo dajurisprudéncia
do CADE e élaboragéo do relatério anual.

Por suavez, aracionalizacdo da estrutura e o incremento de
produtividade ficam a cargo de outros dois grupos, que tém como
findidade:

* elaborar as estatisticas sobre 0s processos em tramitacéo,
além de gerar indices que avaliam a produtividade da Autarquia; e

* identificar as necessidades de assessoria de cada membro
do Plenario, para distribuir entre os técnicos as matérias a serem
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analisadas e as atividades gerais, como também, solicitar apoio juri-
dico a Procuradoria e registrar as atividades desenvolvidas pelas
demais &reas do CADE.

A experiéncia, queresultou nacriagdo do SMA, foi concebida
pela equipe técnica do CADE, tendo sido colocada em prética a
partir de setembro de 1996 e, a partir dessa época, aperfeicoada até
chegar aos moldes atuais. Registre-se que os debates e trabalhos
desenvolvidos pel os grupos de trabalhos tém influido sobre ajuris-
prudénciae posi¢des adotadas pela Autarquia. Além disso, aforma
matricial de organizagdo do trabalho vem ampliando a eficiéncia
interna e criando oportunidades dos técni cosinserirem-se nas discus-
sdes dos temas de maior interesse.

Osresultados daimplementacdo do SMA sdo avaliados siste-
maticamente, em reunides semanais, que leva o titulo de Reuni&o
Operacional do Coletivo do CADE (ROC/CADE), com a presenca
de todo o corpo técnico, fazendo-se presente membros represen-
tantes da Procuradoria do CADE e da érea administrativa, sob a
coordenacdo do presidente do CADE. Note-se que a presenca de
representantes de todas as &reas € importante, pois evita a perma-
néncia de problemas por falta de informagdo e/ou integracéo da
Autarquia. V&rios problemas podem ser resolvidos (ou diagnosti-
cados) deformarépida, evitando uma série de memorandos e ativi-
dades seqgiienciai s que tornavam 0 processo extremamente moroso.

Registre-se que a pauta da reuni&o segue umasequiéncial dgica,
sendo que para cada um dos pontos tem-se um responsavel pela
apresentacdo, podendo ser feito rodizio entre os membros partici-
pantes dos grupos de trabal ho, criando assim oportunidades concretas
de exposi¢ao pel o técnico ou procurador que contribuiu paraaelabo-
racdo da andlise ou da informagdo gerada. Ademais, é elaborado
uma memaria da reunido com intuito de registrar os resultados
apresentados. Destagque-se, além disso, que aelaboragdo conjuntae
divulgacdo damatriz de atividades e daagendadaAutarquiademocra
tizam a informagdo na organizagdo. Durante a ROC/CADE, além
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das discussies rel ativas aos aspectos de natureza processual, o que
inclui discutir as atas das sessdes plenarias, visando garantir maior
fidelidade ao debate ocorrido, é repassada a agenda semanal do
CADE para aferi¢ao dos participantes se a mesma reflete todas as
atividades a serem desenvolvidas, o gue demonstra a preocupacéo
com atransparéncia da I nstitui¢do e com afiscalizagdo do cumpri-
mento das normas regimentais. De forma que a pauta da ROC/
CADE é composta dos seguintes temas:

» Comissdo de Acompanhamento das Decisdes do CADE
(CAD/CADE) (responsavel Cynthia Aradjo Nascimento);

» Agenda semanal (responsavel Silvana Maria do Amaral
Silveira);

* Previsdo de pauta para as proximas sessdes do colegiado
(responsével Silvia Damasceno Fernandes);

* Ata das sessOes anteriores (responsavel Carlos Jacques
Vieira Gomes);

» Temas relevantes das sessbes de Julgamento do CADE (TJ
CADE) e relatério anual (responsaveis Adriano Stringhini, Bruno
Dario Werneck, Carla Maria Naves Ferreira, Pedro Montenegro);

* Matriz de atividades (responsdvel Carla Maria Naves
Ferreira);

* Procuradoria (responsavel Amauri Serralvo);

* Centro de Informacdo e Documentacéo (CID/CADE)
(responsavel José Henrigue Novais Campos);

* Férum Permanente da Concorréncia (FPC) (responsavel
Adriano Stringhini);

*Pagina do CADE na Internet (responsavel Adriano
Stringhini);

* Boletim Estatistico (BECADE) (responsavel Douglas Pereira
Pedra).

Durante arealizagcdo da ROC, dois outros servidores atuam
como responsaveis pelas tarefas:

» acompanhamento do cumprimento da pauta e tempo decor-
rido com cada tema (Pedro Montenegro); e
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» anotacdo dos dados para posterior elaboracdo da memoéria
dareunido (Evelin de A. Celso Neto). Seguem, anexos, copias do
ultimo calendério da CAD/CADE, referendado em sessdo plenéria;
TJ CADE; Matriz de atividades e memoéria da ROC do CADE.

Obstaculosencontrados

Os obstacul os encontrados durante aimplementacdo do SMA
podem ser resumidos em trés pontos:

* detectar a forma adequada de alocag&o dos técnicos tendo
em conta maior afinidade com area temética e as necessidades da
Autarquia;

* desenvolvimento de critérios estatisticos para avaliacéo de
indice de produtividade e como referencia para a distribuicdo das
matérias sob exames aos técnicos; e

* aperfeicoamento da pauta da ROC/CADE.

Recur sosutilizados

S&o utilizados recursos computadorizados (si stema datashow)
para projecéo das estatisticas, atas, previsdo de pauta e matriz de
atividades. Quando necessério sao utilizadas transparéncias apresen-
tando os resultados obtidos pel os grupos de trabalho. As memérias
sd0 enviadas por e-mail atodos os servidores e € feita distribuigéo
do material relevante (matriz de atividades e agenda).

Relatodasituacéo atual: mudancas
efetivamente ocorridas

Como resultado aparente, nota-se maior uniformizagéo dos
conceitos e rigor metodolégico nas analise dos processos
administrativos (préticas restritivas de mercado) e de atos de concen-
tracdo, tornando as decisdes do Colegiado mais consistentes. Nesse
contexto, éimportante registrar dois pontos positivos:
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* a exceléncia técnica das decisdes do CADE, decorrente
também da qualidade das andlises desenvolvidas pelos técnicos,
viabilizou a prestacdo de cooperagdo com outras agéncias
regulatorias, aexemplo do Programade | ntercambio Técnico coma
ANATEL; e

* 0 numero de julgados pelo CADE vém crescendo expressi-
vamente, note-se que no biénio 1996/1998 o niimero de processos
apreciados pel o Colegiado mais que dobraram, evoluindo de 115 casos
em 1996 para 337 em 1998.

No inicio daimplantacio do SMA, aorganizacdo do trabal ho
da Autarquiaeravoltado, exclusivamente, para analise processual.
Atuamente, foramincluidos 13 novos quadros, deformaqueamatriz
expressa com maior clareza a programagao semanal dos técnicos
do CADE; demandas administrativas e de assessoria juridica a
Procuradoria Geral; além deter sido aberto espago paraas demandas
apresentadas pel as Secretaria de Direito Econdmico (SDE) e Secre-
tariade Acompanhamento Econdmico (SEAE), que atuam naetapa
deinstrucao dos processos apreciados pelo Colegiado.

Pode-se afirmar que o objetivo de integrar as diversas areas
da Autarquia visado com a implantagdo do modelo matricial vem
sendo a cangado, aevolugdo do nimero de notas técnicas preparadas
pela Procuradoria do CADE, contribuindo para o debate interno e
dirimindo dlvidas acerca de temas variados, apresentaum bom indi-
cador: em 1996 foram elaboradas 40 notas técnicas, em 1997 um
total de 109, com consideravel acréscimo em 1998 que atingiu um
total de 175 notas técnicas.

A criacdo da CAD/CADE é outro exemplo de experiéncia
valiosa, poisviabilizou-seafiscalizacdo do cumprimento pelasempre-
sas das decisdes exaradas pelo Colegiado. Ja foram elaborados
estudos acerca dos critérios de afericdo de razoabilidade naandlise
técnica dos relatérios encaminhados pelas empresas, garantindo
assim, aém datransparénciadas atividadesredlizadas, amaior conss-
téncia e, conseqlientemente, maior seguranca juridica nas decisdes
do Plenério do CADE.
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Sistema matricial de atividades

Os estudos realizados pela CAD/CADE sinalizaram ao
Conselho anecessidade de que as decisdes sejam menos dependentes
da conjunturaeconémicado pais, refor¢cando anogao, jarefletidana
jurisprudénciarecente do CADE, de que os compromissos de desem-
penho comportamentais, mais sensiveis aos movimentos de curto
prazo da.economia, devem ser utilizados com parcimonia. Defato, a
partir de 1997, verificou-se umaincidénciadecrescente de compro-
mi ssos de desempenho de natureza comportamental.

Ademais, a CAD/CADE elabora um calendério de cumpri-
mento das decisdes, dando uma previsibilidade, até o ano de 2004,
das providéncias necessarias ao cumprimento das decisdesdo CADE.
Esse calendério é apresentado para referendum do Plenario, toda
Ultima sessdo de cada més.

Finalmente, cabe destacar osresultados obtidos, recentemente,
com aorganizacdo de dois novos grupos de trabalhos: Boletim Esta-
tisico (BECADE) e TJ do CADE.

A producdo de dados estatisticos e de indicadores de af eri¢ao
do desempenho da Autarquiaé crucial paraorientar aadogdo deum
model o de gestdo mais eficiente e democrético, capaz de atender a
crescente demanda da sociedade por melhores servicos. Visando
cumprir esse objetivo criou-se um grupo de trabal ho, cujos resultados
japodem ser avaliado, tendo em conta encontrar-se adisposi¢ao do
publico interno varios indicadores medindo a produtividade da
Autarquia, como por exemplo 0 nimero médio de julgados/meés;
tempo médio para exame dos processos administrativos, atos de
concentracao e fluxo de estoque. Tal projeto encontrando-se, atual-
mente, em face de consolidagéo da el aboragdo de um boletim esta-
tistico trimestral.

A Comissdo responsavel pelo levantamento dos TJdo CADE,
criada em julho de 1999, ja produziu sete informes ao Colegiado
contendo a resenha de 36 casos julgados. Ta exercicio tem uma
duplafuncéo: elaborar compilacéo defacil consultaparauso interno
e gerar material para estudos mais detalhados que permitam
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identificar umatendénciajurisprudencial. O amadurecimento desse
trabal ho refletird numa prestacéo de informagdes seguras, tanto aos
agentes privados sujeitos da decisdo final quanto paraacoletivida-
de, sobre os critérios de aplicacdo da L ei de defesadaconcorréncia,
representando elemento importante de segurancajuridica

Ministério da Justica
Conselho Administrativo de Defesa Econdmica CADE

Responsavel:
Gesner Oliveira

Equipe:

CarlaMariaNavesFerreira; Adriano Candido Stringhini; Bruno Dario
Werneck; Carlos Jacques VieiraGomes, Cynthia Aralljo Nascimento;
Douglas Pereira Pedra; Evelin de Almeida Celso Neto; José
Henrique Novais Campos; Pedro da Silveira Montenegro; Silvana
Maria Amaral Silveira;, Silvia Damasceno Fernandes; Amauri
Serralvo; Maria Abadia Alves; Edvaldo Vicente dos Santos Junior;
Magda Maria Vilarouca Teixeira; Maria Lucia Silva Pereira de
Oliveria; Martha Maria Landim Cavalcanti Lemos

Esplanada dos Ministérios, Bloco “T”
Anexo |l do Ministério da Justica, 2° andar
Brasilia, DF — CEP: 70064-900
Fax: (0XX61) 321-1209
Telefones: (0XX61) 225-1576 / 321-9248 / 218-3420
E-mail: gesner@mj.gov.br
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Data do inicio da implementacdo da experiéncia:
19 de setembro de 1996.
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Marinha do Brasil
Secretaria-Geral da Marinha

A té€ 1994, eragrande apreo-
cupacao da administracdo naval quanto aincapacidade de mensu-
racdo dos custos de suas organizacfes industriais e prestadoras de
servigos. Essavisualizagdo tinha origem nos seguintes aspectos prin-
cipas.

» Os déficits financeiros dessas organizagoes;

* Asdistorgdes associadas a transferéncia de numerario entre
organizacOes da Marinha e para extra-Marinha, ou segja, a dupla
execucdo da despesa; e

* O desconhecimento de outras posi¢des econémico-
patrimoniais que possibilitassem aidentificacdo eacorretaavaliagdo
das diversas atividades desenvol vidas nessas organi zagoes.

A idéade custo, por motivos varios, inclusive e principalmente
pelo processo inflacionario vivido pelo pais, ndo fazia parte de nossa
cultura, quer em nivel de pais, quer em nossalnstitui¢ao, o que preci-
sava ser modificado em fungdo de doisfatores:

* O primeiro, técnico, determinague se ndo conseguimos elevar
as nossas receitas, 0 que ja acontecia naquel e momento, quando os
recursos alocados a Marinha decresciam continuadamente,
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precisdvamos, paramanter as nossas atividades, reduzir as nossas
despesa, isto €, Nossos custos.

* O segundo, interno aMarinha, € que a administracéo naval
precisava conhecer os val ores que estavam sendo gastos paramanter
umadeterminada atividade e, em funcdo disso, decidir pelasuaconti-
nuidade ou pela sua extingo. E claro que a decisio ndo se basearia
apenas nessa questdo, pois, em boa parte das vezes precisdvamos
manter em funcionamento uma Organizac&o Militar (OM), mesmo
que deficitéria, poiselaéimportante e indispensavel parao cumpri-
mento da missdo da Marinha (fator estratégico e de seguranca da
nacdo). Tal fato, ndo inibe que busquemos, sempre, executar nossas
atividades com o menor custo possivel, o que possibilitara que os
recursos poupados possam ser apli cados em outros setores carentes
dos mesmos.

Descricao do projetoinovador

Objetivos a que se prop6s: resultados visados

O sistema OMPS (Organizagdes Militares Prestadoras de
Servicos) foi criado, em 1994, com o propésito deingtituir naMarinha
umamudanca de culturade gestéo, pautada na apuracéo e apropria-
¢ao de custos, por intermédio do Sistemalntegrado de Administracéo
Financeira(SIAFI) e de sistemasinternos deinformagdes gerenciais,
gue permitatornar essas OM maisflexiveis e adaptéveis as rapidas
mudancas que a era da globalizac8o exige. Na verdade, o que se
pretendianesse ambiente de constantes mutagbes erainstituir orga-
nizagOes que produzissem bens e servigos com alta qualidade, ao
menor custo possivel, dirigidas ou comandadas por militares com
criatividade e autonomia suficientes para reagir, rapidamente, as
necessidades impostas pela conjuntura atual e que pudesse ser
cobrado por resultados e ndo somente pelo cumprimento de normas
edispositivoslegais.

A implantacdo dessa cultura gerencial, que hoje chamamos
de Gestdao Empreendedora, se resume em verificar o que esta
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acontecendo em funcgé&o de dados histéricos de momentos antece-
dentes e projetar um momento futuro que permita minimizar as
intercorréncias negativas e o grau de incerteza dos tomadores de
decisdo, em qualquer nivel, relacionado a OMPS.

O que é considerado como inovagao?

Na verdade, uma das inovagdes, se € que assim podemos
chamar, é o cumprimento, na esfera governamental, de preceitos
legais dispostos na Lei 4.320 de 64, em especial nos art. 85 e 99,
paraque depois possamos atingir um estagio maisavancado que é o
enfoque gerencial. Os dois artigos citados dispdem:

Artigo 85

Os servicos de contabilidade seréo organizados de forma a
permitir o acompanhamento da execucao orcamentéaria, o conheci-
mento da composi¢ao patrimonial, a determinagéo dos custos dos
servigosindustriais, o levantamento dos balangos gerais, andliseea
interpretacdo dos resultados econémicos e financeiros.

Artigo 99

Os servicos publicos industriais, ainda que ndo organizados
como empresapublicaou autérquica, manterdo contabilidade especia
para determinacdo dos custos, ingressos e resultados, sem prejuizo
daescrituragdo patrimonial e financeiracomum.

Para o inicio da implantacdo da contabilidade de custos nas
OMPS g, posteriormente, da gerencial, a Marinha resolveu pautar-
se em trés pilares basicos:

» Apuragdo do custo para mensuragdo do resultado e do
patrimonio;

* Controle das operagdes dos custos,

 Andlise dos custos para plangjamento e tomada de decisoes.

O primeiro pilar jaerafeito pelaMarinha, por intermeédio de
comprovagoes para apurar o resultado e avaliar o patrimdnio, em
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especial osestoques. E aavaliagio decorrente de um periodo anterior,
sempre para 0 cumprimento de preceitos e normas, ou sgja, voltada
para o ambiente externo e ndo paramel horia de sua administracéo ou
ambiente interno. Qualquer decisdo, nesse ambiente, relativa a um
tempo futuro incorrerd em um grau relevante de incerteza.

A inovag&o maior dentro desse contexto foi o uso do plano de
contas do SIAFI para montagem da contabilidade de custos, como
medida para contornar dois problemas j& citados anteriormente: a
duplaexecucdo dadespesa e o desconhecimento de outras posi coes
econdmico-patrimoniais. A Marinha e a secretaria do Tesouro
Nacional, por meio de constantes negociaces, conseguiram efetuar
alteragdes/criacOes de contas contabeis e eventos do SIAFI, demodo
atornar factivel a execucdo da contabilidade de custos nas OMPS.
Dentre as inovacfes mais interessantes citam-se:

* A Fonte de Recursos Escritural (FRE), que pode ser chamada
deumamoedavirtual, fato que possibilitou aMarinhaefetuar opera-
¢Oes internas, somente por meio escritural, e utilizar recursos reais,
somente quando houvesse a necessidade de efetuar desembol sos para
orgaos extra-Marinha. As FRE sdo operadas por intermédio de con-
tas contébeis do grupo Compensado do SIAFI (1.9.2.4.7.XX. XX e
2.9.2.4.7 XX .XX);

» Banco Naval (BN), que é o sistema de controle de recursos
financeiros dasdiversas contasdas OMPS. Ascontasno BN poderéo
receber lancamentos a débito e a crédito referentes a

- Folha de pagamento — que € o registro a débito do total
liquido dos gastos com pessoal ligado a atividade prestadora de
servicgos ( méao-de-obradireta, indireta e despesas administrativas);

- Despesa paga — sdo os langamentos, a débito, efetuados
no saldo dos recursos escriturais das contas das OMPS no Banco
Naval, correspondentes aos val ores pagos, semana mente, por inter-
médio da execugdo financeirano SIAFI emreais;

- Recebimento do servico — séo os lancamentos feitos, a
crédito, pelas OMPS no BN, decorrentes de servigos executados
ou produtos vendidos.
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Concepcdo da experiéncia e etapas da implementacéo

E importante ressaltar que aexperiénciaé daMarinhaetodos
0s partici pantes das diversas etapas do processo estéo comprometidos
e envolvidos com o sucesso dessa experiénciainéditae imprescin-
divel, pois ndo é somente uma inovagdo. A SecretariaGeral da
Marinha é o 6rgao que tem delegacdo de competéncia para
normatizagdo e estabelecimento de diretrizes, portanto, esse € o
motivo pelo qual é ainstituicdo que apresenta o presente trabal ho.

A primeiraetapadaexperiénciajafoi citadano tépico anterior,
sendo elaaimplementac&o da contabilidade de custos. Nessa etapa
foi importante, também, o desenvolvimento de sistemas de infor-
magOes gerenciai s, que funcionassem como condutos que recolhem
dados em diversos pontos, processam-os e emitem, com base neles,
relatorios que apresentem resultados para atender a necessidade
especifica das OMPS, havendo o cuidado de ndo generalizar como
se todas fossem iguais. Os resultados atingidos somente com essas
atitudes foram fantésticos, gerando decisdes que se refletiram em
importantes reestruturaces e economias para a Marinha, que seréo
mel hor descritas no topico mudancas ef etivamente ocorridas.

O passo subseqiiente foi a implantacdo da contabilidade
gerencial, ou sgja, o efetivo uso da informacdo contébil para fins
gerenciais. Nesse estagio, o importante foi criar a consciéncia de
gue ndo seadministrao uso dacontabilidade poiselaexisteem funcéo
daadministracdo. A diferencado passo anterior reside namudanca
de postura, no qual se fazem valer as informagdes contébeis para
verificacdo do que esta acontecendo numa determinada dimensdo
temporal, em fungdo de dados histéricos de momentos antecedentes,
proj etando-se um momento futuro que minimize asintercorréncias
negativas e o grau de incerteza das tomadas de decisdes. E um
momento em que cada qual precisa entender a sua necessidade e
visudizar o que deve ser feito. E um momento que exige criatividade,
voltado parao ambiente interno da OMPS, onde ndo hd anecessida-
de de cumprimento de procedimentos externos, pois ndo existem
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NOrmas precisas para essas situagdes. Em suma, nessa etapa o uso
dainformacao contébil parafins gerenciais passou apossibilitar ao
Comandante da OMPS, em termos de planejamento, uma
visualizacdo de como deve se comportar aquela situacdo em um
tempo futuro. O control e aparece nessa etapa acompanhando o que
ef etivamente ocorreu, desde o planejado até aexecucdo, paraefeito
de comparac&o e fornecimento de dados para o estabel ecimento de
padrdes de referéncia, orcamentos etc.

Paraacompanhamento do desempenho econdmico-financeiro
das OMPS foram instituidos relatorios conhecidos como andlises
gerenciais das OMPS, cujo contetido advém da andlise dos atos
praticados pelos agentes das OMPS que estdo consubstanciados
nos registros contabeisdo SIAFI e nos documentos comprobatorios
encaminhados aos 6rgaos de controle. Esse relatdrio € submetido,
trimestralmente, aapreciagao daaltaadministragdo naval, paraefeito
deavaliacdo do quadro geral das OMPS, em termos de desempenho
e produtividade, e tomada de decisdes em cima de aspectos rele-
vantes. Essesrelatérios gerenciais foram o prenuncio dainstitui¢céo
dos indicadores de desempenho, pois passaram a abordar aspectos
rel evantes que fogem ao padrdo de normalidade/desempenho dese-
jado nas OMPS, considerando arepresentatividade de suas agbes e
0 volume de recursos orgamentarios que el as movimentam.

Baseando-se na ingtituicdo do enfoque gerencia tornou-se
mais fécil o entendimento do que sdo variaveis controléveis e
incontroléaveis, para efeito de identificacdo do perfil do custo. As
incontrol &veis so aguel as que fogem ao escopo de controle daOMPS
(Exemplo: vencimentos de um sargento especialista), portanto, ndo
ha como mudar ou alterar essa variavel. Em relacéo a controlavel,
depende da capacidade da OMPS fazer valer a criatividade para o
melhor uso daforgade trabalho ou damatéria-prima, ou seja, apro-
veitar a experiéncia de militares mais graduados para desenvolver
processos alternativos que possam minimizar os gastos de matéria-
primaou produzir com mais eficiéncia e, em consequéncia, reduzir
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0s custos. Além disso, com contabilizacdo da méo-de-obra vérias
atitudesforam tomadas, principa mente, apds amensuracdo das ativi-
dades fim e meio, fazendo com que essas organizacfes se preocu-
passem em manter em suas tripulagdes 0 pessoal necessario ao
cumprimento de sua missdo, remanejando e reciclando profissionais
paraoutras atividades e organizagdes, ou sejafazendo valer asvarié
veiscontrolaveis.

Nesse ponto jaé possivel identificar queaclientelavisadaéa
Marinha, seus meios, seus homens e a sociedade brasileira que é
apoiadas pelas obras sociais realizadas como, por exemplo, o atendi-
mento a popul acdo ribeirinhada Amazonia por intermédio de navios-
hospitais, atamente aparelhados e dotados de helicdpteros, para
atendimento e remocdo em locaisde dificil acesso, dém deinlimeras
outras atividades. Dar seguranga hacional, manter 0s meios opera-
tivos, desenvolver tecnologia, dar higidez ao pessoal, gjudar o paisa
crescer, produzindo mais e gastando melhor, € 0 escopo dessetraba ho,
queperdurahacinco anos. A andlise do custo como fator deeficiéncia
sgnificamelhores condigdes de competitividade e permite um melhor
aproveitamento dos recursos para o aprestamento da Marinha.

A transparénciado sistema OMPS esta no seu proprio instru-
mento de apuracdo de custos, ou sgja, 0 SIAFI. Entretanto, visando
ampliar avisualizacdo pela sociedade brasileirade como aMarinha
administra os recursos danagdo para o seu aprestamento, foi promul-
gadaalei 9.724 de 98 que ingtitui, além do contrato de autonomia
de gestdo paraas OMPS qualificadas, outros dispositivos que eviden-
ciam os seguintes principios davidapublica: interesse publico, inte-
gridade, objetividade, accountability (mesmo ndo traduzida € uma
prética antiga na Marinha), transparéncia, honestidade e lideranca.
A eficiéncia (énfase nos processos), a eficacia (foco no cliente) ea
efetividade (visdo daMarinha) passaram aconstar do cotidiano das
OMPS com aimplantagdo da mentalidade de gestéo empreendedora
Dessaforma, pode-se afirmar que dentro do desafio de reformar a
administragdo publicabrasileirapor meio de umamudancade cultura
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edeum novo aprendizado quetemos que cumprir, aMarinhacaminha
lado a lado, fazendo valer o sistema OMPS como um modelo de
desenvolvimento que permita a sociedade brasileira acreditar na
perspectivade um futuro melhor parao servico publico.

A cronologia de implantagdo do
sistema OMPS esta descrita no quadro a seguir:
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Essestréstipos contabilizam mé&o-de-obra, material e servicos
e sdo no total 27 OMPS. Entretanto, para efeito de autonomia de
gestéo foram sel ecionadas apenas 13 OM PS no decreto regulamen-
tador, visando instituir um processo gradativo. Além dessas existem
outros tipos de OMPS, que ndo contabilizam mé&o-de-obra,
devido abaixarepresentatividade desse tipo de controle, ou melhor,
arelacdo custo x beneficio é muito alta: abastecimento e especiais.
As atividades de cultura e educacdo, apesar de constantes da Lei
9.724 de 98, ainda se encontram em fase de estudos.

Obstaculosencontrados

O maior obstéculo encontrado para implantagdo do sistema
OMPSfoi aquebrade paradigmas, ou sgja, ainsercdo e consolidacéo
de uma cultura de custos e de gest&o, 10ogo ap0ds a saida do pais de
um longo processo inflacionério. A solugéo encontrada paraminimizar
0 impacto dessas mudancgas foi anormatizacdo de procedimentos, a
sensibilizacdo quanto a necessidade de mudanca e a capacitacdo de
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pessoal paraapuracdo/apropriacdo dos custos e, posteriormente, para
andlise dos resultados obtidos. Devido a especificidade dos procedi-

mentos contébeisaMarinhateve que aumentar 0 ingresso detécnicos
e contadores, além de, anualmente, enviar oficiais parao mestrado
em contabilidade em umauniversidade de renome no assunto.

Recur sosutilizados

Osrecursosfinanceiros utilizadosforam somente parao desen-
volvimento de sistemasinternos deinformagdes gerenciais, visto que
para o sistema de custos houve o dispéndio da capacidade dos
recursos humanos, em especia de contabilidade, ja existentes na
Marinha. Cabe ressaltar que, a Marinha apds 1997 padronizou a
linguagem de programacdo (Delphi 3.0) e a plataforma de dados,
gue pode ser Paradox ou Oracle, dependendo da massa de dados a
gerenciar.

Relato dasituacéo atual: mudancas
efetivamente ocorridas

Osresultados atingidos até 1999, com aimplantacdo do Sistema
OMPS, sdo inUmeros:

* economiade milhGesdereais, em custeio einvestimento, com
aextincdo de atividades (exemplo: imprensanaval — gréfica) erea
juste de missbes (exemplo: estacdo naval do Rio Negro— Manaus);

* reestruturacdo de setores hospitalares: criagdo de 6rgéo
de compras centralizadas paraitens comuns, tipo gase, esparadrapo,
luvas etc., visando economiaem escala, reducdo de custos e distri-
buicéo paratodo os hospitais do pais; reducdo do posto de Direcéo
de alguns hospitais, visando otimizar a relagéo entre as atividades
meio efim;

» mudancas nos cursos de especi alizagcdo, capacitando melhor
os militares parao exercicio de fungdes administrativas e contabeis;
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* conscientizagdo de que a terceirizagao precisa ser uma
relacdo de trocacom o mercado, propiciando um crescimento mutuo
em qualquer &rea. Essa mudanca de mentalidade tem permitido o
surgimento de importantes parcerias que estdo trazendo em seu
arcabouco inimeras vantagens;

» aqualidade dos servicos prestadostem sido objeto de pesquisa
de opini&o e avaliagao de desempenho, visando evitar o retrabalho e
verificar o nivel de satisfacéo interno e externo.

Marinhado Brasil
Secretaria-Geral da Marinha
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(IM) Luiz Carlos Faria Vieira
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