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APRESENTACAO

E com grande satisfagdo que apresentamos os Anais da primeira edi¢do do Forum
BrasilGov Academy, parte integrante da curadoria oficial do BrasilGov Summit 2026.
Realizado entre os dias 10 e 12 de marco, em Florian6polis (SC), este forum consolidou-se

como um espago vital para o fortalecimento do ecossistema TechGov no Brasil.

Esta publicagdo reune 30 trabalhos selecionados criteriosamente por meio de um Call
for Papers que buscou relatos de experiéncias, casos aplicados e artigos cientificos de alto
impacto. O objetivo central foi conectar os desafios reais da gestdo publica com o rigor

académico e as solugdes tecnologicas de ponta.

Ao longo desta edicdo temas como: governo digital, interoperabilidade, inteligéncia
artificial e cidades inteligentes serviram de guia para as discussdes aqui registradas. Estes
Anais n3o sdo apenas um registro histérico, mas uma ferramenta pratica para gestores e
pesquisadores que buscam transformar a administragdo publica brasileira por meio da

inovacao colaborativa.

Convidamos vocé a explorar estas paginas e a se inspirar com as solugdes que ja estao

moldando o futuro da governanga no pais.
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A Plataforma LOGISBR

Alexandre de Souza Araujo'; Davi Rosemberg Zachariadhes da Cruz?; Adriano de Jesus
Rodrigues®; Gabriel Corréa de Almeida Jacob*

'SECEL-MT - Cuiab4 - Brasil - alexandrearaujo@secel.mt.gov.br

2SECEL-MT - Cuiaba - Brasil - davizacha@hotmail.com

’SECEL-MT - Cuiaba - Brasil - adrianorodrigues@secel.mt.gov.br

*SECEL-MT - Cuiab4 - Brasil - gabrieljacob@secel.mt.gov.br

Resumo

O Mapeamento Logistico e Gestdo de Custos € essencial para o desenvolvimento econdomico
e social, pois orienta o planejamento, a constru¢do € a manutengdo de infraestrutura
estratégica. A viabilizacdo desses projetos exige colaboragdao entre governo e setor privado,
por meio de modelos inovadores e instrumentos financeiros, incluindo a captagdo de recursos
internacionais para impulsionar investimentos sustentaveis. A analise dos investimentos deve
considerar fatores ambientais, sociais e de governanga, garantindo que as decisdes sejam
responsaveis e alinhadas com as melhores praticas globais. O compliance desempenha papel
fundamental na gestdo de ativos, assegurando transparéncia, eficiéncia e responsabilidade na
utilizagcdo dos recursos publicos. Dessa forma, boas praticas de governanga contribuem para
uma administracdo mais segura e previsivel, reduzindo riscos e fortalecendo a credibilidade
institucional. A gestao de riscos no setor publico € um dos pilares da eficiéncia administrativa,
pois permite mitigar incertezas e garantir maior estabilidade na execu¢do de projetos. O
monitoramento constante dos ativos possibilita ajustes estratégicos, assegurando que
investimentos sejam otimizados para atender as demandas da sociedade. Por meio desse
projeto, busca-se nao apenas aprimorar processos e reduzir custos, mas também fortalecer a
infraestrutura regional, consolidando um modelo sustentdvel de desenvolvimento que
impulsione a economia e promova melhorias na qualidade de vida da populagdo.
Palavras-chave: Gestdo de custos; Governanga publica; Investimentos sustentaveis;

Compliance; Gestao de riscos.



1. Introducio

A gestdo da logistica publica, apesar de sua centralidade para o funcionamento das
organizagdes estatais, ainda ¢ negligenciada em muitas esferas governamentais. Processos
fragmentados, auséncia de padronizagdo, escassez de indicadores de desempenho e baixa
digitalizacdo formam um cendrio comum em diversas instituigdes publicas, especialmente nos
niveis estadual e municipal. Esses fatores resultam em desperdicios operacionais
significativos, além de dificultarem o planejamento e a prestacdo de contas. A logistica
publica, quando desarticulada, compromete diretamente a capacidade do Estado de atender a
sociedade de forma agil, eficiente e econdmica.

Neste contexto, 0 mapeamento logistico surge como uma ferramenta estratégica para
reorganizar processos internos, tornar fluxos mais eficientes e otimizar o uso dos recursos
publicos. Ao identificar gargalos, padronizar rotinas e instituir mecanismos de rastreabilidade,
¢ possivel reduzir desperdicios e aumentar a eficacia institucional. A esse esfor¢o somam-se
os instrumentos de controle de custos logisticos, que permitem ao gestor publico mensurar o
impacto das operagdes em termos financeiros, tomar decisdes embasadas em dados e
fortalecer a transparéncia da execu¢do or¢amentaria.

Este artigo apresenta a proposta de uma plataforma digital de gestdo logistica voltada
a administragdo publica, resultado de um projeto desenvolvido em uma secretaria estadual. A
plataforma foi estruturada com o objetivo de padronizar fluxos operacionais, automatizar o
monitoramento de custos, integrar sistemas internos e fomentar a cultura de inovagdo. A
iniciativa estad ancorada nos principios da eficiéncia administrativa, da responsabilidade fiscal
e da governanga orientada por dados.

O objetivo geral do estudo ¢ evidenciar como a tecnologia, aliada ao mapeamento
logistico e a gestdo de custos, pode transformar a qualidade da gestdo publica. Como
objetivos especificos, busca-se: diagnosticar os principais entraves logisticos no setor publico;
propor uma solugdo técnica viavel e escalavel; alinhar a proposta com legislagdes e politicas
publicas vigentes; e demonstrar o impacto esperado da adocao da plataforma.

A relevancia desta proposta reside em sua capacidade de aprimorar os processos
logisticos da administragdo publica de forma acessivel, escalavel e aderente as necessidades
do servigo publico contemporaneo. Em um cenario em que a transparéncia, a responsabilidade
e a eficiéncia sdo demandas crescentes da sociedade, solucdes que conciliem inovagdo com

sustentabilidade se tornam imprescindiveis.



2. Metodologia/Abordagem

A metodologia desenvolvida para o projeto LOGISBR, fundamentada na realidade
qualitativa da administragdo de Mato Grosso, alia rigor técnico e foco na experiéncia pratica
dos gestores publicos. Partindo do diagnostico situacional realizado por meio de entrevistas
com servidores e andlise de documentos institucionais, foram identificados gargalos logisticos
como baixa rastreabilidade, fragmentacdo de processos e auséncia de indicadores
padronizados. Com isso, a modelagem dos fluxos operacionais foi conduzida utilizando a
notacdo BPMN adaptada aos contextos de secretarias estratégicas, como Saude, Educagao e
Infraestrutura. Em seguida, oficinas colaborativas permitiram o mapeamento das demandas
reais dos usudrios e a prioriza¢do de funcionalidades essenciais para tomada de decisdo, como
dashboards customizaveis e painéis de KPIs dinamicos com indicadores operacionais,
econodmicos, sociais ¢ ambientais.

A plataforma foi construida com arquitetura modular e principios de UX design,
proporcionando usabilidade intuitiva e responsividade para diferentes perfis de gestdo. A
validagdo da solucdo ocorreu por meio de provas de conceito (PoC), em ambientes de alta
complexidade logistica, com aplicacdo de testes reais, andlises de aderéncia aos processos
modelados e coleta de feedback continuo. Foram definidos indicadores de desempenho
especificos — como tempo médio de atendimento, taxa de conformidade, indice de
rastreabilidade e satisfacdo dos servidores — que passaram a compor os relatdrios
institucionais e os painéis de controle publico.

Complementarmente, a capacitacdo foi estruturada em trilhas formativas por perfil
(operacional, técnico, estratégico), com uso de simuladores, manuais interativos e sessdes de
mentoria. Essa abordagem promoveu autonomia digital dos gestores, racionalizou rotinas e
contribuiu para a consolida¢do de uma cultura institucional orientada por dados.

A governanga da metodologia ¢ reforcada por um comité gestor intersetorial, responsavel pelo
alinhamento estratégico, monitoramento de resultados e adaptacdo continua da solugdo
conforme as metas do Plano Estadual de Logistica. Com isso, a proposta se integra
plenamente aos pilares ESG e as diretrizes do PNL 2025, consolidando um modelo logistico
publico moderno, replicavel e centrado na usabilidade dos seus principais protagonistas: os

gestores publicos.

3. Implementagio/Desenvolvimento



O mapeamento logistico consiste na identificagao, documentagdo e analise dos fluxos
operacionais, com o objetivo de otimizar processos e reduzir ineficiéncias (BALLOU, 2006).
No projeto em questdo, foram utilizadas ferramentas como BPMN (modelagens de projetos) e
entrevistas com servidores para mapear os processos logisticos da secretaria, identificando

pontos criticos e oportunidades de melhoria.

3.1 A SOLUCAO PROPOSTA: PLATAFORMA DIGITAL DE GESTAO LOGISTICA
A inovagdo central estd na concep¢do de uma plataforma publica digital e integrada,
composta por diferentes mddulos, como o mapeamento de fluxos logisticos, 0 monitoramento
de custos em tempo real, dashboards com indicadores de desempenho, integragdo com
sistemas publicos como o SIAFI e o SEFAZ, além de mecanismos de rastreabilidade e
controle social. Essa plataforma tem como objetivo principal promover maior eficiéncia,

transparéncia € governanga nos processos envolvidos.

3.2 CUSTOS LOGISTICOS: TIPOS E MONITORAMENTO
Os principais custos logisticos no setor publico estdo relacionados ao transporte,
armazenagem, manuten¢do de frotas, contratos € mao de obra, conforme apontado por Morais
e Dias (2017). A plataforma permitird o acompanhamento detalhado desses custos por meio
de indicadores estratégicos, como o custo por ordem de servigo, o custo logistico por unidade

entregue e o custo logistico como percentual do orgamento total.

3.3 VIABILIDADE TECNICA E ECONOMICA
A viabilidade técnica da solu¢do contempla o uso de software livre, uma arquitetura modular
e infraestrutura escalédvel. Sob o aspecto financeiro, sua implementagdo pode ser viabilizada
por meio de parcerias estratégicas com universidades e startups, captacdo de recursos via
fundos de inovacao e emendas parlamentares, além da adogao de tecnologias em nuvem e de
baixo custo. O retorno esperado envolve alta eficiéncia operacional, redugdo de desperdicios e

aprimoramento na gestao dos recursos publicos.

4. Resultados
A analise dos dados levantados nas fases de diagnostico e modelagem revelou que a
logistica publica, na institui¢do estudada, sofre com uma série de fragilidades que impactam

diretamente a eficiéncia da gestdo. Dentre os principais problemas identificados, destacam-se
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a auséncia de padronizagdo de procedimentos logisticos, a fragmentacao dos fluxos de
informacao, a baixa rastreabilidade de insumos e a inexisténcia de controles sistémicos sobre
os custos logisticos. Esse cenario resulta em desperdicios de recursos, atrasos na prestagdo de
servicos, dificuldade na aloca¢do orgamentaria e¢ limitacdo no monitoramento das metas
institucionais.

A proposta de solugdo se concentrou na criagdo de uma plataforma digital de gestao
logistica publica, integrada e baseada em software livre. A arquitetura da solugdo foi
organizada em modulos funcionais independentes e interoperaveis, permitindo que 6rgaos
com diferentes graus de maturidade digital possam implanta-la de forma incremental. Entre os
modulos propostos estdo: cadastro de rotas e fluxos logisticos; controle de manuten¢do e uso
de frotas; painel de ordens de servigo; monitoramento de indicadores de desempenho
logistico; integragdo com sistemas financeiros e orcamentdrios; rastreamento de insumos
criticos; e relatorios automatizados para controle social e auditoria.

Com essa estrutura modular e adaptavel, a plataforma se apresenta como uma solugao
escalavel e replicavel, capaz de atender tanto a o6rgdos estaduais como a administragdes
municipais e consorcios publicos. Ela também permite, por meio de mecanismos de
interoperabilidade, o intercambio de informagdes com bases de dados nacionais e regionais, o
que contribui para o planejamento logistico regionalizado e para agdes coordenadas entre
entes federativos.

A viabilidade técnica da plataforma ¢ assegurada pela utilizagdo de linguagens de
programacao amplamente adotadas no setor publico e pelo uso de estruturas em nuvem que
favorecem a escalabilidade e a seguranca da informagdo. Do ponto de vista econdmico, o
projeto se mostrou viavel gracas a ado¢do de tecnologias de baixo custo, parcerias com
universidades e possibilidade de financiamento por editais de inovagdo publica e emendas
parlamentares. A estimativa ¢ de que os custos operacionais da solucao sejam inferiores aos
prejuizos decorrentes das ineficiéncias logisticas atualmente observadas.

A proposta se alinha a importantes marcos legais e estratégias governamentais
voltadas a modernizagdo da administragdo publica. Entre eles destacam-se a Lei n°
14.133/2021, que institui a nova Lei de Licitagcdes e Contratos Administrativos e introduz o
conceito de planejamento como etapa obrigatoria nas contratagdes; o Decreto n® 10.332/2020,
que estabelece a Estratégia de Governo Digital e prevé a integragao de sistemas para aumentar
a eficiéncia e a transparéncia; o Plano Nacional de Logistica (PNL 2025), que orienta

investimentos em transporte e infraestrutura; e os Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel
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(ODS) da ONU, com destaque para os objetivos relacionados a inovagao, instituigdes eficazes
e cidades sustentaveis.

A aderéncia da proposta aos principios da Agenda ESG reforga seu potencial de
impacto positivo. No eixo ambiental, destaca-se a possibilidade de reducdo da pegada de
carbono associada a logistica governamental, por meio da otimizagao de rotas, do uso racional
de veiculos e do menor consumo de recursos. No componente social, a melhoria na entrega de
bens e servigos publicos promove maior equidade no acesso e aprimora a percepcao de valor
do cidadio em relacdo a acdo do Estado. E, na dimensdo de governanca, a solugdo
potencializa a transparéncia, a accountability, o controle interno e a capacidade de resposta
das institui¢des publicas frente as demandas da sociedade.

Os impactos esperados com a adogdo da plataforma incluem ganhos de eficiéncia
operacional, melhoria na aloca¢do orcamentdria, maior precisdo nas contratagcdes publicas,
redug¢do dos custos logisticos, elevacdo da produtividade institucional e fortalecimento da
confianca dos cidaddos nas instituigdes. Adicionalmente, a digitalizagdo dos processos
logisticos e o uso de painéis de inteligéncia ampliam a capacidade de gestores publicos
realizarem planejamentos mais precisos, com base em evidéncias concretas.

Foram definidos indicadores para o monitoramento e avaliacdo da implantagao da
plataforma. Entre eles estdo: o custo logistico por unidade administrativa; o tempo médio de
atendimento de ordens de servigo; o percentual de cumprimento de rotas logisticas planejadas;
o nivel de conformidade dos processos com os fluxos modelados; o indice de satisfagdo dos
servidores usuarios; € o nimero de processos com dados auditaveis por meio da plataforma.
Esses indicadores poderdo alimentar relatérios periodicos, bem como integrar painéis
publicos de controle social.

A estratégia de implementagdo prevé a criagdo de uma prova de conceito (PoC), em
uma secretaria com elevada carga logistica, como satde ou educagdo. Com isso, sera possivel
testar a funcionalidade dos moddulos, identificar pontos de aprimoramento, capacitar
servidores e articular institucionalmente a expansdo da iniciativa. Durante o ciclo inicial, sera
fundamental garantir apoio politico e apoio das areas técnicas envolvidas, a fim de assegurar a
adesao e sustentabilidade do projeto.

De modo geral, o projeto de mapeamento logistico e gestdo de custos se insere em um
movimento mais amplo de transformacdo digital do setor publico, com foco na inovagao
aberta, na racionalizacdo de recursos e na entrega de valor a sociedade. Ele demonstra que a

adocdo de solugdes tecnoldgicas ndo ¢ apenas viavel, mas estratégica para modernizar o
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Estado e responder com eficiéncia as demandas crescentes da populagdo por servicos de

qualidade, com integridade e economicidade.

5. Contribuiciao para a Gestao Publica
Com a implementacdo da plataforma, espera-se alcancar ganhos significativos em
diversas frentes, como a melhoria da eficiéncia operacional com controle em tempo real, a
otimizac¢do dos processos logisticos relacionados a materiais, medicamentos e frotas, além de
favorecer tomadas de decisdo mais assertivas, fundamentadas em evidéncias concretas. A
iniciativa também pretende fortalecer uma cultura voltada a inovacdo e a transparéncia na

gestdo publica.

6. Potencial de Replicaciao
A solugdo foi estrategicamente concebida com uma arquitetura flexivel e modular,
permitindo facilmente adaptacdo as diversas realidades administrativas. Essa caracteristica
possibilita sua replicagdo em outras secretarias estaduais — como Satude, Educacdo e
Administragdo —, bem como em municipios de médio e grande porte € em consorcios
intermunicipais. Essa capacidade de escalabilidade amplia substancialmente o impacto da
proposta e sua viabilidade em ambito nacional, fortalecendo o protagonismo da inovagao na

gestao publica.

7. Conclusao

A ampliagdao dos tdpicos abordados no artigo revelou que a logistica publica estd no
centro das estratégias de modernizagdo administrativa, exigindo uma abordagem
multidimensional que envolva governanga, tecnologia, sustentabilidade, indicadores e
inovagao institucional. Cada topico desenvolvido reforca o potencial da plataforma LOGISBR
como catalisadora de um novo paradigma de gestdo publica: mais eficiente, transparente,
inteligente e preparada para enfrentar desafios complexos.

A proposta de governanca logistica intersetorial demonstra que a integragdo
institucional ndo ¢ apenas desejavel, mas necessaria para garantir racionalizacao de recursos e
fluidez operacional. A automatiza¢dao patrimonial e o uso de inteligéncia de dados elevam o
controle de ativos a um nivel técnico compativel com as exigéncias da sociedade

contemporanea. A gestdo por indicadores torna a logistica auditavel e orientada por metas,
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qualificando a tomada de decisdo. Ja a arquitetura modular do sistema LOGISBR garante
flexibilidade e replicabilidade, permitindo sua adesao por diversos perfis institucionais.

Os topicos sobre economia institucional, ecossistemas de inovag¢do e sustentabilidade
mostram que uma logistica bem planejada ndo ¢ apenas mais barata, mas ambientalmente
responsavel, socialmente justa e economicamente viavel. Além disso, os planos emergenciais,
acdes de compliance e estratégias de reaplicagdo nacional elevam a proposta de projeto ao
status de politica publica com alto impacto e relevancia estratégica.

Em suma, os topicos complementares consolidam a visdo de que a logistica publica ndo pode
permanecer em segundo plano. Seu aprimoramento ¢ condi¢do estrutural para uma
administracdo publica moderna, agil e conectada as reais necessidades da populacdo. O
caminho da transformacdo digital, guiado por evidéncias e responsabilidade fiscal, ja esta
tracado — e a plataforma LOGISBR representa uma solucdo concreta e promissora nesse

percurso.
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Resumo

O presente artigo analisa as deficiéncias estruturais na fiscalizacdo de obras publicas no
cenario brasileiro, caracterizado por assimetrias de informagdo e elevados prejuizos
decorrentes de irregularidades métricas e obras paralisadas. Propde-se o framework
BIMSCAN, uma abordagem metodoldgica baseada na integragdao de Laser Scanning Terrestre
(LST), fotogrametria por drones e Building Information Modeling (BIM) para a automacao da
auditoria técnica. O estudo fundamenta-se na gera¢do de modelos As-Built auditaveis para
comparagdo sistemdtica com o projeto original (As-Planned), garantindo conformidade
técnica

e transparéncia. Resultados sugerem que a adogao de fluxos digitais reduz drasticamente
retrabalhos e otimiza o retorno sobre o investimento publico, consolidando uma plataforma
para

a modernizacao da gestao publica.

Palavras-chave: Governanca Digital; BIM; Laser Scanning; Auditoria de Obras; GovTech.

1. Introducao
A infraestrutura publica no Brasil enfrenta um cendrio critico de monitoramento que
impacta diretamente a eficiéncia orcamentaria e a entrega de servigos a sociedade. Segundo
dados do relatério Fiscobras 2025, irregularidades graves com recomendacao de paralisagao
derivam, em grande parte, de deficiéncias no monitoramento do cronograma fisico-financeiro
e na imprecisdao de medigdes fisicas. A dependéncia de métodos de inspecdo convencionais,
baseados em vistorias visuais € instrumentos manuais, introduz subjetividades que

comprometem a integridade dos dados de campo.

1.1 0 "CUSTO DA INERCIA" E A PARALISIA CONTRATUAL
Um dos sintomas mais graves desta fragilidade ¢ o volume de obras paralisadas.
Conforme a Controladoria-Geral da Unido (CGU), a interrup¢do de empreendimentos
demonstra que a auséncia de um controle concomitante eficaz impede a identificacdo precoce

de falhas de execugdo. Este cenario alimenta o "custo da inércia", onde o retardamento na
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tomada de decisdo administrativa eleva o custo final da obra de forma exponencial, gerando

prejuizos que extrapolam as provisdes iniciais.

1.2 ASSIMETRIA DE INFORMACAO E VULNERABILIDADE TECNICA
Além das perdas financeiras, a persisténcia no uso de documentagdo 2D fragmentada
inviabiliza a transparéncia publica e a prote¢do de dados exigidas na gestdo moderna. A
assimetria de informacdo entre o ente contratante ¢ a empresa executora cria um ambiente de
vulnerabilidade técnica e juridica. Portanto, o problema publico reside na incapacidade do
modelo tradicional de fiscalizagdo em gerar evidéncias imutaveis e auditaveis, em

desconformidade com a Estratégia BIM BR e as diretrizes de GovTech.

1.3 DIAGNOSTICO DE IRREGULARIDADES E MECANISMOS DE CONTROLE
A aplicacdo do framework BIMSCAN atua diretamente nas causas das irregularidades
mais frequentes apontadas pelos orgdos de controle. A tabela abaixo detalha como a

tecnologia mitiga esses riscos criticos:

Tabela 1 — Matriz de Mitigacao de Irregularidades via BIMSCAN

Irregularidade (TCU/CGU) Mecanismo de Controle

BIMSCAN

Impacto na Gestao Publica

Superfaturamento por
Quantidade

Pagamento por servigos nao Extragdo automatizada de

executados ou medidos em quantitativos via nuvem de
excesso. pontas com precisao

milimeétrica.

Aditivos contratuais

Sobrepreco por Inconsisténcia

de Projeto

Auséncia de Transparéncia e
Dados

desnecessarios por falhas de

levantamento.

Dificuldade de
acompanhamento social e
institucional do cronograma.

Comparagdo automatizada
(Clash Detection) entre o

executado e o planejado.

Geragdo de Gémeos Digitais
auditaveis e integrados a
sistemas de transparéncia

EHER
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2. Fundamentac¢ao Teodrica
A transi¢do para processos de fiscalizacdo automatizados fundamenta-se na
convergéncia entre a obrigatoriedade legal, a modernizacdo do Estado e o rigor exigido pelos

orgdos de controle externo e interno.

3.1 ESTRATEGIA BIM BR E GOVERNANCA DIGITAL

A fundamentacdo deste trabalho repousa sobre a Estratégia Nacional de Disseminacao
do Building Information Modeling (Estratégia BIM BR). Esta iniciativa estabelece a
modelagem da informacdo como ferramenta central para garantir transparéncia e economia
nas compras publicas. A literatura técnica indica que o valor estratégico do BIM para o setor
publico reside na integracdo de dados multidisciplinares, o que facilita o acompanhamento
simultaneo por o6rgdos de controle e reduz drasticamente as inconsisténcias de projeto que
historicamente

geram aditivos indevidos.

3.2 0 ECOSSISTEMA GOVTECH E A EFICIENCIA DO ESTADO
O conceito de GovTech refere-se ao uso de tecnologias emergentes para modernizar a
gestdo e os servigcos publicos, promovendo um governo estritamente orientado por dados.
Nesse contexto, a captura de realidade via Laser Scanner e drones deixa de ser uma inovagao
acessoOria para se tornar um requisito essencial para a melhoria da transparéncia publica e a
protecdo do erario. A geracdo de modelos digitais imutaveis responde diretamente a

necessidade de materialidade da prova em auditorias de conformidade.

3.3 0 ROTEIRO DE BOAS PRATICAS (GUIA DE 10 PASSOS DO TCU)

Para garantir a aplicabilidade pratica, a metodologia alinha-se ao roteiro de boas
praticas do Tribunal de Contas da Unido (TCU) para a gestao de obras publicas municipais, o
"Guia de 10 Passos". O framework BIMSCAN foca especificamente em duas etapas criticas
deste ciclo:

* Passo 7 (Medicao e Pagamento): Onde a precisao milimétrica da nuvem de pontos

elimina o

risco de pagamentos por servigos ndo executados.

* Passo 8 (Fiscalizagdo): Fornecendo evidéncias inquestionaveis que garantem que a

administracao possa cumprir seus deveres de controle de forma eficaz e transparente.
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3.4 PROGRAMA CONSTRUBRASIL E A DIGITALIZACAO DA CONSTRUCAO
A metodologia alinha-se ao Programa ConstruBrasil, que visa a modernizagdo e a
desburocratizacdo do setor. No ambito da Estratégia BIM BR, o programa fomenta o uso de
ferramentas digitais para elevar a produtividade e reduzir os custos de conformidade,

eliminando gargalos na gestdo de contratos publicos.

3.5 GEO-REFERENCIAMENTO E O SISTEMA GEOBRAS (TCU)

A fiscalizacdo moderna exige o uso de dados geoespaciais fidedignos. O sistema
Geobras, do TCU, ¢ a plataforma de referéncia para o acompanhamento georreferenciado de
obras financiadas com recursos federais. A integra¢do de tecnologias de varredura a laser
permite que as informagdes de campo alimentem sistemas de controle com coordenadas
precisas, combatendo a "invisibilidade" de obras em locais remotos e garantindo a veracidade

dos relatérios de progresso fisico.

3. Metodologia/Abordagem
A metodologia proposta estrutura-se em um fluxo de trabalho técnico-operacional de
alta precisdo, desenhado para converter a realidade fisica do canteiro de obras em dados
digitais auditaveis. O processo ¢ dividido em quatro fases sistémicas que garantem a

integridade da evidéncia técnica:

4.1 PLANEJAMENTO DE CAPTURA E GEORREFERENCIAMENTO
Antes da coleta de dados, realiza-se o planejamento logistico e o estabelecimento de
marcos geodésicos.
* Rede de Controle: Utilizam-se receptores GNSS de alta precisdo para o
georreferenciamento da cena, assegurando que o modelo digital esteja coordenado
com os sistemas cartograficos oficiais utilizados pelo sistema Geobras.
e Plano de Varredura: Define-se o posicionamento estratégico do Laser Scanner
Terrestre (LST) e o plano de voo dos drones para garantir a sobreposi¢ao de dados e a

eliminacdo de "areas de sombra" em geometrias complexas.
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4.2. CAPTURA DE REALIDADE E GERACAO DE NUVEM DE PONTOS

ativo.

A execugdo técnica utiliza sensores ativos e passivos para a digitalizagdo integral do

» Varredura Ativa (LST): O Laser Scanner captura milhdes de pontos por segundo,
gerando uma nuvem de pontos com precisao milimétrica. Esta etapa € crucial para a
inspe¢do de patologias em Obras de Arte Especiais, onde a acuidade visual humana ¢é
limitada.

* Varredura Passiva (Drones): Aeronaves equipadas com sensores LiDAR ou cameras
de alta resolucdo realizam a cobertura de grandes areas, volumes de terraplenagem e
coberturas, fornecendo o contexto geoespacial necessario para a fiscalizagcdo de larga

escala.

4.3. PROCESSAMENTO DE DADOS E MODELAGEM SCAN-TO-BIM

Os dados brutos sdo processados em laboratorio para a criagdo do modelo digital da

situacdo real (As-Is).

* Registro e Limpeza: As nuvens de pontos sdo unificadas e filtradas para a remocao
de ruidos (vegetagdo, maquinas, pessoas), resultando em um modelo geométrico puro
da estrutura.

* Modelagem Paramétrica: Através de softwares como o Revit, a nuvem de pontos ¢
convertida em elementos BIM inteligentes. Este processo supera as inconsisténcias de
projetos em 2D, permitindo a deteccio de desvios executivos que seriam

imperceptiveis em fotos ou vistorias convencionais.

4.4. AUDITORIA COMPARATIVA E CONTROLE CONCOMITANTE

A fase final consiste no confronto técnico entre o executado e o planejado.

 Anélise de Desvios (Clash Detection): O modelo As-Built ¢ sobreposto ao projeto
original (As-Planned). Diferencas volumétricas ou posicionais sdo identificadas
automaticamente, servindo como prova técnica para glosas de pagamento ou corregoes
de engenharia.

+ Alinhamento Normativo: Este fluxo garante a conformidade com o Manual de

Auditoria de Obras Publicas, automatizando a extracao de quantitativos para o Passo 7
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(Medicao e Pagamento) e fornecendo evidéncias inquestiondveis para o Passo 8

(Fiscalizagdo) do TCU.

4. Resultados
A adocdao da captura de realidade e da metodologia BIMSCAN nao deve ser
interpretada como um incremento de despesa, mas como um investimento estratégico com
retorno mensuravel em todo o ciclo de vida do ativo publico. A andlise de indicadores globais

e nacionais consolida o valor de negocio da solugao:

Tabela 2 — Projec@o de ROI e Beneficios da Digitalizacdo (BIM/LST)

Indicador de Desempenho  Ganho Estimado (Média Fonte de Evidéncia
Global/Nacional)

Reducgéo de Retrabalhos 15% a 25% The Business Value of BIM.

Acurécia nas Medigdes Erro inferior a (), 57 Estudo de Caso DER-ES.

(< Hmm)

Economia em Aditivos 10% do valor global do Modelagem de Qbras

contrato Federais.

Tempo de Inspegéo Redugéo de até 60% no Levantamento 3D em Orgéo

tempo de campo Federal.

O impacto financeiro ¢ potencializado pela Economia em Aditivos, estimada em 10%
do valor global do contrato. Em obras de infraestrutura de grande escala, esse percentual
representa a preservacdo de milhdes de reais que seriam consumidos por inconsisténcias de
projeto e erros de levantamento manual. Além disso, a Reducgdo de Retrabalhos (15% a 25%)
atua diretamente na produtividade do canteiro, acelerando a entrega do beneficio social a

populagdo.

5.1. EFICIENCIA OPERACIONAL E ESCALABILIDADE (KPIS)
A reducdo de 60% no tempo de inspe¢do em campo transforma a capacidade

operacional dos orgdos de controle. Atualmente, o deslocamento de equipes técnicas para
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areas remotas consome uma parcela significativa do orcamento de fiscalizacdo. Com a
digitalizagdo:
Inspe¢ao Concomitante: O fiscal realiza a andlise em escritdrio sobre um modelo de
alta fidelidade, deslocando-se ao campo apenas para validagdes criticas.
Escalabilidade GovTech: Um tnico especialista pode auditar multiplas frentes de obra
simultaneamente, elevando a produtividade da maquina publica sem a necessidade de

expansdo do quadro funcional.

5. Contribuicdo para a Gestao Publica

Para além dos numeros financeiros, o BIMSCAN atua como um catalisador de
Governanga Digital 4.0. Ao gerar Gémeos Digitais auditaveis e integra-los a sistemas de
transparéncia, a metodologia permite o controle social real:

Visualizagdo Compreensivel: A sociedade deixa de acompanhar a obra por planilhas

complexas e passa a visualizar o progresso fisico através de modelos 3D realistas.

Prestacdo de Contas Imutavel: A precisdo milimétrica e o georreferenciamento

garantem que os dados publicados sejam veridicos, combatendo a desinformagao e

elevando a confianc¢a nas instituicdes publicas.

6. Potencial de Replicaciao
A viabilidade da metodologia BIMSCAN transcende a execucdo de grandes projetos
de infraestrutura federal, apresentando um carater escalavel essencial para a modernizagao de
estados e municipios. A replicagdo do modelo fundamenta-se em pilares que garantem a

sustentabilidade do framework no longo prazo.

6.1. MODELO GOVTECH E DEMOCRATIZACAO DA FISCALIZACAO
A solugdo ¢ estruturada como um modelo de servigo tecnologico (GovTech), o que
permite que prefeituras e governos estaduais adotem a auditoria digital sem a necessidade de
investimentos proibitivos em hardware proprio. Esta abordagem resolve o gargalo logistico
identificado pela CGU, onde 40% dos auditores apontam a dificuldade em locais remotos
como o maior desafio atual. Ao contratar a captura de realidade como um servigo de laudo
técnico, municipios como Calgoene (SEMOB) ganham autonomia para fiscalizar convénios

sem depender de deslocamentos custosos de equipes da capital.
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6.2. ALINHAMENTO COM A NOVA LEI DE LICITACOES (LEI N 14.133/2021)

A metodologia fornece a base técnica necessaria para o cumprimento das novas
exigéncias legais que privilegiam o uso do BIM em contratagdes publicas. A Lei 14.133
estabelece o BIM como preferencial, ¢ o BIMSCAN atua como a ferramenta de validacao
dessa entrega.

Seguranga Juridica: Ao gerar evidéncias digitais imutdveis, o framework confere
protecdo ao gestor publico, conforme validado por 80% dos auditores federais que veem na
nuvem de pontos um fator de elevagdo da seguranga juridica.

Garantia de Entrega: O uso do Clash Detection automatizado assegura que o objeto
licitado seja exatamente o objeto executado, eliminando as divergéncias frequentes de mais de

30% detectadas pelo TCE-AP.

6.3. INTEROPERABILIDADE E INTEGRACAO COM O SISTEMA GEOBRAS (TCU)
Através da utilizacdo do padrao IFC (Industry Foundation Classes), o framework
garante que os dados gerados sejam agndsticos a softwares especificos. Isso facilita:
Transparéncia Ativa: A integracdo com portais de transparéncia e o sistema Geobras
do TCU, permitindo o acompanhamento georreferenciado em tempo real.
Auditoria Remota: Atendendo ao interesse de 80% dos auditores que confirmam que

modelos 3D gerariam economia de escala em auditorias a distancia.

6.4. FOMENTO AO ECOSSISTEMA REGIONAL E PARCERIAS ESTRATEGICAS
A replicabilidade do BIMSCAN também se apoia no fortalecimento de arranjos
produtivos locais. A colaboragdo com institui¢des como a UNIFAP e o engajamento direto de
40% dos auditores federais interessados na cocriagdo de protocolos de auditoria digital
demonstram que o modelo ¢ capaz de criar uma rede de conhecimento regionalizado. Essa
unido entre academia, setor publico e startups ¢ o que garante que o BIMSCAN ndo seja
apenas um software, mas uma nova cultura de governanga baseada em evidéncias

milimétricas.

7. Conclusao
A implementac¢do do framework BIMSCAN representa um avango paradigmatico na
fiscalizagdo de obras publicas no Brasil, transitando de um modelo analogico e reativo para

uma governanga digital proativa e orientada por evidéncias. Ao integrar a precisdo do Laser
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Scanning a inteligéncia da modelagem BIM, a metodologia ataca as causas raizes da
ineficiéncia administrativa: a assimetria de informagao ¢ a imprecisao nas medi¢des fisicas.

A andlise técnica demonstrou que a digitalizacdo da auditoria ndo apenas mitiga
irregularidades graves, como o superfaturamento por quantidade, mas também atua na
prevengdo da paralisia de obras, garantindo a continuidade dos investimentos publicos. O
alinhamento com o Roteiro de 10 Passos do TCU e as diretrizes do Programa ConstruBrasil
posiciona esta solugdo como uma ferramenta de Estado capaz de elevar a qualidade da
infraestrutura nacional. Conclui-se que o investimento em captura de realidade ¢ um
imperativo ético e financeiro, restituindo a sociedade a confianca na entrega efetiva do
patrimdnio publico.

O projeto BIMSCAN encontra-se em uma fase acelerada de validagao e estruturagdo.
E importante destacar que os dados apresentados neste artigo compdem uma base preliminar
robusta, e as ferramentas de coleta (formulédrios de pesquisa) permanecem em periodo de
aplicagdo ativa.

Expansdao da Amostra: Aguardamos o processamento das respostas de novos
Stakeholders estratégicos, incluindo o CREA-AP, a Secretaria de Estado da Infraestrutura
(SEINF-AP) e outras Secretarias Municipais de Obras (SEMOBs) da regidao. Caso o forum se
interesse por nosso trabalho, podemos enviar em anexo, os questionarios aplicados na nossa
pesquisa.

Modelo de Negocio: O Business Model Canvas (BMC) da solucdo ja esta
consolidado, focando na oferta de auditoria como servigo para o setor publico.

Fase Centelha: Atualmente, a equipe esta na fase de estruturacao detalhada do Plano
de Negocios para a submissdo na segunda etapa do Programa Centelha, visando o
escalonamento da tecnologia.

Brasil Gov Summit: Nossa participacdo neste forum tem como objetivo central a
divulgacdo da metodologia e a prospeccao de parcerias estratégicas para a implementagao de

novos projetos-piloto.
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Como ribas do rio pardo digitalizou a gestao do transporte escolar rural com o projeto
olho magico
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Resumo

Este relato apresenta como o Municipio de Ribas do Rio Pardo/MS estruturou um novo
modelo de gestdo do transporte escolar rural a partir do uso combinado de dados
georreferenciados, solugdo tecnologica dedicada e modelagem técnica de custos, em parceria
com a empresa Track Land Ltda. Partindo de um cenario de rotas herdadas, pouco
transparentes e baseadas em informacdes fragmentadas, a Secretaria Municipal de Educagao
celebrou o Contrato n°40/2024 para implantar o Sistema Olho Mégico ¢ um Centro de
Controle Operacional (CCO), georreferenciar alunos e escolas, planejar rotas otimizadas e
construir uma justificativa de pregos de referéncia em modelo hibrido de custo fixo e variavel,
com diferenciagdo por tipo de via. O projeto resultou na consolidagdo de uma rede planejada
de linhas rurais, com frota dimensionada por perfis de veiculo (V1 a V4), monitoramento em
tempo real da execugdo das viagens, emissao de certificados de rota e boletins de execugao,
além da defini¢ao de valores de referéncia mais aderentes a realidade local, estimando um
montante contratual de cerca de R$ 19,9 milhdes para o periodo de vigéncia. A experiéncia
demonstra, na pratica, como um municipio de porte médio, com forte componente rural e
restricoes de capacidade técnica interna, pode reorganizar o transporte escolar para garantir
acesso a educacdo com maior seguranga, transparéncia e racionalidade no uso de recursos
publicos.

Palavras-chave: transporte escolar; planejamento de rotas; centro de controle operacional;

modelagem de custos; gestao por evidéncias.

1. Introducio
Ribas do Rio Pardo/MS ¢ um municipio de grande extensdo territorial e baixa
densidade populacional, com forte presen¢a de areas rurais, fazendas e assentamentos
distantes do nucleo urbano. Nessa configuragdo, o transporte escolar rural ndo ¢ apenas um
servico de apoio, mas um elemento estruturante para a garantia do direito a educagao: sem ele,
parte significativa dos estudantes simplesmente ndo chegaria a escola. Diariamente, dezenas

de veiculos percorrem estradas vicinais, em sua maioria ndo pavimentadas, sujeitos a
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sazonalidade climatica, ao desgaste intensificado e a variagdes importantes no tempo de
percurso.

Antes da reorganizagdo conduzida em parceria com a Track Land, o municipio
operava o transporte escolar com base em rotas historicamente construidas, pouco
documentadas e com forte dependéncia do conhecimento empirico dos motoristas e de
servidores mais antigos. Os controles eram predominantemente manuais, dispersos em
planilhas e documentos em papel. A Secretaria Municipal de Educagao tinha dificuldade para
responder a perguntas aparentemente simples, como: quantos alunos cada rota atendia, qual a
quilometragem efetivamente percorrida por veiculo, quanto tempo os estudantes permaneciam
no veiculo, quais trechos apresentavam maior criticidade ou sobreposi¢ao e qual era a frota
minima necessaria para garantir atendimento adequado.

Essa fragilidade informacional também se refletia nas contratacdes: sem uma base
técnica robusta, a defini¢do de precos, a quantidade de veiculos e a quilometragem contratada
ficavam vulneraveis a subdimensionamento (com risco de colapso da operagdo) ou
sobredimensionamento (com risco de gasto ineficiente). Tentativas de ado¢do de sistemas
gratuitos, como o SETE, esbarraram em limitacdes operacionais: necessidade de grande
esforco manual de cadastro e tracado, auséncia de apoio efetivo na definicdo de frota e na
modelagem de custos, e dificuldade para integrar o que era planejado com o que era, de fato,
executado em campo.

Na pratica, o problema publico enfrentado por Ribas do Rio Pardo podia ser
sintetizado em trés dimensoes:

a) planejamento — auséncia de rede de transporte escolar desenhada a luz de dados

georreferenciados e critérios técnicos;

b) monitoramento — inexisténcia de instrumentos continuos de acompanhamento da

operagcdo, que permitissem confrontar rotas planejadas com rotas executadas e

subsidiar decisdes de fiscalizacao e pagamento;

¢) contratagdo — falta de metodologia clara de formacdo de pregos, capaz de refletir

peculiaridades locais, como predominancia de vias ndo pavimentadas e perfis distintos

de veiculos, sem depender exclusivamente de referéncias genéricas ou de contratos
pretéritos.

E nesse contexto que a experiéncia relatada se coloca: como uma resposta integrada a

esses trés eixos de problema, articulando tecnologia, dados e desenho contratual.
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2. Metodologia/Abordagem

A estratégia adotada por Ribas do Rio Pardo para reorganizar o transporte escolar rural
combinou trés frentes complementares, estruturadas a partir do Contrato n® 40/2024 firmado
com a Track Land Ltda.: planejamento e roteirizag¢@o das linhas, implantagdo de um Centro de
Controle Operacional (CCO) Olho Magico e modelagem técnica de custos para formagao de
precos de referéncia.

Na frente de planejamento e roteirizacdo, partiu-se da qualificagdo da base de dados.
Foram extraidas do sistema de matriculas as informagdes de alunos com direito ao transporte
escolar, com detalhamento de escola, endereco e turno. Em area urbana, a validacao dos
enderecos foi feita por imagens de satélite e mapas digitais; na zona rural, em que o
enderecamento convencional ¢ limitado, foi utilizado, mediante cooperagdo, o numero de
Unidade Consumidora (UC) da concessionaria de energia elétrica para localizar com maior
precisdo a residéncia dos estudantes. A partir desse conjunto de dados georreferenciados, a
equipe técnica, utilizando o modulo de roteirizagdo do Sistema Olho Magico, construiu
cenarios de redes de linhas que equilibrassem distancia percorrida, tempo de viagem,
capacidade dos veiculos, janelas de horario das escolas e condi¢gdes das vias. Rotas muito
extensas ou com trajetos redundantes foram identificadas e reconfiguradas, buscando reduzir
tempos excessivos de deslocamento e sobreposicdes desnecessarias.

O planejamento passou a considerar, de forma sistematica, a realidade do municipio,
tal como estruturado no Projeto Olho Mégico. A equipe técnica realiza, em parceria com a
Secretaria Municipal de Educagdo, a analise da realidade local, a identificagdo dos alunos e
das escolas a serem atendidos e a criagdo das melhores rotas e linhas a partir de critérios
explicitos: pontos de parada proximos a residéncia do aluno; embarque e desembarque na
porta da escola; agrupamento de escolas préximas em uma mesma linha; categorizagdo do
tipo de aluno (incluindo estudantes com deficiéncia, alunos da zona rural e outros perfis que
demandam atenc¢do especial); e organizacao das linhas por turno escolar. Esse “passo a passo”
do planejamento deixa de ser uma pratica informal e passa a compor um método
documentado, que pode ser replicado e aperfeicoado ao longo do tempo.

Na frente de monitoramento, o municipio decidiu ndo se limitar ao planejamento “de
papel” e estruturou um Centro de Controle Operacional (CCO) especifico para o transporte
escolar. A metodologia previu a instalagdo de equipamentos de rastreamento (GPS/GPRS) nos
veiculos contratados, integrados ao Sistema Olho Mégico, permitindo acompanhar, em tempo

quase real, a execugdo das linhas. Foram definidas rotinas de trabalho no CCO:
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acompanhamento do inicio e término das viagens, verificacdo de cumprimento de rotas,
registro de ocorréncias, emissdo de boletins diarios e semanais e producdo de certificados de
composicao e de execucdo de cada linha.

Em complemento ao planejamento, o projeto estrutura um ciclo permanente de
controle e fiscalizagdo, garantindo a operacao das linhas e a seguranca dos alunos por meio do
monitoramento diario dos veiculos em operagao. O rastreamento continuo das rotas permite
verificar o cumprimento das linhas, acionar rapidamente os agentes responsaveis diante de
anormalidades (como atrasos recorrentes, desvios de percurso, paradas indevidas ou situagdes
de risco) e registrar ocorréncias que alimentam os relatorios do CCO. Essas informagdes
retroalimentam o planejamento, gerando um ciclo de melhoria continua: planeja-se,
executa-se, monitora-se e corrige-se com base em evidéncias.

Na frente de modelagem de custos, o municipio, assessorado pela Track Land, adotou
uma abordagem hibrida e referenciada. Para a construgdo da justificativa de pregos, foram
utilizados: (i) o Caderno Técnico do Transporte Escolar do Estado de Sao Paulo, (ii) contratos
e termos de referéncia de outros entes subnacionais disponiveis no PNCP, e (iii) diretrizes
normativas federais sobre pesquisa de precos. A partir dessa base, foram definidos quatro
perfis de veiculos (V1 a V4), distinguindo capacidades e caracteristicas operacionais, € para
cada um deles foram estimados custos fixos mensais € custos variaveis por quildmetro, com
diferenciac¢do entre trechos pavimentados e ndo pavimentados. A metodologia foi ajustada a
realidade de Ribas, reconhecendo, por exemplo, que a predomindncia de vias de terra
intensifica o desgaste e altera o consumo de combustivel, o que impde parametros distintos
dos observados em contextos urbanos.

Todas essas decisdes foram construidas em didlogo com a equipe da Secretaria
Municipal de Educagdo, envolvendo momentos de apresentacdo técnica, validacdo de
premissas e revisdo conjunta de rotas e planilhas. Essa coparticipagdo garantiu que o modelo
ndo fosse apenas importado, mas efetivamente internalizado pelo municipio, criando
capacidade instalada para o acompanhamento futuro do sistema.

Para viabilizar esse acompanhamento continuo, foram instalados rastreadores em
todos os veiculos que compdem a rede de transporte escolar, permitindo a leitura em tempo
real de posi¢do, velocidade, trajeto percorrido e tempo de parada. Esses dados de telemetria
alimentam diretamente o CCO, que passou a enxergar a operagdo “ao vivo” e a registrar

automaticamente as evidéncias usadas na conferéncia das faturas e na abertura de ocorréncias.
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3. Implementa¢iao/Desenvolvimento
3.1 SISTEMA OLHO MAGICO E MODULO DE ROTEIRIZACAO

O replanejamento do transporte escolar em Ribas do Rio Pardo foi sustentado pelo uso
do Sistema Olho Magico, solu¢do desenvolvida pela Track Land especificamente para gestao
de transporte escolar. O mddulo de roteirizagdo do sistema integra, em um Unico ambiente, 0s
dados de alunos, escolas, rede viaria, pontos de parada e perfis de veiculos. A partir da
importacdo da base georreferenciada, o sistema permite visualizar a distribui¢do espacial da
demanda, agrupar alunos em rotas, simular diferentes configura¢des de linhas e estimar, para
cada cenario, quilometragem, tempo de percurso, taxa de ocupagao dos veiculos e impacto
operacional.

Na pratica, o roteirizador passou a ser o “coragdo” do planejamento: cada linha ¢
gerada no sistema, validada pela equipe técnica e, quando necessario, ajustada a partir de
observagoes de campo. O sistema gera Certificados de Composicao da Roteirizacdao, que
detalham quais alunos sdao atendidos por cada linha, quais pontos sdo percorridos, qual
quilometragem estd associada e qual o tempo estimado de percurso. Esses documentos
passaram a servir de referéncia formal tanto para a fiscalizagdo quanto para a contratagdao do

servico, substituindo descrigdes genéricas por um desenho de rede claro e auditavel.

Rotelrizador
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Figura 1 — Tela do modulo de roteirizagdo do Sistema Olho Magico, com visualizagdo dos

alunos e das rotas planejadas.
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3.2 CENTRO DE CONTROLE OPERACIONAL (CCO) OLHO MAGICO

O Centro de Controle Operacional (CCO) ¢é o componente que materializa, na rotina
diaria, a gestdo por dados do transporte escolar. Equipado com multiplos monitores exibindo
mapas, listas de veiculos, linhas ativas e alertas de exce¢do, o CCO recebe em tempo quase
real os dados de posicionamento dos veiculos rastreados por GPS/GPRS.

No CCO, a equipe acompanha o inicio e término das viagens, verifica se o trajeto
executado corresponde ao planejado, observa pontos de parada, tempos de deslocamento e
eventuais interrupgdes. Ocorréncias relevantes sdo registradas em sistema e consolidadas em
boletins de execugdo, que indicam, por exemplo, rotas ndo iniciadas, desvios sistematicos,
excessos de tempo ou trechos de risco. O monitoramento diario garante ndo apenas o
cumprimento das linhas, mas também a seguranca dos alunos, permitindo acionar

rapidamente os responsaveis em situagdes andmalas e subsidiar medidas corretivas.

Figura 2 — Visdo geral do CCO de Ribas do Rio Pardo com o Sistema Olho Magico em

operacdo, exibindo em tempo real veiculos e rotas do transporte escolar.

3.3 DASHBOARDS, APLICATIVO E GESTAO DA INFORMACAO
Complementando a visao operacional, o Olho Magico oferece dashboards e relatérios
gerenciais que sintetizam, em diferentes recortes, o comportamento da rede de transporte
escolar: quilometragem realizada por linha e por veiculo, quantidade de alunos atendidos,

tempo médio de viagem, propor¢ao de vias pavimentadas e nao pavimentadas, distribuicao de
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frota por regido, entre outros. Esses painéis passaram a alimentar as reunides de planejamento
da Secretaria de Educacdo, funcionando como base para decisdes sobre remanejamento de
rotas, substituicdo de veiculos, priorizagdo de melhorias em estradas e negociagdo com
prestadores de servico.

Além da camada interna, o Projeto Olho Magico incorpora um aplicativo voltado as
familias e aos proprios alunos, colocando a informacgao “na palma da mao”. Pelo app, pais e
responsaveis podem acompanhar qual ¢ a linha que atende seus filhos, visualizar previsdes de
chegada em casa e na escola e receber atualizacdes sobre a operagdo. Os estudantes podem
registrar percepcdes sobre o servigo: atraso do veiculo, excesso de velocidade,
descumprimento de rota, mas condi¢des de conservagdo, problemas na estrada ou rodovia,
comportamento inadequado do motorista, bem como elogios e agradecimentos.

Essas manifestacdes alimentam um canal estruturado de ouvidoria ¢ retorno,
permitindo que a equipe do projeto responda de forma personalizada, investigue casos de
risco e reconheca boas praticas. O monitoramento continuo dos veiculos, aliado ao fluxo de
comunica¢do via aplicativo, reforca a dimensdo de seguranca, transparéncia e cuidado que

orienta 0 Olho Magico, aproximando a gestdo publica da experiéncia real vivida por alunos e
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Figura 3 — Dashboard do Sistema Olho Magico com indicadores
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4. Resultados

Do ponto de vista quantitativo, a experiéncia de Ribas do Rio Pardo permitiu, pela
primeira vez, consolidar uma fotografia detalhada da rede de transporte escolar rural, tanto em
termos de oferta quanto de custos. Apds o processo de planejamento, foram estruturadas 79
linhas que atendem 21 escolas, operadas por uma frota composta por 21 micro-6nibus, 34
kombis de 12 lugares, 16 kombis de 15 lugares e 7 6nibus, garantindo o atendimento diério de
994 criangas da rede de ensino.

Esse redesenho da rede foi realizado em um contexto de grande dispersdo territorial: a
Secretaria Municipal de Educacao gerencia o transporte de mais de 1.200 educandos em uma
extensdo aproximada de 12.807 km?, o que torna impraticavel qualquer tentativa de controle
manual e refor¢a a relevancia do uso de ferramentas especializadas para planejamento e
monitoramento.

No ambito do monitoramento, o contrato viabilizou um esfor¢o robusto e continuado:
foram previstos e operacionalizados 1.200 “meses-veiculo” de geolocalizagdo e
monitoramento via GPRS, com instalagdo e posterior desinstalagdo de 100 equipamentos de
rastreio na frota escolar e alocagdo de 720 horas de servigo de implantacdo, integracdo e
calibracdo de rotas no sistema. Esses dispositivos alimentam o Centro de Controle
Operacional, que passou a acompanhar, em tempo quase real, a localizagdo dos veiculos, a
situagdo das viagens (pendentes, em operagdo ou concluidas) e indicadores como
quilometragem qtil x ociosa, indices de cumprimento de viagens, horarios e itinerarios.

Em termos de custos, a modelagem adotada permitiu transformar esse retrato
operacional em nimeros de referéncia para contratacdo. A partir de referéncias do Caderno
Técnico de Transporte Escolar do Estado de Sdo Paulo, de contratos de outros entes e de
dados da propria realidade de Ribas, foram estimados custos fixos médios mensais por tipo de
veiculo e custos varidveis por quilometro em vias pavimentadas e nao pavimentadas. Para o
perfil V1 (6nibus de 44 passageiros), chegou-se a um custo fixo médio de aproximadamente
R$18,3 mil/més e custos variaveis médios em torno de R$ 4,90/km em via pavimentada e R$
6,30/km em via ndo pavimentada. No caso do V2 (micro-6nibus de 24 passageiros), os
valores médios foram da ordem de R$ 13,8 mil/més, com cerca de R$ 3,75/km em via
pavimentada ¢ R§14,12/km em via ndo pavimentada. Para os veiculos tipo van (V3 — 15
passageiros € V4 — 11 passageiros), os custos fixos médios ficaram, respectivamente, em
torno de R$ 12,8 mil/més e R$ 11,9 mil/més, com custos variaveis médios entre R$ 2,5/km e

RS 3,6/km, a depender do tipo de via.

32



Considerando esses coeficientes, a quantidade de rotas, a quilometragem projetada por
linha e a predominancia de vias ndo pavimentadas, a justificativa técnica chegou a um valor
estimado de referéncia de R$ 19.928.794,80 para a futura contratagdo do transporte escolar,
em regime de custo fixo + custo varidvel, adaptado a realidade local. Trata-se de um valor
construido a partir de metodologia explicita — e ndo por mera replicagdo de contratos
anteriores, o que fortalece a transparéncia e a seguranca juridica do processo licitatorio.

Reducao de Custos - Ribas do Rio Pardo/MS
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Figura 4 - Economia de 41% com a nova modelagem de custos do transporte escolar em
Ribas do Rio Pardo/MS

No plano qualitativo, os resultados sdo igualmente relevantes. O municipio passou a
conhecer, com precisdo, quem ¢ atendido por qual linha, com qual veiculo, por quanto tempo
e a que custo. A andlise das rotas permitiu identificar percursos excessivamente extensos,
como a antiga Linha 6404, que, pela sua extensdo, foi desdobrada em duas novas rotas (por
exemplo, Linhas 1761 e 1772), reduzindo o tempo de permanéncia dos alunos dentro do
veiculo, mitigando cansacgo extremo e contribuindo para prevenir evasio escolar.

Os dados do CCO e dos boletins de execucdo também transformaram a forma de
relacionamento entre a gestdo municipal e as empresas de transporte escolar. O Boletim de
Execu¢do Mensal, elaborado com base no rastreamento, compara a quilometragem contratada
com a quilometragem efetivamente percorrida, registra indicadores de frequéncia e de

cumprimento de itinerario e fornece subsidios objetivos para a conferéncia das faturas, para o
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apontamento de falhas contratuais e para eventuais glosas. Dessa forma, o pagamento dos
servicos deixa de estar ancorado apenas em informagdes autodeclaradas ou em controles
manuais e passa a ser lastreado por evidéncias empiricas, aumentando a transparéncia e
reduzindo disputas subjetivas.

Para a comunidade escolar, os efeitos aparecem em dimensdes muitas vezes
intangiveis, mas centrais: maior regularidade na operacdo das linhas, redu¢do de percursos
muito longos, percepcdo de seguranca pela existéncia de monitoramento e canais de
ouvidoria, e fortalecimento da confianca de pais e responsdveis de que o municipio
acompanha, de perto, o transporte das criangas. Em um contexto rural, em que o
deslocamento pode ser um fator de risco para a permanéncia na escola, a reorganizacdo do
transporte escolar em Ribas do Rio Pardo passa a ser um componente concreto da garantia do

direito a educagdo, articulando eficiéncia, seguran¢a e cuidado com os estudantes.

5. Contribuicdo para a Gestao Publica

A experiéncia de Ribas do Rio Pardo demonstra que a organizacdo do transporte
escolar rural com apoio de dados, tecnologia e metodologia de custos € viavel e replicavel em
municipios de porte semelhante, mesmo em contextos de forte ruralidade e rede vidria
precaria.

Do ponto de vista estratégico, o Projeto Olho Mégico estd ancorado em uma missao
explicita: garantir um transporte escolar seguro, eficiente e acessivel, assegurando que
estudantes da zona rural e alunos com necessidades especiais tenham acesso regular a
educagdo com qualidade e dignidade. Essa missdao se desdobra em uma visao de
modernizagdo do transporte escolar, aumento da eficiéncia e sustentabilidade, bem-estar dos
alunos e flexibilidade nas operagdes, articulando ganhos operacionais a objetivos
educacionais mais amplos, como permanéncia € melhoria do rendimento escolar.

Os valores que orientam o projeto — seguranca ¢ confiabilidade; inclusdo e
acessibilidade; eficiéncia e sustentabilidade; transparéncia e responsabilidade; respeito e
cuidado — ndo permanecem apenas no plano discursivo, mas se traduzem diretamente em
decisdoes de desenho de rotas, na forma de monitorar o servico e no modo de tratar as
manifestagdes recebidas pelo aplicativo. A combinagdo entre monitoramento continuo,
participagdo ativa dos alunos e familias via aplicativo e uso de painéis gerenciais no CCO
materializa, no dia a dia, a ideia de que o transporte escolar ¢ um espago onde seguranca e

educacdo se encontram.
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Em termos de aplicabilidade pratica, o caso oferece um roteiro claro para outros
gestores municipais:

* iniciar pela constru¢do de uma base georreferenciada de alunos e escolas, com o

apoio, quando necessario, de informacdes de concessionarias de servigos publicos para

qualificar enderegos rurais;

» adotar uma solugdo especializada de roteirizagdo que permita simular diferentes

redes de linhas, documentar cada rota e, a partir dai, organizar a contratacdo e o

monitoramento;

» implantar um Centro de Controle Operacional, ainda que em escala inicial, para

acompanhar a execu¢do das viagens de forma sistematica, produzindo boletins de

execucao e relatdrios de apoio a decisdo;

* estruturar uma justificativa de pregos que dissocie custos fixos e variaveis, considere

as particularidades de tipo de via e perfil de frota e se apoie em referéncias técnicas

externas como base para adaptagdo, € ndo mera copia.

Do ponto de vista da gestdo publica e da governanca, o projeto refor¢ca a importancia
de parcerias entre administracdo publica e empresas govtech capazes de aportar tecnologia e
metodologia especializada, mantendo o protagonismo decisorio no gestor publico. Em Ribas,
a Track Land aportou sistema, metodologia e equipe técnica, enquanto as decisdes de rede, de
priorizagdo e de contratagdo permaneceram sob responsabilidade da Secretaria Municipal de
Educacdo, garantindo alinhamento as prioridades locais e fortalecimento da capacidade
institucional do municipio.

Em um cenario de restri¢ao fiscal, escrutinio por parte de 6rgaos de controle e pressao
por resultados concretos na educagdo, a abordagem adotada em Ribas contribui para reduzir
riscos de responsabilizagdo indevida de gestores e oferece aos Tribunais de Contas um
exemplo positivo de politica publica contratada com base em diagnostico, planejamento e
justificativa técnica robusta. Ao mostrar que ¢ possivel transformar um servigo complexo,
diario e cheio de varidveis — como o transporte escolar rural — em dados, indicadores e
instrumentos de planejamento, o Projeto Olho Méagico em Ribas do Rio Pardo se apresenta
como uma experiéncia de alta relevancia para a agenda nacional de gestdo por evidéncias e

governo digital
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Resumo

Este trabalho apresenta os primeiros resultados da implementagdo de um sistema de gestdo e
de monitoramento para o transporte rodoviario intermunicipal de passageiros em Mato Grosso
do Sul. O foco da solucdo esta na virtualizagdo de processos, na integragdo de dados e no
rastreamento das viagens em tempo quase real, com aplicacdo de inteligéncia regulatoria
alinhada ao Novo Marco Legal do Transporte (Lei n® 5.976/2022). A metodologia combinou
abordagens quantitativa e qualitativa, incluindo migracao estruturada de dados, andlise de
documentos institucionais e reunides com operadores para definicdo de regras de negocio.
Entre os principais resultados destacam-se o rastreamento da frota, o uso desses dados para
controle de cumprimento de viagens e tarifas, e a ampliacdo da transparéncia por meio de
aplicativo para acompanhamento das viagens e pain€is informativos em terminais,
contribuindo para a modernizagao da gestao e para a experiéncia do usuario.

Palavras-chave: Sistema de monitoramento; Transporte intermunicipal; Regulacdo publica;

Modernizagao da gestdo publica, Transparéncia.

1. Introducio

O Servico de Transporte Rodovidrio Intermunicipal de Passageiros de Mato Grosso do
Sul (Sistema TRIP/MS) ¢ resultado de contratos celebrados antes de 1977, ano da divisdo do
Estado, originalmente firmados pelo Departamento de Estradas de Rodagem do Estado de
Mato Grosso (DERMAT). A continuidade e regulamentacdo dos servigos foram assumidas
pelo DERSUL - Departamento de Estradas de Rodagem do Estado de Mato Grosso do Sul,
que editou o Decreto n. 9234 em 1998.

Em 2003, foi criada a Agéncia Estadual de Regulacdo de Servigos Publicos de MS, a
época nominada AGEPAN, e hoje AGEMS, que tem como principais atribuigdes a regulagao

e fiscalizacdo dos servigos publicos delegados, sendo o transporte um dos mais importantes.
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Em 2004, o PROJETO SERIEMA definiu o Sistema TRIP em 10 (dez) p6los, sendo 9
(nove) regionais e um central (Campo Grande, a capital). Cada p6élo agrupou municipios da
mesma regiao, e as linhas foram agrupadas de acordo com a origem dentro do polo.

Eventos subsequentes, como a introdu¢do de novas modalidades de operadores por
meio de cooperativas em 2005, agravaram a dispersao dos usuarios e a complexidade da
gestdo do sistema, evidenciando a necessidade de um planejamento estruturado. Nesse
contexto, consolidou-se a compreensdo de que as delegacdes para exploragdo das linhas
deveriam ser precedidas da elaboragdo de um Plano Diretor, capaz de diagnosticar o setor,
propor um modelo geral de concessdo, garantir tarifas adequadas, assegurar equilibrio
econdmico-financeiro ¢ promover a qualidade e a equidade do servigo. Tentativas posteriores
de elaboragdo do Plano Diretor, como o convénio realizado em 2013 com institui¢des
académicas e a consultoria contratada em 2019, ndo obtiveram sucesso, sendo esta ultima
prejudicada pelo periodo pandémico que afetou drasticamente o mercado.

Com a edi¢ao do Marco Regulatorio do transporte intermunicipal de passageiros, a Lei
n. 5976/2022, houve uma retomada da reorganizacdo do Sistema TRIP pelo Estado, a
comegar pela revisdo do arcabougo regulatorio, que estabelece diretrizes eficientes, modernas
e transparentes para o setor.

Neste contexto, a seguranca ¢ a confiabilidade sdo aspectos essenciais para os usuarios
do transporte rodoviario. Segundo a Associagdo Nacional de Transportes Publicos (ANTP),
em cidades com mais de 60 mil habitantes, 85% das viagens por transporte publico sdo
realizadas por onibus [SIMOB/ANTP, 2018]. Fato que refor¢a a importancia de sistemas de
monitoramento eficazes, ndo apenas para garantir a seguranga da populagdo, mas também
para orientar politicas publicas mais precisas. Como destaca Gomes (2023), o monitoramento
de indicadores ¢ essencial para uma gestdo eficiente e para a melhoria do desempenho
operacional.

Este trabalho analisa os primeiros anos de implementagao do Sistema, concebido para
aprimorar o controle e a fiscalizacdo do transporte publico intermunicipal de passageiros,
promovendo maior seguranga, qualidade nos servicos e, consequentemente, melhores
condic¢des aos usuarios.

Com foco na virtualizagdo de processos, integracdo de dados e uso de inteligéncia
regulatdria, o Sistema representa a transicdo de um modelo de dados fragmentados em varios
sistemas, que duplicavam informacdes e ndo sofriam atualiza¢des, para uma gestdo baseada

em tecnologia e parametrizacdo de dados em uma Unica base. Este aspecto promove maior
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agilidade e precisao dos dados gerados, além de contribuir para a uniformidade de dados,
decisOes assertivas, combate a evasao de receitas, eficiéncia na fiscalizagdo, transparéncia e
proximidade com os usudrios.

O ajuste dos dados do Sistema foi necessario para corrigir distor¢des em linhas com o
mesmo trecho, mas quilometragens distintas, e/ou nomes de localidades com grafias
diferentes. Um outro ganho com este Sistema foi a possibilidade da captura real da
quilometragem executada constitui um elemento essencial para a base de informagdes do
Plano Diretor, que esta em andamento.

A sensibilizacdo do publico-alvo, com vasta dissemina¢do da inovacao e da
importancia da nova ferramenta, a capacitagdo dos usuarios do Sistema e a instalagdo de
equipamentos de telemetria nos veiculos, foram fundamentais para que todas essas mudancas
ocorressem de forma tranquila e sem atrasos nos cronogramas de implementagdo. Tais a¢des
reforcam o compromisso com a modernizacdo institucional e com um servico agil,

transparente, eficiente e voltado ao usuario.

2. Metodologia/Abordagem

A metodologia adotada neste trabalho utiliza abordagem quantitativa e qualitativa.
Para iniciar o processo de migragcdo de dados para o novo Sistema, nominado como Sistema
MONITORA, na etapa quantitativa, foram revisados, carregados e integrados os dados das
linhas, dos operadores de transporte e respectiva frota, que estavam atuando de maneira
regular. De tal forma, que foram importados: 418 (quatrocentos e dezoito) localidades, 1110
(hum mil, cento e dez) seccionamentos, 626 (seiscentos e vinte e seis) horarios referentes as
153 (cento e cinquenta e trés) linhas operadas por 31 (trinta e um) operadores de transporte
autorizados. Ja na etapa qualitativa, analisou-se o processo de migragdo e atualizacdo dessas
informacodes, parametrizagdo de informagdes, bem como a adaptacdao dos fluxos de trabalho,
primando pela manutencdo de todas as prerrogativas outorgadas, para que nao houvesse
qualquer prejuizo por falhas ou atrasos na migragdo dos dados.

A investigagdo também incluiu a andlise de documentos técnicos, registros
institucionais e reunides com operadores do transporte intermunicipal.

Ressalta-se que, para que o processo transcorresse de forma organizada, sem prejuizo
as partes (ente regulador, regulado e usudrios), o planejamento e o acompanhamento de cada
etapa foram feitos de maneira participativa. Qualquer tomada de decisdo importante foi

prontamente alinhada com a alta gestao, permitindo decisdes objetivas.
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Apos dois anos de implantacdo desta inovagdo, o sistema encontra-se na fase de
analises e refinamento operacional junto aos operadores de transporte. Em decorréncia do
monitoramento ¢ possivel acompanhar a operagdo e execucdao das viagens, principalmente,

verificar a pontualidade e a execucao dos trechos autorizados.

3. Implementaciao/Desenvolvimento

A construgdo do modelo comegou no final de 2022 com visitas técnicas ¢
benchmarking com outros oOrgdos, que ja implementaram Centro de Controle de
Acompanhamento. Esse aprimoramento trouxe conhecimento pratico para equipe que pode
pensar de uma maneira mais especifica sobre o aperfeigoamento do sistema, como:
rastreamento de veiculos, a fiscaliza¢dao e controle de informacao, integragdo de sistemas de
bases de dados diferentes, analise dos relatorios gerados, entre outros.

Tais observagdes proporcionaram uma base pratica que permitiu reflexdes
direcionadas sobre o aperfeicoamento do sistema, especialmente em relagdo ao rastreamento
de veiculos, a fiscalizacdo e ao controle de informacdes, bem como a analise dos relatérios

gerados a partir das viagens monitoradas, como:

Componente Descricao/Detalhes da Implementacao

Implementado

Implantagdo do Sistema | Cadastro de operador de transporte, frota, vistoria, linhas e relatorios
Gerencial operacionais, além de treinamento especifico aos operadores de

transporte regular para uso da plataforma.

Instalagdo dos Modulos de | Instalacdo de rastreadores em toda a frota do servigo de transporte

Telemetria regular.

Lancamento do Aplicativo | O Aplicativo foi langado em maio de 2024, possibilitando a consulta
de Consulta (MS Trip) de horéarios, dos operadores de transporte autorizados, consulta aos
valores das tarifas, informacdes importantes sobre o servico de
transporte regular e canais de atendimento, além de permitir o

acompanhamento da viagem em tempo real.

Instalagdo  de  Painéis | Visitas técnicas aos principais terminais rodoviarios de MS
Informativos mapearam os locais de instalagdo. Nesta primeira etapa, 19
(dezenove) painéis foram instalados para acompanhamento das

viagens.
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Aplicagdo de Inteligéncia | Cruzamento de informacdes sobre a execucdo das viagens,
Regulatoria verificagdo do cumprimento de horarios autorizados e andlise de
discrepancias tarifarias entre o bilhete eletronico (BP-e) e os valores

efetivamente praticados.

Integragdo do  Sistema | Implementagdo de APIs (Interface de Programagdo de Aplicagdes) do

Monitora com Sistemas | Sistema com o sistema de fretamento ¢ com o sistema de guia de

Internos pagamento, ampliando a governanga digital da agéncia.

O Sistema Gerencial e de Monitoramento implementado viabilizou todas essas agdes,
permitindo o acompanhamento virtual desde as requisi¢oes de cadastro de operador de
transporte, frota e respectivos servigos, com acesso web via identificagdo do responsavel e
acompanhamento das demandas. Ou seja, os procedimentos sdo todos virtuais, gerando
economicidade, rastreabilidade, eficiéncia e, principalmente, informagdo do andamento da
solicitagao.

O principal ponto de inovacdo reside no rastreamento das viagens, por meio da
instalacdo de modulos de telemetria na frota de veiculos do servigo regular de transporte
intermunicipal de passageiros. A necessidade de localizagdo dos veiculos que executam as
linhas regulares ¢ atendida, e tais dados alimentam as informacgdes contidas no aplicativo MS
Trip e nos painéis informativos para acompanhamento das viagens nos terminais rodoviarios.
Atualmente, a frota rastreada estd em torno de 93%. Estes veiculos sdo utilizados para

executar diariamente 140 (cento e quarenta) linhas do Sistema TRIP.

Imagem 1 — Modulo de telemetria
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Com a possibilidade de identificagdo das viagens e o respectivo status foi o langcado o
Aplicativo MS Trip disponibilizado gratuitamente nas lojas virtuais: Android e Apple, esta
ferramenta trouxe inovagdo para o servico de transporte rodoviario intermunicipal de

passageiros em MS, cujas viagens podem ser acompanhadas em tempo real.

Imagem 2 — Aplicativo MS Trip.

Assim, a AGEMS tem focado na tecnologia para dar maior seguranca ¢ comodidade
ao passageiro, que tem disponivel a qualquer tempo uma ferramenta para consulta e livre
escolha da empresa, que deseja viajar, consulta das tarifas dos destinos de suas viagens,
acesso aos contatos dos canais de atendimento da Ouvidoria, varias informagdes pertinentes
ao transporte de passageiros.

Estas informagdes chegam também nos terminais rodovidrios com a instalagdo dos
painéis informativos em varios municipios do estado. Esta realidade foi possivel com o
planejamento e mapeamento dos terminais, com intuito de verificar a viabilidade da
instalacao dos painéis, que forneceram informacgdes das viagens rodoviarias intermunicipais.

Nas visitas de levantamento foram coletados dados, através de formularios eletronicos
em que foram verificados itens como: a) Seguranca do Terminal, b) Estrutura do Terminal, c)
Atendimento pelo guiché, d) Condigdes dos banheiros; ¢) Acessibilidade, f) Conectividade de

Telecomunicagdes, g) Infraestrutura para instalacdo dos Painéis.
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Imagem 3 — Visitas técnicas aos Terminais Rodoviarios.
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Imagem 4 — Painel Informativo Terminais Rodoviarios.

4. Resultados

Do ponto de vista quantitativo, a implementacao do Sistema MONITORA permitiu
consolidar, em uma base unica, 418 localidades, 1.110 seccionamentos, 626 horarios e 153
linhas operadas por 31 operadores de transporte autorizados. Atualmente, a frota rastreada
estd em torno de 93%. Estes veiculos sdo utilizados para executar diariamente 140 (cento e
quarenta) linhas do Sistema TRIP, o que representa uma mudanga significativa em relacao ao
cenario anterior, em que a agéncia dependia de registros fragmentados e informacdes
declaradas para acompanhar a operagao.

Contudo, devido a baixa densidade demografica em nosso estado, que se refletem em
extensas areas despovoadas, verificou-se que varios municipios nao tém estrutura ou
possibilidade de instalagdo de painéis informativos devido a baixa movimentagao de

passageiros. Assim, dos 79 (setenta e nove) municipios que compde o Estado de Mato Grosso
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do Sul foram visitados 52 municipios. Com base nestas visitas conclui-se que dos 52
municipios visitados, apenas 19 deles tem condigdes minimas de receber os painéis
informativos de forma imediata, a saber: Bataguassu, Campo Grande, Chapadao do Sul,

Corumbd, Costa Rica, Coxim, Dourados, Ivinhema, Maracaju, Mundo Novo, Navirai,
Nova Alvorada, Ponta Pora, Porto Murtinho, Ribas do Rio Pardo, Sidrolandia, Eldorado,
Caarapd e Rio Brilhante. Porém, ha terminais que estdo passando por reforma, apds a
finalizagdo deverdo passar por nova avaliacdo devido sua grande movimentacao e localizagdo
estratégica.

A equipe teve o cuidado de visitar e consultar o instituto de deficientes visuais para
verificar a melhor forma da exposicao das informacgdes, principalmente, do painel para
pessoas com baixa visdo.

Internamente, foram trabalhados o compartilhamento das informagdes, com outros
sistemas da agéncia e centralizando no Sistema o consumo de dados sempre atualizados, que
evita a replicagao das mesmas informagdes pulverizados em sistemas internos.

Essas acdes evidenciam um ciclo de melhoria continua, baseado em dados concretos,
que fortalece o papel do Estado na regulacdo do transporte publico. O uso da tecnologia,
somado a participagdo ativa dos operadores e a capacitacdo das equipes tem gerado efeitos
positivos na qualidade do servigo, no controle operacional e na confiabilidade das
informacodes oferecidas ao cidadao.

Além dos ganhos numéricos, os resultados qualitativos também s3o expressivos. A
fiscalizacdao deixa de se apoiar apenas em relatos e documentos avulsos e passa a contar com
uma base de dados unica, alimentada pela telemetria e pelo registro sistematico das
operacdes, o que fortalece o controle do cumprimento de viagens, trechos e hordrios
autorizados, bem como a verificacdo das tarifas praticadas a partir do cruzamento com o
BP-e. Para o usuario, a disponibilizagdo de informagdes por meio do aplicativo MS Trip e dos
painéis informativos nos terminais reduz incertezas, amplia a transparéncia e melhora a
experiéncia de uso do servico regulado. Esses resultados consolidam o Sistema MONITORA
como um instrumento central de producdo de evidéncias para a tomada de decisdo,
preparando o terreno para sua plena utilizacdo como ferramenta de planejamento e de gestao,

conforme discutido na secao seguinte.
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5. Contribuicdo para a Gestao Publica

A implantacdo do sistema de gestdo e de monitoramento do transporte intermunicipal
de passageiros representa um avango significativo na gestao publica, em conformidade com o
Novo Marco Legal do Transporte (Lei n® 5.976/22). Esta estratégia marca a transicdo de um
modelo tradicional para uma abordagem digital, rastreavel, eficiente e integrada.

O rastreamento da frota do servigo regular de transporte intermunicipal de passageiros,
a integracdo dos operadores e o desenvolvimento de um aplicativo para acompanhamento em
tempo real tem o objeto de tornar as informagdes do servico acessivel, agil, transparente e
centrado no usuario, bem como possibilita a verificagdo do cumprimento ou nao das viagens,
atrasos ou adiantamentos, que trazem a governanca efetiva dos servicos prestados pelos
operadores de transporte.

Um outro ganho, com a base de dados unica e tratada, foi o cruzamento de
informacdes com outras bases, como dados dos bilhetes eletronicos. No qual evidenciamos se
o servico postulado tem sido cumprido, ou seja, se a viagem executada pelo usudrio esta
dentro das diretrizes autorizadas pela agéncia.

Apesar de recente, o sistema ja demonstra melhorias concretas e visiveis, 0 uso
estratégico da tecnologia, aliado a coleta e analise sistematica de dados tem viabilizado
avangos significativos na qualidade da prestacdo dos servigos € no controle do transporte
intermunicipal de passageiros, mediante o controle e andlise dos dados operacionais,
consolidando-se como um importante passo rumo a modernizagdo do transporte

intermunicipal de passageiros no Estado.
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Resumo

Este artigo apresenta o relato de experiéncia da Empresa Gestora de Ativos do Rio Grande do
Norte (EMGERN) no ambito do Projeto “Porta Aberta: Acesso Minimo, Respeito Maximo”,
iniciativa do Ministério Publico de Contas do Estado do Rio Grande do Norte voltada a
indugdo de padrdes objetivos de acessibilidade institucional e fortalecimento da relacdo entre
Estado e cidaddo. Partindo de um cenario inicial de baixa visibilidade, canais inoperantes e
auséncia de rastreabilidade, a EMGERN, empresa publica de estrutura enxuta, promoveu uma
reconfiguragdo metodologica de sua governanga do acesso, orientada por leitura de risco
institucional, centralidade deciséria e disciplina de execu¢do. Entre junho e agosto de 2025, a
instituicao evoluiu de 10% para 80% de adesdo aos indicadores de acessibilidade, registrando
crescimento relativo de 700% e alcangando o primeiro lugar em evolugdo absoluta, ao
incorporar sete novos indicadores em um unico ciclo avaliativo, conforme dados divulgados
pelo Ministério Publico de Contas. A experiéncia resultou na migracdo direta da faixa de
inacessibilidade para o patamar de exceléncia, evidenciando turnaround institucional
mensuravel. O trabalho analisa o contexto do problema publico, as decisdes técnicas
adotadas, os resultados quantitativos e qualitativos alcancados e os aprendizados
organizacionais gerados, demonstrando que a governanca do acesso ndo depende de grandes
orcamentos, mas de método, liderangca técnica e compromisso institucional com a escuta

cidada.

Palavras-chave: Acessibilidade institucional; Governanga publica; Controle social; Governo

digital.

1. Introducio
A acessibilidade institucional constitui dimensao estruturante da governanga publica e
condicdo material da legitimidade administrativa. Nao se trata de atributo periférico ou

meramente operacional, mas de elemento central da relacdo entre Estado e sociedade. A
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capacidade de o cidadao localizar, acionar e obter resposta de um 6rgao publico ¢ pressuposto
democratico, vetor de controle social e fundamento da accountability. Onde ndo ha acesso,
ndo ha escuta. Onde ndo ha escuta, ndo hé legitimidade.

Na administracdo publica brasileira, especialmente no ambito da administragdo
indireta, observa-se a recorréncia de um fendmeno institucionalmente sensivel: a
invisibilidade funcional.

Trata-se da situagdo em que a entidade existe formalmente, com personalidade juridica
e atribuicdes legais, mas ndo se apresenta de forma acessivel a sociedade. O cidaddao nao
encontra canais claros de comunicagdo, ndo consegue registrar demandas, ndo obtém retorno
e, por consequéncia, ndo reconhece a organizagdo como instancia concreta de Estado. Essa
condicdo produz o que se pode denominar “porta simbolica”: a instituicdo estd aberta
juridicamente, mas fechada na prética.

Essa invisibilidade ndo ¢ neutra. Ela compromete a confianga publica, fragiliza o
controle social, amplia a assimetria informacional e expde a organizacdo a Triscos
institucionais relevantes, como judicializagdo, intervencdo de o6rgdos de controle e desgaste
reputacional. A auséncia de canais funcionais esvazia a materialidade da transparéncia e
transforma a prestacdo de contas em exercicio formal, destituido de efetividade relacional.

No caso da Empresa Gestora de Ativos do Rio Grande do Norte (EMGERN), empresa
publica estadual responsavel pela gestdo de ativos remanescentes do sistema financeiro
estadual e pelo suporte estratégico a operacdes administrativas do Governo do Estado, essa
condicdo manifestava-se de forma sensivel. A organizacdo opera com estrutura enxuta,
quadro reduzido e forte concentragdao de atribuicdes, caracteristicas tipicas de entidades de
natureza transversal. Esse perfil, embora funcional do ponto de vista administrativo, tende a
gerar fragilidades no plano da comunicacdo institucional quando nao ha governanga explicita
do acesso.

Antes da intervencdo analisada neste trabalho, a EMGERN apresentava limitagdes
relevantes em seus canais de comunicacao com o cidaddao. Havia dificuldade de localizagao
de contatos institucionais, inconsisténcia na divulgacdo de e-mails e telefones, auséncia de
mecanismos formais de registro de demanda, inexisténcia de protocolos automaticos de
recebimento e baixa previsibilidade de resposta. Essa combinagdo produzia cenario de
opacidade funcional, no qual o cidadao ndo conseguia identificar com clareza como acionar a

instituicdo nem como acompanhar sua demanda.
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Esse quadro ndo resultava de omissao deliberada, mas de auséncia de governanca
sobre 0 acesso. A comunicagdo institucional ndo havia sido tratada como eixo estratégico de
gestdo, mas como fungdo residual, distribuida de forma difusa entre areas e sem coordenacao
central. Esse padrdo é recorrente em estruturas publicas enxutas, nas quais a prioridade ¢
direcionada a atividade-fim e a sobrevivéncia operacional, relegando-se a relacdo com o
cidaddo a segundo plano. O problema ¢ que essa escolha, ainda que compreensivel, gera
vulnerabilidades institucionais significativas.

A fragilidade comunicacional da EMGERN materializava, portanto, um problema
publico concreto: a dificuldade de o cidaddo exercer seu direito de acesso, questionamento e
interagdo com uma entidade que, embora ndo execute politicas publicas diretamente, integra a
arquitetura administrativa do Estado e influencia decisdes com impacto patrimonial e
financeiro. A inacessibilidade, nesse contexto, ndo era apenas inconveniente. Era
estruturalmente problematica.

Do ponto de vista da legitimidade administrativa, a auséncia de acesso compromete a
propria existéncia simbdlica da institui¢do perante a sociedade. A organiza¢do que ndo ¢
encontrada ndo ¢ reconhecida. A organizagdo que ndo responde ndo ¢ percebida como
legitima. Essa erosdo silenciosa da legitimidade ¢ especialmente perigosa, pois nao se
manifesta em crise imediata, mas em perda gradual de confianca e ampliacdo de ruido
institucional.

Sob a dtica da accountability, a fragilidade dos canais de acesso inviabiliza a
materializacdo da prestagdo de contas. A accountability exige arena de interagao,
possibilidade de interpelagao e capacidade de resposta. Sem canais funcionais, a prestacao de
contas torna-se formal, mas ndo efetiva. O cidaddo ndo consegue questionar, acompanhar ou
obter esclarecimentos, e a organizacdo deixa de ser instancia dialogavel.

No plano do controle social, a inacessibilidade atua como barreira indireta a
participagdo cidada. O cidaddo que ndo consegue acessar desiste. A desisténcia reduz pressao,
diminui vigilancia e enfraquece o ambiente de integridade. Esse efeito ¢ particularmente
relevante em entidades de menor visibilidade publica, como ¢ o caso da EMGERN, que nao
estdo cotidianamente expostas ao escrutinio da midia ou da opinido publica.

A deflagragdo do Projeto “Porta Aberta: Acesso Minimo, Respeito Maximo”,
conduzido pelo Ministério Publico de Contas do Estado do Rio Grande do Norte, funcionou
como elemento catalisador para a explicitagdo desse problema. Ao estabelecer indicadores

objetivos de acessibilidade institucional e monitorar sua adog¢ao pelas entidades estaduais, o
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projeto tornou visivel uma fragilidade que, até entdo, permanecia difusa. No caso da
EMGERN, os resultados iniciais evidenciaram de forma clara a distancia entre a existéncia
formal da institui¢do e sua acessibilidade funcional.

Esse enquadramento foi decisivo. A partir dele, a inacessibilidade deixou de ser
percebida como detalhe operacional e passou a ser compreendida como vulnerabilidade
estratégica. O problema publico foi, entdo, redefinido internamente ndo como questdo de
comunica¢do, mas como questdo de governanca. Essa mudanga de chave conceitual ¢
fundamental para compreender as decisdes e a metodologia adotadas posteriormente.

Assim, o contexto que da origem a experiéncia relatada neste trabalho ¢ marcado pela
convergéncia de trés elementos: a existéncia de uma entidade publica de relevancia
administrativa operando com baixa visibilidade institucional; a intensificagdo das exigéncias
de transparéncia, integridade e controle social no ambiente publico; e a inducdo externa
promovida pelo Projeto Porta Aberta. A interse¢do desses fatores explicitou um problema
publico que exigia resposta estruturante: a necessidade de reconstruir a governanga do acesso
como condic¢do de legitimidade, protecdo institucional e respeito ao cidadao.

E sobre esse pano de fundo que se desenham as decisdes metodologicas e as escolhas

estratégicas analisadas na se¢do seguinte.

2. Metodologia/Abordagem

A resposta institucional a condi¢do de inacessibilidade critica da EMGERN nao foi
concebida como ajuste técnico pontual nem como reagdo burocrdtica a uma recomendagdo
externa. Desde o primeiro momento, a situagao foi enquadrada como problema de governanca
e, portanto, exigiu abordagem estratégica, leitura sistémica e comando gerencial claro. A
intervengdo foi desenhada como processo deliberado de reorganizacdo da governanca do
acesso, orientado por critérios de legitimidade publica, exposi¢do a risco institucional e
necessidade de protecdo organizacional.

Essa escolha metodoldgica ndo foi trivial. Em ambientes publicos, especialmente em
estruturas enxutas, a tendéncia ¢ tratar inconformidades como falhas operacionais isoladas,
delegando corre¢des a setores especificos e pulverizando a responsabilidade. Essa logica
produz conformidade aparente, mas nao resolve o problema estrutural. A op¢do adotada na
EMGERN foi oposta. Partiu-se da premissa de que inacessibilidade ndo ¢ defeito técnico, ¢
disfuncdo institucional. Logo, a resposta ndo poderia ser fragmentada, reativa ou delegada.

Exigia decisdo, coordenacao e integracao.
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O primeiro movimento metodologico consistiu na constru¢cdo de uma leitura objetiva
do risco institucional associado a inacessibilidade. Nao se tratava apenas de auséncia de
canais funcionais, mas de assimetria informacional, fragilidade de legitimidade, perda de
auditabilidade e exposicao direta a 6rgdos de controle. Essa leitura deslocou o foco do debate.
A questao deixou de ser “o que esta fora do padrao” e passou a ser “o que coloca a instituigcao
em risco”. Esse deslocamento ¢ central em ambientes de governanga madura, onde a
prioridade ndo ¢ cumprir requisito, mas proteger a organizagao e preservar sua legitimidade.

A partir dessa leitura, a intervencao foi estruturada com base na compreensao de que a
governanga do acesso possui natureza transversal. Ela atravessa comunicagdo, tecnologia,
atendimento, gestdo documental, controle interno e dire¢do. Por essa razdo, a condugdo do
processo foi assumida no nivel gerencial, com centralidade decisoria na Geréncia Técnica e
articulagdo direta com a Diretoria Executiva e a Ouvidoria. Essa centralidade ndo teve carater
hierarquico no sentido classico, mas funcional e decisorio. O objetivo foi evitar dispersao,
sobreposi¢ao de esforcos e conflitos de prioridade.

Em estruturas publicas de pequeno porte, a informalidade tende a ocupar o espaco da
governanga quando ndo hé comando claro. As decisdes passam a ser tacitas, os fluxos
implicitos e as responsabilidades difusas. A metodologia adotada buscou romper com esse
padrao. Instituiu-se fluxo decisorio unico, com definicdo expressa de prioridades,
responsaveis e prazos. Cada inconformidade identificada no relatorio do primeiro ciclo do
Projeto Porta Aberta foi tratada como item de interven¢do com responsabilidade nominal.
Essa escolha teve impacto direto na dindmica interna. Ao atribuir nome a entrega, a
organizacao deixou de trabalhar com abstragdes € passou a operar com compromisso.

A matriz de indicadores do Projeto Porta Aberta foi incorporada como instrumento de
gestdo, ndo como checklist de conformidade. Essa decisdo ¢ conceitualmente relevante. Na
administracdo publica, ¢ comum tratar indicadores como exigéncias externas a serem
“cumpridas” para satisfazer 6rgdo de controle. Na EMGERN, optou-se por inverter essa
logica. Cada indicador passou a ser lido como sinalizador de risco institucional. Se o
indicador ndo estava atendido, ndo era apenas o MPC que ficava insatisfeito. A propria
organiza¢ao permanecia vulneravel.

Essa mudanca de chave alterou o engajamento interno. A entrega deixou de ser vista
como favor ou obriga¢do e passou a ser compreendida como protegdo institucional. Esse ¢ um
ponto de maturidade. Organizagdes maduras ndo cumprem exigéncias para agradar

controlador. Cumprem para se proteger, se organizar ¢ se fortalecer.
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A metodologia também foi marcada por forte énfase na materialidade da entrega. Nao
se aceitou conformidade declaratoria. Cada a¢do implementada exigiu verificagdo pratica,
teste real e evidéncia concreta. Esse cuidado ¢ fundamental em ambientes de controle
intensificado, nos quais a aparéncia de regularidade ndo resiste a verificagdo empirica. A
organizacao adotou postura deliberada de sé considerar resolvido aquilo que estivesse
efetivamente funcionando. Essa disciplina reduziu risco de retrabalho, frustragdo cidada e
questionamento externo.

A priorizagdo das agOes seguiu logica estratégica. Em ambiente de restri¢ao estrutural,
nao ¢ possivel fazer tudo ao mesmo tempo. A dispersdao de esforcos ¢ um dos principais
inimigos da efetividade na administragdo publica. A decisdo foi concentrar energia nas
entregas que produziriam maior impacto sobre a experiéncia do cidadao e maior protecdo
institucional. Isso exigiu renncia consciente a intervencdes de menor relevancia imediata.
Essa capacidade de escolher o que ndo fazer ¢ traco tipico de gestao madura.

O sequenciamento das intervengdes ndo foi casual. Ele foi desenhado para produzir
efeito rapido na percepgdo externa e, simultaneamente, consolidar bases internas. Regularizar
canais de contato, garantir respostas automaticas, reorganizar a arquitetura informacional do
site e atualizar a Carta de Servicos nao sao agoes isoladas. Elas se reforcam mutuamente. A
organizacao buscou criar um ciclo virtuoso no qual o cidaddao encontra o canal, consegue
utilizar, recebe confirmacdo e percebe previsibilidade. Esse encadeamento ¢ o que transforma
acesso formal em acesso real.

A execucdo demandou gestdo ativa de dependéncias institucionais. A EMGERN nao
controla integralmente sua infraestrutura tecnologica, nem todos os elementos de seu layout
institucional. Parte das entregas dependia de orgdos centrais e fluxos externos. Em vez de
utilizar essa dependéncia como justificativa para inagdo, a metodologia adotada buscou
alternativas operacionais vidveis. Quando um canal ndo podia ser plenamente estruturado,
optou-se por nao divulga-lo. Quando um layout nao podia ser alterado de imediato,
buscaram-se solugdes provisorias que nao expusessem o cidaddo a frustracdo. Essa postura
evidencia compreensdo madura de governanga. Nao se trata de fazer o ideal, mas de ndo fazer
o inadequado.

A formalizagdo das decisdes foi tratada como elemento central da metodologia. Em
muitas organizagdes publicas, a formalizagdo ¢ vista como entrave. Na experiéncia da
EMGERN, ela foi compreendida como prote¢do. Processos administrativos, despachos

internos e comunicagdes oficiais foram utilizados para registrar decisdes, delimitar
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responsabilidades e preservar memoria organizacional. Em ambientes de controle, a
capacidade de demonstrar por que se decidiu, quando se decidiu e com qual fundamento se
decidiu ¢ tdo relevante quanto a decisdo em si. Essa rastreabilidade protege a instituicdo e
seus gestores.

A gestao do tempo foi outro elemento metodoldgico critico. A intervengao ocorreu
sob pressdo real. Havia prazo, havia monitoramento e havia expectativa externa. Isso exigiu
mudanga de postura. Reunides longas, debates conceituais excessivos e fluxos formais lentos
foram substituidos por alinhamentos objetivos, comunicagdo direta e foco em entrega. A
logica adotada foi a da gestdo por excecao. O padrdo era executar. A excegdo era justificar.
Essa inversao ¢ desconfortavel em ambientes burocraticos, mas necessaria quando o risco
institucional ¢ elevado.

E importante destacar que a metodologia adotada nio ignorou a dimensdo humana.
Em estruturas enxutas, as pessoas sdo o principal ativo e, ao mesmo tempo, o principal
gargalo. O processo foi conduzido de forma a ndo gerar sobrecarga desordenada nem
sensacdo de punicdo. As responsabilidades foram atribuidas com clareza, mas também com
suporte. Essa combinacdo de exigéncia e apoio ¢ essencial para manter engajamento em
processos de mudanga.

Do ponto de vista conceitual, a metodologia aplicada dialoga com a nog¢do de
capacidade estatal, entendida como a habilidade da organizagdo publica de transformar
inten¢do em entrega concreta. Nio basta decidir. E preciso executar. Ndo basta normatizar. E
preciso materializar. A reorganizacdo da governanga do acesso na EMGERN foi exercicio
claro de capacidade estatal em ambiente restritivo. A organizacdo demonstrou que, mesmo
com estrutura enxuta, ¢ possivel produzir transformacao relevante quando ha método, decisdo
e coordenagao.

A interven¢do também dialoga com o conceito de valor publico. A acessibilidade
institucional ndo ¢ valor instrumental. E valor finalistico. Ela gera confianga, reduz conflito,
amplia legitimidade e fortalece a imagem do Estado. Ao reorganizar sua governanga do
acesso, a EMGERN ndo apenas se adequou a um padrao externo, mas produziu valor publico
concreto. Esse ponto ¢ fundamental para compreender a dimensao estratégica da metodologia
adotada.

Em sintese, a metodologia e as decisdes adotadas na EMGERN nao se limitaram a
correcdo de falhas técnicas. Elas constituiram processo deliberado de reorganizagdo

institucional, ancorado em leitura estratégica de risco, centralidade decisoria, coordenagao
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transversal, disciplina de execu¢ao e formalizacdao consciente. Essa arquitetura metodologica
rompeu com a inércia, reorganizou fluxos, redefiniu responsabilidades e criou condi¢des para
o turnaround institucional observado.

Nao se tratou de fazer mais. Tratou-se de fazer diferente. E, sobretudo, de fazer com
método.

E essa arquitetura de decisdo e execugio que explica, em grande medida, os resultados

alcangados, analisados na se¢ao seguinte.

3. Implementaciao/Desenvolvimento

A reestruturagdo da governanca do acesso na EMGERN nao foi concebida como
projeto de modernizacdo tecnoldgica, tampouco como iniciativa de digitalizagdo no sentido
classico. Desde o inicio, a decisdo foi deslocar o eixo da intervencdo da tecnologia para a
capacidade institucional, entendida como a habilidade da organizagao de transformar intengao
em entrega concreta. Essa leitura dialoga diretamente com a nog¢do de capacidade estatal
desenvolvida por Pires e Gomide (2016), segundo a qual a eficicia da agdo publica decorre
menos da disponibilidade de recursos e mais da capacidade de coordenacdo, decisdo e
execu¢ao em ambientes restritivos.

Essa opc¢dao metodologica ¢ relevante porque contraria um padrao recorrente na
administracdo publica brasileira, em que a inovagdo ¢ frequentemente associada a aquisicao
de sistemas, plataformas ou solugdes externas. A experiéncia da EMGERN seguiu direcao
oposta. A transformac¢do nao decorreu de investimento extraordinario, nem da incorporacao
de tecnologia proprietaria, mas da reorganizacdo da forma como os recursos existentes
passaram a ser governados. Essa escolha confere densidade conceitual a experiéncia, pois
evidencia que a modernizagdo institucional pode ocorrer por reorganizagdo de método e
decisdo, e ndo apenas por incorporacao de ferramentas.

A arquitetura tecnologica utilizada foi deliberadamente minima e funcional. A
regularizacdo de e-mails institucionais, a implementacdo de formularios -eletronicos
operacionais, a configuracdo de respostas automadticas e a reorganizacdo da arquitetura
informacional do site institucional foram suficientes para produzir mudanca estrutural na
forma como a organizagao se apresenta ao cidadao. Esse dado ¢ revelador, pois demonstra que
o problema central ndo era a auséncia de tecnologia, mas a auséncia de governanga sobre os

instrumentos ja disponiveis.
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Mendes (2025) sustenta que, em estruturas publicas enxutas, a dispersao de recursos e
a informalidade de processos s@o mais danosas que a propria escassez material. A experiéncia
da EMGERN confirma essa leitura ao demonstrar que a reorganizagdo do basico, quando
conduzida com método, ¢ capaz de produzir efeitos estruturantes. A inovacgao, nesse contexto,
nao esteve associada a introducdo de novidade tecnoldgica, mas a reorganizagdo da logica de
funcionamento institucional.

Essa leitura também se alinha a critica formulada por Osborne (2010) ao reducionismo
tecnologico na gestdo publica. Para o autor, a Nova Governanga Publica exige foco em redes,
relagdes e processos, € ndo apenas em ferramentas. A governanga do acesso, tal como
reorganizada na EMGERN, ¢ expressdo concreta dessa logica. Ela ndo depende de artefato,
mas de arranjo. Nao depende de software, mas de coordenagao.

Do ponto de vista conceitual, a intervencao dialoga ainda com os fundamentos do
Novo Servigo Publico, conforme formulados por Denhardt e Denhardt (2015), ao enfatizar
que a func¢ao da administragao publica € servir e responder, ¢ ndo apenas dirigir ou controlar.
A tecnologia, nesse paradigma, ndo ¢ fim, mas meio. O foco desloca-se para a capacidade da
organizagdo de se apresentar como instancia acessivel, dialogavel e previsivel,
independentemente da sofisticagdo dos instrumentos utilizados.

A reorganizagdo dos canais de acesso também pode ser compreendida a luz da
governanga relacional. Antes da intervencdo, a EMGERN existia como entidade juridica, mas
ndo se apresentava de forma clara como instancia de didlogo com a sociedade. A dificuldade
de localizagdo de canais, a auséncia de mecanismos formais de registro e a imprevisibilidade
de resposta configuravam barreiras indiretas a interagdo. A partir da reorganizagdo, a
arquitetura de acesso passou a ser tratada como elemento estruturante da relagao institucional
com o cidadao.

Essa transformagdo tem implicagdes relevantes sob a otica da accountability. Bovens
(2007) argumenta que nao ha prestagdo de contas efetiva sem arenas de questionamento. A
prestacdo de contas depende da possibilidade real de o cidaddo interpelar a organizagdo e
obter resposta. A tecnologia, nesse contexto, ndo ¢ o nucleo da accountability, mas o meio
pelo qual a arena se materializa. A criagdo de canais funcionais, mecanismos de confirmagao
e capacidade de acompanhamento reconstitui a arena de interagdo e viabiliza a prestagao de
contas em sua dimensao pratica.

A reorganizagdo da governanga do acesso também se insere no campo do compliance

publico. A inacessibilidade ¢é terreno fértil para suspeita, judicializagdo e intervengdo de
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orgaos de controle. A auséncia de resposta ¢ frequentemente interpretada como omissao,
ainda que decorra de desorganizagdo. Ao estruturar canais funcionais, mecanismos de
confirmagdo e rastreabilidade, a EMGERN passou a poder demonstrar diligéncia, boa-fé e
esforco institucional. A literatura de governanga e integridade publica destaca que a
capacidade de demonstrar ¢ tao relevante quanto a capacidade de fazer, especialmente em
ambientes de controle intensificado (OECD, 2015).

A disciplina de execu¢do adotada ¢ aspecto central dessa arquitetura metodoldgica.
Nao se aceitou conformidade declaratoria. Nao se considerou resolvido aquilo que apenas
existia no papel. Cada canal divulgado foi testado, cada formulario validado, cada mecanismo
de resposta verificado. Essa postura rompe com um padrao recorrente na administragao
publica, em que a existéncia formal do instrumento ¢ tomada como sindnimo de
funcionamento. Na experiéncia da EMGERN, funcionamento foi condi¢do prévia de
visibilidade. A organizagdo sé se permitiu expor aquilo que podia sustentar.

A governanga do acesso foi tratada, portanto, como pilar institucional, € ndo como
funcdo residual. Essa escolha exigiu articulagdo entre areas, coordenagdo transversal e
centralidade decisdria. A tecnologia serviu como suporte a esse arranjo, n3o como seu eixo. A
hierarquia foi clara: primeiro a decisdo, depois o método, por fim o instrumento. Essa ordem ¢
relevante porque inverte a légica comum de projetos de modernizagdo, nos quais se adquire
ferramenta antes de definir governanga.

Em sintese, as tecnologias utilizadas e os frameworks aplicados na experiéncia da
EMGERN ndo se caracterizam por sofisticacdo técnica, mas por coeréncia institucional. A
escolha por solugdes simples, combinada com método, coordenagao e disciplina de execugao,
permitiu reconfigurar a governanga do acesso sem ampliar estrutura, sem onerar orgamento e
sem criar dependéncias externas. Essa abordagem evidencia que, em estruturas publicas
enxutas, a inovagao mais eficaz ¢ aquela que reorganiza o essencial.

E a partir dessa base metodolégica e instrumental que se torna possivel compreender,
de forma adequada, os resultados quantitativos e qualitativos alcangados, analisados na secao

seguinte.

4. Resultados
Os resultados alcancados pela Empresa Gestora de Ativos do Rio Grande do Norte
(EMGERN) no segundo ciclo do Projeto Porta Aberta evidenciam, de forma objetiva e

mensuravel, a efetividade da reorganizagdo da governanga do acesso e¢ a materialidade da
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transformagdo institucional promovida. Conforme dados divulgados oficialmente pelo
Ministério Publico de Contas do Estado do Rio Grande do Norte (MPC/RN), entre junho e
agosto de 2025 a EMGERN evoluiu de 10% para 80% de adesdo aos indicadores objetivos de
acessibilidade institucional, o que representa um ganho absoluto de 70 pontos percentuais em
um unico ciclo avaliativo (MPC/RN, 2025a). Em termos relativos, esse avango corresponde a
um crescimento de 700%, posicionando a entidade entre as maiores evolugdes proporcionais
registradas no universo monitorado.

No ranking de evolucdo absoluta, que mensura o nimero de indicadores efetivamente
incorporados entre um ciclo e outro, a EMGERN ocupa a primeira posi¢cdo entre todas as
entidades avaliadas, ao saltar de um para oito indicadores cumpridos, o que representa a
incorporacdo de sete novos requisitos de acessibilidade em um unico intervalo avaliativo
(MPC/RN, 2025a). Essa métrica ¢ particularmente rigorosa por mensurar entrega concreta, e
nao inten¢do ou conformidade declaratoria. Cada ponto incorporado corresponde a um critério
que deixou de ser descumprido e passou a ser atendido de forma funcional, conforme
metodologia publicizada pelo préprio 6rgao de controle.

A lideranc¢a nesse ranking adquire densidade analitica adicional quando considerada a
luz do perfil organizacional da entidade. Como empresa publica de estrutura enxuta, com
quadro reduzido, elevada concentragdo de atribui¢des e dependéncia de articulagdo com
orgdos centrais, o padrdo esperado seria de avango incremental. A incorporacao de sete novos
indicadores em um unico ciclo rompe com esse padrdo e indica capacidade de mobilizagao
interna, coordenacdo transversal e priorizacdo estratégica, revelando maturidade decisoria e
disciplina de execucao em ambiente restritivo.

A migracao direta da faixa classificada como vermelha (inacessivel) para a faixa verde
(exceléncia) no sistema de classificagdo cromatica do projeto reforca essa leitura.
Organizagdes publicas, em regra, evoluem de forma gradual. No caso da EMGERN, a
transi¢do foi abrupta, sugerindo reconfiguracdo sist€émica da forma como a organizagao se
apresenta ao cidaddo. A propria comunicagdo institucional do MPC/RN ressalta o carater
pedagodgico e indutivo do Projeto Porta Aberta, voltado a fomentar cultura de abertura,
didlogo e respeito ao cidaddo (MPC/RN, 2025b). Ao responder de forma estrutural as
indugdes do projeto, a EMGERN converteu controle externo em aprendizado organizacional.

No plano qualitativo, os efeitos da intervengdo sdo igualmente expressivos. A
EMGERN deixou de operar como entidade de baixa visibilidade institucional e passou a se

apresentar como instancia acessivel de Estado. Essa mudanga ¢ perceptivel na experiéncia
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concreta do cidaddo, que passa a conseguir localizar a organizacao, registrar demanda e obter
retorno. Essa presenga funcional reconstroi legitimidade, entendida ndo como atributo formal,
mas como produto da relagao.

Internamente, observou-se mudanga de cultura administrativa. A acessibilidade passou
a ser compreendida como valor organizacional intrinseco, € ndo como exigéncia externa.
Houve também reconfiguracdo da relacdo entre areas, uma vez que a governanga do acesso
exige articulagcdo entre comunica¢ao, tecnologia, atendimento, gestdo documental e direcdo. A
superacdo de silos e a construgdo de fluxos integrados ampliaram a capacidade futura de
resposta, gerando aprendizado organizacional relevante em estrutura enxuta.

A previsibilidade institucional foi fortalecida de forma significativa. Antes da
intervengdo, o fluxo de demandas era difuso, informal e pouco rastreavel. Apods a
reorganizacdo, a organizagdo passou a operar com registros, confirmacdes automaticas e
capacidade de acompanhamento. Essa transi¢do reduz personalismo, fortalece
institucionalidade e altera a forma como o Estado se apresenta ao cidaddo, que deixa de
depender de relagdes individuais e passa a depender do processo.

Do ponto de vista do controle social e da accountability, os resultados ampliaram a
possibilidade de fiscalizagdo cidada e reconstituiram a arena de prestacao de contas. A
acessibilidade funcional cria condigdes para que o cidaddo questione, acompanhe e cobre.
Sem acesso, o controle social ¢ tedrico; com acesso, torna-se pratico. Essa dimensdo
relacional da accountability ¢ exatamente aquela que o Projeto Porta Aberta busca estimular
ao induzir a criacdo e o funcionamento efetivo de canais de comunica¢dao com o cidadao
(MPC/RN, 2025a).

Os resultados também tém implicagdes relevantes para a gestdo de risco institucional.
A propria iniciativa do MPC/RN enfatiza que a auséncia de canais efetivos compromete o
exercicio do direito de peticdo, a participagcdo social e o controle democratico (MPC/RN,
2025b). A inacessibilidade ¢ vetor de judicializagdo, recomendacao e desgaste reputacional.
Ao estruturar canais funcionais e rastreaveis, a EMGERN reduziu sua exposi¢do a esse tipo
de risco e passou a poder demonstrar diligéncia, boa-fé¢ e esfor¢o institucional.

E importante considerar o contexto em que esses resultados foram alcancados. A
EMGERN ¢ uma empresa publica de estrutura enxuta, com limitacdo de recursos,
dependéncia de Orgdos centrais e pressdo institucional real. A transformagdo ocorreu em
ambiente adverso, o que refor¢a a leitura de capacidade institucional e de maturidade

gerencial.
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Sob a otica do valor publico, os resultados transcendem a dimensao administrativa. A
acessibilidade institucional gera confianga, a confianga reduz conflito, a reducdo de conflito
diminui judicializagdo e, por consequéncia, reduz custo institucional. A reorganiza¢do da
governanga do acesso produziu valor publico concreto, ao beneficiar o cidadao, fortalecer a
organizacao e reduzir risco sistémico.

Em sintese, os resultados quantitativos e qualitativos alcancados pela EMGERN
evidenciam turnaround institucional mensurdvel, validacdo externa por 6rgdo de controle e
reconfiguragdo concreta da relagdo entre organizacdo e cidaddo. Nao se trata de melhoria
cosmética, nem de ajuste pontual, mas de reconstrucdo de um pilar da governanga
institucional. E a partir dessa base empirica, validada externamente e sustentada por dados
publicos, que se consolida a discussdo da se¢do seguinte, dedicada a aplicabilidade pratica e a

contribui¢do para a gestdo publica.

5. Contribuicdo para a Gestao Publica

A experiéncia da EMGERN transcende o valor de um caso bem-sucedido de
reorganizacdo administrativa e se apresenta como evidéncia empirica de que a governanga do
acesso pode operar como vetor estratégico de fortalecimento institucional, especialmente em
estruturas publicas enxutas, frequentemente marcadas por sobrecarga funcional,
informalidade processual e baixa visibilidade publica. A principal contribui¢do da experiéncia
ndo reside apenas no resultado alcangado, mas no modelo de leitura, decisdo e execugdo que a
sustentou.

A literatura de governanca publica tem destacado a centralidade da capacidade estatal
como elemento explicativo da efetividade da acdo publica. Pires e Gomide (2016)
demonstram que a capacidade ndo se constréi apenas por desenho institucional ou
disponibilidade de recursos, mas por arranjos organizacionais que permitem coordenacao,
priorizacdo e entrega em ambientes complexos. A experiéncia da EMGERN confirma essa
leitura ao evidenciar que a transformagao institucional ndo decorreu de novos meios, mas da
reorganizacdo de métodos e prioridades. Em contexto de estrutura reduzida e restri¢do
or¢amentdria, a organizacdo demonstrou que hd margem significativa para reorganizacao
interna quando ha decisdo gerencial clara e disciplina de execugao.

Do ponto de vista da replicabilidade, o elemento central da experiéncia nao ¢ a
solu¢do adotada, mas o raciocinio aplicado. A reorganizagdo da governanca do acesso nao

exigiu plataforma proprietdria, contratagdo externa ou ruptura tecnologica. Exigiu leitura de
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risco institucional, defini¢do de prioridade estratégica, atribuicdo de responsabilidade e
coordenacdo transversal. Esses elementos sdo replicaveis em qualquer organizagdo publica,
independentemente de porte ou or¢amento. O que varia ndo ¢ a possibilidade, mas a
disposi¢do gerencial para tratar a acessibilidade como problema de governanga, € ndo como
inconveniente operacional.

A experiéncia também contribui para o debate sobre inovacao no setor publico ao
deslocar o foco da tecnologia para o método. Em vez de solucdes sofisticadas, inovou-se ao
reorganizar o basico, dando governanga ao elementar. Essa leitura dialoga com a critica
formulada por Osborne (2010) ao reducionismo tecnoldgico na gestdo publica, ao enfatizar
que a Nova Governanga Publica exige foco em relacdes, processos € coordenacdo, € nao
apenas em ferramentas.

No campo da accountability, a experiéncia reforca a compreensiao de que a prestagcdo
de contas ¢ relacional e depende da existéncia de arenas de questionamento (Bovens, 2007).
Criar canais funcionais, assegurar resposta e registrar demanda € construir arena. Sem isso, a
accountability permanece formal; com isso, torna-se material. A mesma logica se aplica a
transparéncia, que nao se esgota na publicacdo de informagdes, mas exige acessibilidade
funcional e possibilidade de interagao.

Do ponto de vista da cultura organizacional, a reorganizacao da governanga do acesso
produziu mudanga perceptivel na forma como a equipe passou a compreender sua relacdo
com o cidaddo. A acessibilidade deixou de ser vista como exigéncia externa e passou a ser
percebida como valor institucional. Essa mudanga indica internalizacdo de principios,
caracteristica de organizagdes maduras. Argyris e Schon (1996) destacam que o aprendizado
organizacional ocorre quando a organizacdo ¢ capaz de revisar seus pressupostos. No caso da
EMGERN, a revisdo foi conceitual: a organizacdo deixou de se ver como estrutura técnica
voltada para dentro e passou a se reconhecer como instancia publica voltada para fora.

A experiéncia também oferece contribuigdo relevante para o debate sobre governanca
em estruturas publicas enxutas, ainda pouco explorado na literatura nacional. Mendes (2025)
argumenta que organizagdes pequenas tendem a naturalizar informalidade e improviso,
criando vulnerabilidades sistémicas. A experiéncia da EMGERN oferece contraponto
empirico ao demonstrar que € possivel construir governanga sélida mesmo em estruturas
reduzidas, desde que haja método, decisao e coordenagao.

Sob a 6tica da gestdo de risco institucional, a reorganizacdo da governanca do acesso

mostrou-se eficaz como estratégia de mitigacdo. A inacessibilidade ¢ vetor de judicializagdo,
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recomendacao e desgaste reputacional. Ao estruturar canais funcionais e rastreaveis, a
organizacdo reduz sua exposicdo e fortalece sua posi¢do institucional. Em contexto de
intensificacdo do controle externo, a governanga do acesso passa a operar como camada de
prote¢do, e nao apenas como obrigacdo administrativa.

Por fim, a experiéncia contribui para o debate sobre valor publico. Moore (1995)
sustenta que o valor publico ¢ produzido quando a agdo estatal gera beneficios percebidos
pela sociedade. A acessibilidade institucional gera exatamente esse tipo de beneficio ao
reduzir friccdo, aumentar confianga e facilitar a resolu¢do de conflitos. Ao reorganizar sua
governanga do acesso, a EMGERN produziu valor publico concreto, ainda que de dificil
mensuracao direta, mas perceptivel na relagdo com o cidadao.

Em sintese, a experiéncia da EMGERN demonstra que a governanga do acesso ¢ vetor
estratégico de fortalecimento institucional, especialmente em estruturas publicas enxutas. Ela
evidencia que a capacidade estatal pode ser construida mesmo em contextos restritivos, desde
que haja método, decisdo e coordenagdo. Mostra que inovacao nao ¢ sinonimo de tecnologia,

mas de reorganizagdo. E refor¢a que legitimidade se constroi na relagdo, ndo no discurso.
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Resumo

Este artigo apresenta resultados de pesquisa pos-doutoral que analisa a presenca de elementos
de inovacdo educacional em um curso de especializacdo em Design Educacional ofertado por
uma institui¢ao publica federal na modalidade de Educagdo a Distancia. A investigacao, de
natureza qualitativa e aplicada, articulou analise documental do Projeto Pedagogico do Curso,
grupo focal com estudantes e questiondrios aplicados a docentes e discentes, interpretados a
luz dos niveis de inovagao educacional. Os resultados evidenciam a incorporacdo de praticas
colaborativas, autorais e interdisciplinares na formagdao docente, indicando o design
educacional como estratégia relevante para a qualificacdo da educacao publica. O estudo
demonstra potencial de replicacdo em outras institui¢des e contribui para o debate sobre

inovacao educacional e transformacao digital na formacao docente no setor publico.

1. Introducio

A formagdo docente no setor publico brasileiro enfrenta desafios relacionados a
incorporagdo critica das tecnologias digitais, a necessidade de qualificagdo pedagogica para
contextos educacionais mediados por tecnologias e a constru¢do de praticas inovadoras
capazes de responder as demandas contemporaneas da educagdo publica. Embora politicas e
programas institucionais reconhe¢am a importancia da transformagdo digital e da inovagao
educacional, observa-se a permanéncia de modelos formativos centrados na transmissao de
conteudos e em abordagens pouco integradas as praticas pedagdgicas e as realidades
institucionais.

No ambito das instituicdes publicas de ensino, a ampliacdo da Educacdo a Distancia e
o uso crescente de tecnologias digitais evidenciam a necessidade de formagao docente que
articule fundamentos pedagogicos, dominio tecnoldgico e produgdo autoral de materiais
didaticos. Contudo, persiste uma lacuna entre o discurso institucional que valoriza a inovagao
e a transformacdo digital e as praticas efetivamente implementadas nos processos formativos,
muitas vezes restritas a capacitagdes instrumentais e desarticuladas de reflexdes pedagdgicas

mais amplas.
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Nesse cenario, a formagao continuada de professores assume papel estratégico para a
qualificacdo dos servicos publicos educacionais e para a constru¢do de praticas pedagogicas
alinhadas as demandas de uma sociedade marcada por transformagdes tecnoldgicas, sociais e
culturais. A inovacdo educacional, nesse contexto, nao se limita a adogdo de tecnologias, mas
envolve a reorganizacdao curricular, a interdisciplinaridade, a producdo colaborativa do
conhecimento e a reflexado critica sobre as finalidades da educagao publica.

E nesse contexto que se insere o curso de especializagdo em Design Educacional
ofertado por uma institui¢do publica federal na modalidade de Educagdo a Distancia. A
proposta formativa articula fundamentos pedagdgicos, tecnologias digitais e producdo de
materiais didaticos, buscando contribuir para o desenvolvimento de competéncias autorais ¢
para a ressignificacdo das praticas docentes. O curso constitui o campo empirico da pesquisa
pos-doutoral que investiga a presenga de elementos de inovacdo educacional em sua
concepgdo curricular e em seu desenvolvimento.

O estudo analisa em que medida a formagao em design educacional pode contribuir
para a inovacdo educacional e para a transformacdo digital da formagdo docente em

instituicdo publica federal.

1.1 INOVACAO NA EDUCACAO: TENSOES CONCEITUAIS, EPISTEMOLOGICAS
E IDEOLOGICAS

Ao refletirmos sobre o conceito de inovagdo, ¢ comum recorrermos a uma visao
enraizada no senso comum, frequentemente associada a ideia de invencao, algo novo ou
original. Essa concepgdo, embora presente em diversos contextos, tende a ser fortemente
marcada pela perspectiva da industria e da fdbrica, em que a inovacdo ¢ entendida
essencialmente como a criagdo ou aprimoramento de produtos e processos com valor de
mercado. Nessa logica, uma inven¢do como a criagdo da lampada, que substituiu a luz de
velas, s6 ¢ considerada inovagdo quando se transforma em um produto comercializavel, capaz
de gerar lucro e competitividade.

Do ponto de vista da prospeccao tecnologica, especialmente no campo da propriedade
intelectual, transferéncia de tecnologia e pesquisa cientifica voltada ao mercado, a inovagao ¢
vista como a transformag¢ao de ideias em produtos ou solugdes tecnologicas. Antes de investir
anos de pesquisa, tempo e recursos em um produto, ¢ fundamental realizar uma pesquisa de
prospeccdo tecnologica, que envolve a andlise de patentes para verificar a anterioridade

tecnologica e a possibilidade de registro e de mercado para identificar se o produto ja existe

64



ou estd sendo comercializado (Ribeiro, 2018). Giacometti (2025) ressalta que a prospeccao
tecnologica, quando aplicada de forma sistematica, permite antecipar tendéncias e identificar
oportunidades associadas a riscos emergentes. Entre as diversas fontes de informagdo, ele
destaca as patentes como particularmente relevantes, por indicarem tecnologias em estagios
proximos a aplicagdo comercial. O monitoramento continuo dessas patentes oferece subsidios
tanto para decisdes de curto e médio prazo quanto para estratégias de longo alcance,
funcionando como uma "janela para o futuro" ao revelar apostas tecnologicas ainda em

desenvolvimento.

Figura 01 — Fontes de informagdes relevantes para a Inovagao

Prospecgao Tecnolégica para o desenvolvimento de produtos cientificos e tecnolégicos:

—p o= o~

Artigos
Cientificos

Futuro: Estudos
prospectivos, foresight.

Teses,
Conferéncias

Futuro: Estudos
prospectivos, foresight.

Patentes Mercado

Passado: Anterioridade
tecnolégica e patentes

Presente: Situagio do mercado.

Pesquisa Cientifica para o desenvolvimento de produtos tecnolégicos até a inovagao:

Artigos
Cientificos

Future: Estudos
prospectivos, foresight.

Teses,
Conferéncias

Futuro: Estudos
prospectivos, foresight.

Patentes Mercado

Passado: Anterioridade Presente: Situagao do mercado.

tecnologica e patentes.

Fonte: As autoras, (2025, adaptado de Ribeiro, 2018 e Giacometti, 2020).

A prospeccao para a inovacao ¢ analisada em trés dimensdes temporais: o passado
(anterioridade tecnoldgica e patentes), o presente (situagdo do mercado) e o futuro (estudos
prospectivos), este ultimo fortemente relacionado a pesquisa cientifica stricto sensu, como
dissertacdes, teses e artigos cientificos. Estudos como os de Quintella (2018 e 2019), no
ambito do Mestrado em Propriedade Intelectual e Transferéncia de Tecnologia para a

Inovacdo (PROFINIT), almejam que o Brasil possa ultrapassar suas limitacdes historicas e

estruturais para avangar em estidgios mais altos de maturidade tecnologica. Dentro dessa
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logica industrial-tecnoldgica, os niveis de maturidade tecnoldgica (Technology Readiness
Levels - TRL), modelo amplamente utilizado pela NASA, sdo um exemplo significativo de
como se avalia a progressao de uma ideia até se tornar uma inova¢ao com um produto final
pronto para comercializagdo. A equipe do Parque Cientifico e Tecnologico da UnB
(PCTec-UnB) traduziu a escala, de origem aeroespacial da NASA, para facilitar seu emprego

em ambientes de inovacgdo (Veras e Pereira, 2022).

Figura 02 — Escala dos niveis de maturidade tecnoldgica adaptada para ambientes de inovagao

Verificagdo do Nivel Ambiente Locus
@ Operagdo bem sucedida do Sistema Operacional Indastria/Mercado
@ Qualificago/Certificacdo do Sistema Operacional Industria/Mercado
ﬁ Demonstracéo de Protétipo Operacional Indastria/Mercado
Demonstracao de Protétipo Simulado Academia/Instituto de Pesquisa
Validagdo de Componente Tecnolégico Simulado Academia/Instituto de Pesquisa
ﬁ Validagdo de Componente Tecnolégico Laboratério Academia
E Provacdo Analitica/Experimental do conceito/idéia Laboratério Academia
E Conceituacdo & Aplicacdo da Idéia Cognitivo Pesquisador/Academia
@ Ideagdo Cognitivo Pesquisador/Academia

Fonte: Veras e Pereira (2022, p. 01)

A tradugdo simplificada da escala facilita a compreensdo dos diferentes niveis e dos
requisitos fundamentais para o amadurecimento de uma nova tecnologia. E necessario,
portanto, reconhecer a importancia do referencial da propriedade intelectual e da transferéncia
de tecnologia para compreender como se estruturam os niveis de maturidade tecnologica no
campo da inovagdo industrial, sem, contudo, tratar esse modelo como sindnimo direto da
inovacao em educacao.

Enfatiza-se que o cenario industrial influencia diretamente a forma como a sociedade
compreende inovagdo e como o discurso sobre inovagdo permeia também a educacdo. A
énfase no produto, caracteristica da légica de mercado, tende a se refletir nas expectativas

sobre o que ¢ considerado inovador nos ambientes educativos, muitas vezes desconsiderando
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o papel social e transformador da educagao, cujo foco deveria ir além da mera adaptacao as
exigéncias industriais e mercadolédgicas.

Essa compreensdo ¢ relevante para que ndo se confunda a inovagdo que resulta em um
produto tecnolédgico, frequentemente citada nos contextos industriais ¢ de mercado, com a
inovagdo no campo da educacdo, que possui uma natureza distinta. Na educacdo, a inovagao
¢, em grande parte, de ordem imaterial e ndo se concretiza necessariamente em um produto
fisico, mas sim em abstragdes conceituais, praticas, metodologias, processos de
ensino-aprendizagem e formas de mediagdo pedagogica.

Do ponto de vista da educacdo, a concepcao de inovacdo ganha contornos distintos
daqueles observados na industria. Em experiéncias como docente, presenciamos situagdes
emblematicas quanto ao uso do termo inovagdo na educagdo, um exemplo ocorreu com
estudantes de graduagdo em cursos de formagdo docente que relataram nao poder utilizar o
termo “inovacao” em seus relatorios de estagio e nem em seus trabalhos de conclusdo de
curso, pois haviam sido orientadas por docentes a retirar qualquer mengdo sobre inovagao
porque consideravam um termo exclusivo da politica neoliberal. Tal proibi¢do evidencia a
auséncia de didlogo e perde a oportunidade de abordar esta temdtica a partir de uma
concepgao socio-historica. Provavelmente sdo docentes que desconhecem o artigo de Saviani
(1980) sobre inovagao educacional, o qual abordou o problema de forma densa, estabelecendo
relacdes entre as concepgdes filosdficas da educagdo e os niveis de inovacdo educacional,
explicando sobre a problemadtica dos limites da inovagao educacional ao evidenciar que ¢ uma
ingenuidade atribuir as dificuldades da educacao somente ao proprio processo educativo.

Nessa perspectiva, ao falar sobre a inovagao na educagdo, ¢ fundamental demarcar que
ndo estamos nos referindo a uma loégica industrial, de linha de producdo, em que tudo ¢
milimetricamente planejado e voltado ao desenvolvimento de produtos mensuraveis e
comercializaveis. Enfatiza-se que a educagdo nao consegue seguir os modelos da industria
porque a escola ndo ¢ uma fabrica!

No Brasil, o contexto educacional continua a apresentar desafios estruturais e
metodologicos que impactam significativamente a implementa¢do de inovagdes pedagdgicas.
Reconhece-se que historicamente a desigualdade social reflete-se no acesso a educagao,
dificultando a difusdo de praticas inovadoras em todas as regides do pais. Soma-se a isso a
necessidade de uma formacdo docente consistente, capaz de assegurar a compreensdo das
concepcdes filosofico-educacionais que fundamentam as escolhas pedagdgicas e orientam

praticas de inovag¢do. Sem o dominio epistemologico consciente, muitos professores podem
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ndo reconhecer como suas proprias visoes de mundo, de sociedade, cultura e conhecimento,
se expressam na pratica pedagdgica. As concepgdes organizadas em grandes linhas por
Saviani (1980 e 1995) como concepgao humanista tradicional, concep¢do humanista moderna,
concepgdo analitica e concepgdo dialética orientam intengdes formativas diferentes. Quando
as distingdes entre estas concepgdes nao sdo compreendidas e explicitadas, o que se nomeia
como “inovagdo” pode reduzir-se a repeticdo de praticas tradicionais revestidas de nova
terminologia, “mais do mesmo com palavras novas”, sendo importante distinguir inovagao de
mera novidade. Saviani (1980) afirma que em outros casos, qualquer oposi¢do ao que ¢
caracterizado como “tradicional” passa a ser rotulada como inovadora, ainda que nao
represente mudanga transformadora nas finalidades da educagao.

Reitera-se que as boas praticas de inovagdo sdo bem-vindas e legitimas, objetivando
avanco qualitativo na aprendizagem e na participacao dos sujeitos. Assim, reconhece-se que o
valor da inovagdo nao implica desqualificar recursos classicos como o uso de quadro de giz,
livros impressos e nem supor que apenas tecnologias digitais tenham pertinéncia pedagogica.
Por isso, torna-se fundamental a formacao docente de qualidade, de natureza epistemologica e
critica, que ajude o docente a identificar as relagdes entre concepgao e agdo pedagdgica e a
situar-se frente as determinagdes historicas, sociais, culturais, econdmicas e legais que
atravessam a educacao. Sem essa consciéncia, o docente corre o risco de reproduzir, de modo
acritico, prescricdes sistémicas e normativas, mantendo-se em posicdo submissa aos
condicionantes institucionais.

Apesar de haver desde o inicio da década de 1980 publicacdes de relevancia sobre a
tematica da inovagdo educacional como as de Garcia (1980) e Goldberg ¢ Franco (1980),
estas ndo se tornaram referéncias de base para as publicagdes contemporaneas. Por isso, o
conceito de inovacdo na educacdo, embora amplamente utilizado na atualidade, necessita
retomar as compreensdes mais elaboradas em relacdo a inovacdo e as concepgoes
pedagdgicas. No Brasil, a inovagdo educacional ainda enfrenta desafios que ultrapassam a
dimensdo técnica: envolvem questdes epistemoldgicas, culturais e politicas que requerem
analise rigorosa e formagao critica do corpo docente.

A inovagdo tem sido um tema central em diversas areas do conhecimento, incluindo a
educagao (Tavares, 2019 e Petter et al, 2025). Na revisao da literatura dos periddicos dos
ultimos dez anos sobre inovacado educacional, de 2015 a 2025, identifica-se uma escassez de
interlocu¢do entre os estudiosos das pedagogias criticas com os debates contemporaneos

sobre inovagdo, em especial aqueles que se orientam por uma concep¢do dialética da
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educagdo. Observa-se, por exemplo, que muitos desses autores ndo incorporam em suas
produgdes o texto de base de Saviani (1980) sobre os niveis de inovagao educacional, os quais
se articulam diretamente com a filosofia da educacdo e com a compreensdo das praticas
pedagogicas vigentes na escola, amplamente conhecidas como tendéncias pedagogicas.

A auséncia de didlogo, por parte dos pesquisadores das pedagogias criticas, entre
Saviani (1980) e as producdes mais recentes sobre inovagdo educacional compromete uma
apropriacdo critica do conceito de inova¢do no campo da educagdo. O termo, assim, tende a
ser apropriado majoritariamente por abordagens técnicas ¢ mercadologicas, o que contribui
para sua banalizacdo e esvaziamento epistemoldgico. No entanto, isso ndo significa que se
trate de um conceito desimportante ou descartavel, pelo contrario, a inovagao € necessaria em
qualquer area do conhecimento, inclusive na educagao, pois estd vinculada ao aprimoramento
de praticas, a superacdo de limites historicos e sociais e a busca por um ensino da melhor
qualidade.

E preciso reconhecer inovagdo na educagdo como pratica social e politica, submetida a
determinagdes historicas, econdmicas, culturais e ideoldgicas, como explicitado nas politicas
educacionais vigentes no pais. A omissdo ou a negagdo da discussdo contemporanea sobre
inovagao, tecnologias digitais, design educacional, metodologias ativas e inteligéncia artificial
por parte de educadores criticos nao contribui para o fortalecimento de praticas
transformadoras.

Uma pesquisa contemporanea de destaque ¢ a de Tavares (2019), que analisou o
conceito de inovagdo nas pesquisas educacionais e concluiu que esse termo abrange uma
ampla rede de significados, vinculados a distintas concepgdes epistemologicas e ideoldgicas
sobre o processo educativo. Segundo Tavares (2019), desde a década de 1960 houve um
movimento mais intenso em torno de experiéncias inovadoras em educacdo. Entretanto, é
preciso considerar que, ja nas décadas de 1920 e 1930, a chegada das ideias da Escola Nova,
j& ensaiavam intencdes de renovagao das praticas pedagogicas no pais. Mais adiante, durante
a década de 1970, sob o contexto da ditadura militar, as concepgdes tecnicistas passaram a
influenciar fortemente o discurso educacional. E justamente nesse periodo que comegam a
surgir publicacdes sobre inovagdo educacional, muitas das quais motivadas pelo
reconhecimento de que o modelo da escola tradicional ndo estava mais respondendo de forma
satisfatoria as necessidades formativas da populagao.

Tavares (2019) identificou que, embora a inovac¢ao educacional tenha sido promovida

como um caminho promissor, ela passou a ser tratada, em muitos estudos, como um valor
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positivo a priori, ou seja, qualquer proposta inovadora seria automaticamente vista como
melhor ou mais eficiente. A partir da andlise de 23 artigos, Tavares (2019, p.3) identificou, em
sua pesquisa, quatro categorias principais em relacdo a forma como os autores concebem a
problematica da inovagdo educacional: 1) Inovacdo como algo positivo a priori; 2) Inovagao
como sindnimo de mudanca e reforma educacional; 3) Inovagdo como modificagao de
propostas curriculares e; 4) Inovacao como alteragao de praticas educacionais costumeiras em
um grupo social.

Tavares (2019), nos alerta que as diferentes interpretagdes revelam a auséncia de um
consenso conceitual sobre o que ¢é, de fato, inovacao educacional. Além disso, muitas
pesquisas tendem a tratar o tema a partir de uma abordagem técnica e gerencial,
desconsiderando as dimensdes historica, cultural, social e politica do processo educativo.
Como aponta o proprio Tavares (2019), o conceito de inovagdo ainda carece de um
aprofundamento tedrico mais consistente no campo educacional brasileiro, sendo
frequentemente reduzido a intervengdes administrativas, alteragcdes instrumentais ou
reorganizagdes formais de curriculo.

Nessa perspectiva, reitera-se que a inovagao nao pode ser compreendida unicamente
como adocdo de ferramentas ou mudangas estruturais. Para avangar nessa compreensao,
adota-se os pressupostos de Saviani (1980, 1995), que discutiu a inovagao educacional com
base nos fundamentos da filosofia da educacdo, entendida como expressdo de concepgoes
vinculadas ao processo educacional concreto, considerando as implicagcdes dos aspectos
histéricos, sociais, politicos e culturais da escola. Para Saviani (1995), a inovagao educacional
nao pode ser vista apenas como uma reformulacao metodolégica, mas sim como um processo
de transformacdo da propria finalidade da educagdo. Para Saviani (1995), a inovagdo
educacional pode ser classificada em quatro niveis tomando como base o ensino tradicional:
Nivel 1 - mudancas superficiais; Nivel 2 - mudancas metodologicas; Nivel 3 - novas formas
educacionais: Nivel 4 - mudanca das finalidades da educacao.

A relagdo entre os niveis de inovacdo e as concepgdes filosoficas da educagdo
evidencia a profundidade das possiveis mudangas no ensino, que podem variar desde ajustes
pontuais até transformagdes estruturais com impacto na fungdo social da escola (Saviani,
1995, 2018). Partindo do modelo tradicional, o autor explica as inovagdes na educagdo por
niveis:

a) Sao mantidas intactas a institui¢ao ¢ as finalidades do ensino. Quanto aos métodos,

sdao mantidos no essencial, sofrendo, no entanto, retoques superficiais.
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O Nivel 1 apresenta mudancas superficiais pois ocorrem apenas ajustes superficiais
nos métodos sem alteragdo das bases do sistema, observa-se um alinhamento com a
concep¢do humanista tradicional, que enxerga a educagdo como um processo de transmissao
de conhecimento para adaptagdo do sujeito na sociedade, dentro de uma estrutura imutavel,
uma educacdo socialmente acritica e sem espago para transformagdes significativas.
Entende-se por ensino tradicional no texto de Saviani (1995) aquele realizado na escola,
baseado na ideia de que o professor, considerado detentor do conhecimento, transmite os
conteudos aos alunos, que apenas os recebem e assimilam. As mudangas superficiais
referem-se a ajustes pontuais nos métodos de ensino, sem alterar a estrutura curricular, os
conteidos ou os objetivos do processo educacional. Essas mudancas sdo, em geral,
caracterizadas pela adog¢do de novas tecnologias ou recursos didaticos, sem uma reflexdo
critica sobre seu impacto no aprendizado.

b) S3do mantidas a instituicdo e as finalidades do ensino. Os métodos sao

substancialmente alterados.

O nivel 2 -caracteriza-se por mudangas metodoldgicas. Quando as mudancas
metodoldgicas ocorrem sem a revisdo da estrutura curricular, podem alinhar-se as concepgdes
da Escola Nova, associada a concepcao humanista moderna, enfatizando a centralidade no
aluno ¢ na renovacdo dos métodos de ensino, sem, no entanto, alterar as finalidades
educacionais estabelecidas. Essa perspectiva valoriza a atividade do aluno, a experimentagdo
e a adaptagdo dos métodos de ensino as suas necessidades individuais, sem questionar
profundamente a fun¢do social da escola. Neste segundo nivel de inovagdo, ocorrem
mudangas mais substanciais na forma de ensinar e aprender, com alteracdes nos métodos e
técnicas utilizadas pelos professores. Diferentemente das mudangas superficiais, aqui ha uma
intencdo de reformular as praticas pedagogicas, proporcionando maior engajamento dos
alunos e promovendo metodologias mais interativas.

¢) Sao mantidas as finalidades do ensino. Para atingi-las, entretanto, a par das

instituicdes ¢ métodos convencionais, retocados ou nao, utilizam-se formas

para-institucionais e/ou ndo-institucionalizadas.

O nivel 3 apresenta novas formas educacionais em que a inovagdo educacional
envolve a adogdo de novos formatos de ensino e aprendizagem, indo além do modelo escolar
tradicional. Essa categoria inclui espagos ndo escolares como a educagdo ndo formal em

empresas, ongs € até mesmo a aprendizagem mediada por inteligéncia artificial, entre outras
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variacoes. Também pode ter iniciativas na educacdo formal como a educacdo hibrida, a
educagao a distancia (EaD).

d) A educagdo ¢ alterada nas suas proprias finalidades. Buscam-se os meios

considerados mais adequados e eficazes para se atingir as novas finalidades. Aqui a

referéncia da inovagdo deixa de se centrar nos métodos de ensino e nas formas de

organizagdo da instituicdo escolar. O critério passa a ser determinado pelos fins a

atingir, consoante a observacdo de Gramsci que recomenda encontrar “nos fins a

atingir a fonte natural para elaborar os métodos e as formas.

O nivel 4 altera as finalidades da educagdo, levando a busca por meios considerados
mais apropriados e eficazes para alcangéd-las. A referéncia a inovacdo focaliza os objetivos
que se pretende atingir estando alinhada as concepgdes da pedagogia historico-critica e
dialética. A educagdo ¢ compreendida como um meio de transformacgao social, enfatizando a
superagao das desigualdades estruturais e o desenvolvimento da consciéncia critica dos
educandos. No nivel mais elevado de inovagao, que se confunde com transformacgao, Saviani
(2017, p. 11) define que "na concepcao pedagdgica dialética ou historico-critica, inovar €
colocar a educacdo a servigo de novas finalidades. E isso significa colocar a educagdo a
servico da mudanga estrutural da sociedade", ou seja, a inovagdo verdadeira ou
transformadora € aquela que afeta o projeto politico-pedagogico da educagao, alinhando-se a
pedagogia histoérico-critica, que propde a articulacdo entre educacdo e mudanca social
estrutural.

Para Saviani (1995), este ¢ o ultimo e mais profundo nivel de inovacdo educacional,
pois refere-se a transformacdo dos proprios objetivos da educagdo, alterando sua fungao
dentro da sociedade. Essa mudanga implica uma revisdo critica sobre “para qué?” e “para
quem?” a escola ensina, abordando questdes de equidade, justica social e constru¢cdo do
conhecimento de forma emancipatéria. Saviani (1995) argumenta que essa transformagao
ocorre quando a escola deixa de ser um espago apenas de transmissdo de conhecimento e
passa a ser um ambiente de formacdo critica e cidada. O nivel 4, almeja redefinir as
finalidades da educacdo e propor mudancas estruturais no ensino, dialogando com a
concepgao dialética, colocando o ensino a servico da emancipa¢do do sujeito e de uma nova
ordem social. Contudo, Saviani (1995) enfatiza que essa forma de inovagdo raramente ocorre
dentro dos sistemas educacionais formais, pois implica mudangas estruturais profundas,
incluindo a reformulagdo dos curriculos, das politicas educacionais e da propria organizagao

da escola e da sociedade.
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Apresenta-se a figura 03 como ilustragao sintese das ideias discutidas até aqui:

Figura 03 — Classificagdo dos niveis de Inovagdo Educacional - Saviani (2017)

Concepcao Concepgao Concepg¢ao Concepgdo
humanista humanista analitica dialética
tradicional moderna

NiVEIS DE INOVAGAO EDUCACIONAL

1 2 3 4

- mudangas - mudangas - novas formas - mudanca das
superficiais; metodoldgicas; educacionais; finalidades da
educagao.

Fonte: A autora (2025)

Compreende-se que os niveis de inovacdo educacional refletem diferentes concepgdes
pedagdgicas e mostram como a inovagao pode oscilar entre a manutencao do sistema e sua
transformagdo radical. As mudangas superficiais e metodologicas sdo as mais comuns e,
muitas vezes, ocorrem sem impacto significativo no sistema educacional em uma escala
ampla. Por outro lado, as novas formas educacionais ¢ a mudanga das finalidades da educagao
tém um potencial mais transformador, desde que sejam acompanhadas de um planejamento
estruturado e de politicas publicas que garantam sua implementagdo equitativa. Entretanto, ¢
encorajador perceber que algumas pesquisas sobre inovagdo educacional ja demonstram
familiaridade com a classificagdo proposta por Saviani (1995). Ainda que tais estudos ndo
alcancem o nivel mais avangado que ¢ o nivel 4, o simples fato de reconhecerem em qual
nivel se situam, com base nessa estrutura analitica, ja representa um avanco cientifico. Isso
porque revela uma compreensdo da inovacao educacional ndo apenas como um produto final
voltado ao mercado de trabalho, mas como um processo que contém elementos inovadores.

A inovagao educacional precisa ser compreendida como um processo intencional,
sistemdtico e contextualizado, visando a melhoria das praticas pedagogicas e dos resultados

de aprendizagem (Garcia, 1995). Diferentemente de uma mudanga aleatéria ou imposta sem
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reflexdo, a inovagdo educacional fundamenta-se em concepcdes epistemoldgicas que
reconhecem a necessidade de transformar o ensino para atender as demandas da sociedade
contemporanea (Ferretti, 1995). Portanto, a inovagdo na educagdo estd vinculada a uma
mudanga de mentalidade, a formagdo docente critica e a inser¢ao de inovagdes educacionais
sem perder de vista os objetivos sociais e politicos da educagdao da melhor qualidade, justa,

equitativa, democratica e socialmente referenciada.

2. Metodologia/Abordagem

A pesquisa caracteriza-se como qualitativa, de natureza aplicada e desenvolvida no
ambito do estagio pos-doutoral em Educacdo, vinculada a uma instituicdo publica federal de
educacdo profissional e tecnologica. O estudo foi estruturado como um estudo de caso de um
curso de especializacdo em Design Educacional ofertado na modalidade de Educacdo a
Distancia, tomando esse curso como campo empirico para analise das dimensdes de inovagao
educacional na formag¢ao docente.

O percurso metodoldgico combinou pesquisa bibliografica, pesquisa documental e
pesquisa de campo, com o objetivo de identificar e analisar elementos de inovagao
educacional presentes na concepgao curricular, nas praticas pedagogicas e nos discursos dos
participantes do curso. A investigacao foi realizada no periodo de fevereiro de 2024 a junho
de 2025, contemplando diferentes etapas de coleta e analise de dados.

A coleta de dados ocorreu por meio de trés fontes principais. A primeira consistiu na
analise documental do Projeto Pedagdgico de Curso (PPC) da Especializagdo em Design
Educacional, buscando identificar fundamentos tedricos, concepgdo curricular e elementos
estruturantes da proposta formativa. A segunda envolveu a realizagdo de grupo focal com
estudantes ao final do segundo semestre do curso, com o objetivo de compreender percepgdes
coletivas sobre a experiéncia formativa e os sentidos atribuidos a inovagdo educacional. A
terceira fonte correspondeu a aplicacao de questiondrios com docentes e estudantes ao final do
terceiro semestre do curso, possibilitando ampliar o conjunto de dados e aprofundar a analise
das praticas pedagodgicas e dos processos formativos.

A organizacao e sistematizacao dos dados foram realizadas em protocolos de registro
e planilhas, permitindo a categorizacao e interpretacao das informagdes coletadas. A analise
adotou como referéncia tedrica os niveis de inovacdo educacional propostos por Saviani,
utilizados como categorias conceituais a priori para identificacdo e interpretacdo dos

elementos inovadores no curso analisado.
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Para a interpretacdo dos dados empiricos, utilizou-se a metodologia da Analise do
Discurso do Sujeito Coletivo (ADSC), que permite identificar representagcdes sociais e
construir sinteses discursivas a partir das falas e respostas dos participantes. Essa abordagem
possibilitou articular dimensdes qualitativas e quantitativas dos dados, preservando tanto a
singularidade das contribuicdes individuais quanto a constru¢ao de sentidos coletivos sobre a
inovacao educacional na formacao docente.

A triangulagdo entre andlise documental, grupo focal e questiondrios permitiu ampliar
a consisténcia interpretativa da pesquisa, assegurando maior credibilidade aos resultados e
evidenciando as relagdes entre concepgao institucional, praticas pedagogicas e percepgdes dos

participantes sobre o processo formativo analisado.

3. Implementa¢io/Desenvolvimento

A proposta formativa analisada fundamenta-se no design educacional como
abordagem estruturante para a organizacdo curricular e para o desenvolvimento das praticas
pedagogicas no curso de especializagdo investigado. O design educacional ¢ compreendido
como processo de planejamento, desenvolvimento e avaliagdo de experiéncias de
aprendizagem mediadas por tecnologias, orientado a producdo autoral de materiais didaticos
digitais e a construgao de percursos formativos significativos.

O curso foi ofertado na modalidade de Educagdo a Distancia, utilizando Ambiente
Virtual de Aprendizagem institucional como espago de interacdo, organizagdo dos conteudos
e desenvolvimento das atividades formativas. Nesse ambiente, foram disponibilizados
recursos digitais, materiais didaticos multimodais e atividades colaborativas que favoreceram
a interacao entre docentes e estudantes e a construgao coletiva do conhecimento.

As tecnologias digitais utilizadas no curso incluiram ferramentas de autoria para
producdo de materiais didaticos digitais (Aplicativos diversos com uso de Inteligéncia
Artificial especifica para cada finalidade: Texto, Imagem, Videos, Sites, Games, Etc),
plataformas de comunicagdo sincrona e assincrona e recursos de organizacdo e
compartilhamento de conteudos educacionais. Tais tecnologias foram mobilizadas ndo apenas
como instrumentos técnicos, mas como mediadoras de processos pedagogicos orientados a
autoria docente, a colaboracao e a reflexao critica sobre o uso das tecnologias na educacao.

Como referencial analitico, a pesquisa adotou os niveis de inovagdo educacional
propostos por Saviani (1995, 2017), utilizados como framework conceitual para a

identificacdo e interpretagdo de elementos inovadores presentes na concepgdo curricular, nas
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praticas pedagdgicas e nas produgdes dos participantes do curso. Esse referencial permitiu
analisar a inovagdo educacional para além da dimensdo tecnoldgica, considerando aspectos
pedagogicos, institucionais e sociais envolvidos no processo formativo.

A articulagdo entre design educacional, uso critico das tecnologias digitais e
referenciais tedricos da inovacdo educacional constituiu o eixo estruturante da proposta
formativa analisada, possibilitando compreender de que modo tais elementos podem
contribuir para a qualificagdo da formagdo docente e para o fortalecimento de praticas

inovadoras no setor publico educacional.

4. Resultados

A analise dos dados coletados por meio da investigacdo pos-doutoral evidenciou a
presenga de elementos de inovacdo educacional na concepgdo curricular, nas praticas
pedagdgicas e nas producdes desenvolvidas pelos participantes do curso de especializagao em
Design Educacional. A triangulacdo entre andlise documental do Projeto Pedagogico do
Curso, realizagdo de grupo focal com estudantes e aplicagdo de questiondrios a docentes e
discentes permitiu identificar mudangas nas percep¢des sobre a docéncia, no uso das
tecnologias digitais e na elabora¢ao de materiais didaticos.

Do ponto de vista qualitativo, os dados indicam que a formagdo proporcionou a
ampliacdo da compreensdo dos participantes sobre o papel do design educacional na
organizacdo do ensino e na mediagdo pedagogica em ambientes digitais. As falas coletadas no
grupo focal e nos questiondrios evidenciaram o reconhecimento do curso como espaco de
reflexdo critica sobre a pratica docente e sobre o uso das tecnologias digitais na educagao. Os
participantes destacaram a possibilidade de articular fundamentos tedricos e praticas
pedagogicas, superando abordagens meramente instrumentais do uso das tecnologias.

Observou-se o desenvolvimento de praticas colaborativas e interdisciplinares,
evidenciado na elaboragcdo de materiais didaticos digitais e projetos educacionais autorais
produzidos ao longo do curso. Essas produgdes revelaram a incorporagdo de principios de
design educacional, tais como planejamento intencional, organiza¢do didatica, uso de
diferentes linguagens e integracdo de recursos tecnoldgicos. Tais elementos indicam a
presenca de processos formativos orientados a autoria docente e a constru¢ao coletiva do
conhecimento.

Os resultados qualitativos também evidenciaram a emergéncia de processos reflexivos

sobre a pratica pedagdgica, favorecendo a compreensdo da docéncia como atividade de
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criacdo, planejamento e mediacdo. A analise das respostas aos questionarios e das discussoes
realizadas no grupo focal permitiu identificar mudancas nas concepg¢des dos participantes
acerca do ensino mediado por tecnologias, indicando maior consciéncia sobre a necessidade
de planejamento pedagdgico, adequagdo de recursos e intencionalidade educativa.

Do ponto de vista quantitativo, os dados coletados por meio dos questionarios
aplicados aos participantes permitiram mapear percepgdes sobre o curso, evidenciando
avalia¢do positiva da proposta formativa e reconhecimento de contribui¢cdes para a pratica
profissional. Os resultados indicaram adesdo as atividades propostas, participagdo nas
producdes colaborativas e percepcao de ampliagdo das competéncias relacionadas a producao
de materiais didaticos digitais e a organizacdo de praticas pedagodgicas mediadas por
tecnologias.

A andlise dos dados, a luz dos niveis de inovagao educacional, possibilitou identificar
a presenca de elementos associados a diferentes niveis de inovacao no curso investigado, com
destaque para aspectos relacionados a reorganizagao das praticas pedagogicas, a colaboragao
entre participantes e a produgdo autoral de materiais didaticos. Esses elementos indicam a
constituicdo de um ambiente formativo que favorece a inovacdo educacional para além da
dimensao tecnologica, articulando aspectos pedagogicos, institucionais € sociais.

Os resultados obtidos evidenciam, portanto, que a formacao em design educacional
contribuiu para a ampliagdo das competéncias docentes, para o fortalecimento de praticas
pedagogicas inovadoras e para a constru¢do de uma compreensdo mais critica e reflexiva

sobre o uso das tecnologias digitais na educacao publica.

5. Contribuicio para a Gestiao Publica

Os resultados da pesquisa evidenciam que a formagao docente orientada pelo design
educacional constitui estratégia aplicavel e replicavel para a inovacdo educacional no setor
publico. A experiéncia analisada demonstra que programas de formagdao continuada
estruturados a partir da articulacdo entre fundamentos pedagdgicos, tecnologias digitais e
produgdo autoral de materiais didaticos podem ser incorporados as politicas institucionais de
formagdo docente, contribuindo diretamente para a qualificagdo dos servigos publicos de
educacao.

A aplicabilidade pratica do modelo formativo investigado reside na possibilidade de
sua adogdo por instituicdes publicas de ensino em diferentes niveis e contextos, especialmente

diante da expansdo da Educa¢do a Distdncia ¢ da implementagdo de politicas de
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transformagao digital. A estrutura curricular baseada no design educacional, associada a
producdo de materiais didaticos digitais e ao desenvolvimento de projetos educacionais
aplicaveis, apresenta potencial para fortalecer a autonomia docente, ampliar a colaboragao
entre profissionais da educacdo e aprimorar a qualidade das praticas pedagogicas mediadas
por tecnologias.

No ambito da gestdo publica educacional, a incorporacdo de programas formativos
orientados pelo design educacional pode subsidiar a implementagdo de politicas institucionais
de formagdo continuada alinhadas a inovacdo educacional e a transformacdo digital. A
experiéncia analisada indica que a integragdo entre teoria e pratica, aliada ao uso critico das
tecnologias digitais, favorece a constru¢do de praticas pedagogicas mais contextualizadas,
responsivas as demandas sociais e articuladas as necessidades das instituicdes publicas de
ensino.

A pesquisa demonstra ainda que iniciativas dessa natureza podem apoiar gestores
publicos na formulacdo e execucao de politicas de inovacdo educacional voltadas a
qualificacdo da formagdo docente e a melhoria dos servigos educacionais. Ao promover
processos formativos baseados na autoria, na colaboragio e na reflexdo critica sobre a pratica
pedagodgica, o design educacional configura-se como instrumento estratégico para o
fortalecimento das politicas publicas de formacao de professores e para a consolidacao de
processos de transformacao digital no setor educacional.

A experiéncia analisada evidencia que a adogdo institucional de modelos formativos
baseados no design educacional pode contribuir para a reorganizacdo das praticas
pedagdgicas, para a ampliagdo da producao autoral docente e para o desenvolvimento de
solugcdes educacionais contextualizadas as realidades locais. Tais eclementos indicam a
viabilidade de implementagdo de programas de formagdo docente orientados a inovagao
educacional em instituigdes publicas, mesmo em contextos marcados por limitagdes
estruturais.

Conclui-se que a formagdo em design educacional, quando integrada as politicas
institucionais e as estratégias de gestdo publica educacional, apresenta potencial para
qualificar a gestdo educacional, fortalecer a transformacgdo digital e ampliar o impacto social
das politicas publicas de educacdo, contribuindo para a construgdo de praticas pedagdgicas

mais inovadoras, colaborativas e socialmente comprometidas no ambito do setor publico.
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Resumo

Este artigo ¢ produto da dissertacio de mestrado profissional em Administracdo pela
Universidade do Estado de Santa Catarina (UDESC), que se prop0s a analisar a
implementag¢do do sistema judicial eproc no Tribunal de Justica de Santa Catarina (TJSC)
como um caso de inovagdo em processo tecnologico no setor publico. Diante da crise de
eficiéncia e dos custos elevados do sistema anterior (denominado Sistema de Automagao do
Judiciario - SAJ), o TJSC optou pela adogdo de uma solu¢do colaborativa cedida
gratuitamente pelo Tribunal Regional Federal da 4* Regidao (TRF4). O estudo, baseado em
pesquisa qualitativa e documental, demonstra como a articulagdo entre lideranga visionaria
("corajosa"), flexibilidade estrutural e gestdo estratégica de pessoas permitiu superar barreiras
culturais e burocraticas. Os resultados demonstram uma economia de aproximadamente R$33
milhdes apos a rescisdo dos contratos administrativos vinculados ao sistema anterior, além de
ganho expressivo de produtividade e da consolidagdo de uma rede interinstitucional de
desenvolvimento colaborativo. O presente artigo cientifico aplicado apresenta diretrizes
praticas para replicacdo do modelo de governanca em outros tribunais, fundamentadas em
dados empiricos.

Palavras-chave: inovagdo em processo tecnoldgico; sistema judicial; eproc; judicidrio.

1. Introducio

A transformagdo digital no judicidrio nacional transcende a mera digitalizacdo dos
autos fisicos ou o uso da inteligéncia artificial generativa sobre atos jurisdicionais e
administrativos; ela conduz a reconfiguracao da légica da prestacdo jurisdicional para, diante
da ressignificacdo dos sistemas judiciais, oferecer meios que auxiliem a enfrentar a
morosidade da Justi¢ca e o volume de processos judiciais em tramitagao.

Esse desafio tornou-se critico no Tribunal de Justica de Santa Catarina (TJSC) em
2017. Embora fosse reconhecido como um tribunal de vanguarda, pioneiro no uso de

tecnologias, a instituicdo enfrentava o esgotamento do modelo vigente, obsoleto e
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problemdtico frente ao dinamismo exigido sistema replicavel e aderente aos requisitos
necessarios. O TRF4 colaborou com a iniciativa e cedeu gratuitamente o sistema eproc. A
nova tecnologia foi gradualmente transferida ao TISC e a 4rea técnica passou a ter o dominio
sobre a manutengdo e o desenvolvimento do novo sistema.

A substitui¢do do sistema judicial gerou uma economia de, aproximadamente, 33
milhdes de reais para a administragdo publica e estabeleceu novas redes de cooperacao entre
os tribunais. Além de viabilizar o aprimoramento da prestagdo jurisdicional e a reducdo do
acimulo de processos, a mudanga conduziu a automagdo de atos jurisdicionais e,
recentemente, ao uso de inteligéncia artificial generativa. Esta transformagdo digital ocorreu
em uma estrutura burocratica e com cultura organizacional tradicionalmente resistente a
mudancas.

Este artigo ¢ produto da dissertagdo de mestrado profissional em Administragdo pela
Universidade do Estado de Santa Catarina (UDESC) e analisa a implementacao do sistema
judicial eproc no TJSC para identificar fatores intraorganizacionais que sirvam de referéncia a
outros tribunais. O estudo da mudanca de sistema judicial revelou elementos que facilitam,
impedem ou impulsionam administragcdes publicas a iniciarem processos semelhantes. Mais
do que substituir um software, o caso revela uma inovagdo em processo tecnoldgico
disruptiva que transformou a cultura organizacional, quebrou paradigmas gerenciais e exigiu
o enfrentamento de pressdes do CNJ. O resultado oferece diretrizes que auxiliam gestores

publicos a implementarem inovagdes em seus ambientes.

2. Metodologia/Abordagem

Esta se¢do descreve o percurso metodoldgico e os pressupostos filosdficos que
fundamentam a pesquisa. A trajetoria cientifica ¢ orientada pela integracdo entre o
posicionamento ontoldgico, epistemoldgico e o paradigma de pesquisa, elementos que
balizam desde a coleta dos dados até a interpretagao dos resultados (Gray, 2011).

A pesquisa parte de uma ontologia que reconhece a interagdo entre sujeito e objeto.
Nesse sentido, entende-se que os fendmenos organizacionais ¢ a ado¢do de inovagdo em
processo tecnologico ndao sdo realidades independentes da experiéncia humana, mas
construgdes sociais moldadas nos espacos de convivéncia e agdo coletiva (Saccol, 2009).
Coerente com essa visdo, adotou-se a epistemologia construtivista, na qual o conhecimento
resulta da negociagdo de significados entre a pesquisadora e os participantes, com foco nos

construtos de inovagao em processo tecnoldgico e nas dimensdes organizacionais.
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No que tange a abordagem, a pesquisa caracteriza-se como um estudo de métodos
mistos. Embora priorize a andlise qualitativa para interpretar as perspectivas dos atores
sociais, a aplicagdo de questionarios aos servidores do TJISC integrou elementos quantitativos
a investigacao (Creswell et al., 2021). Essa combinac¢ao permitiu a reproducio de visdes dos
participantes de diferentes posi¢des (top down e up down) sobre a realidade organizacional e
os significados atribuidos a transicao tecnologica.

Quanto aos fins, o trabalho ¢ exploratorio e descritivo, pois investiga e detalha as
dimensdes de um fendmeno pouco consolidado na literatura de inovagdo em processo
tecnologico, ainda mais no ramo da Justiga. Caracteriza-se, ainda, como pesquisa aplicada,
visto que os resultados fundamentam uma intervengao institucional por meio da proposi¢ao de
diretrizes praticas.

O método adotado ¢ o estudo de caso unico, escolha justificada pela singularidade da
adogdo do eproc no judiciario catarinense (Yin, 2015). Este método permitiu examinar em
profundidade um fendmeno contemporaneo em seu contexto real, utilizando a triangulagao de
multiplas fontes de evidéncia para compreender as barreiras e os facilitadores da inovagdo em
um ambiente de alta complexidade normativa e cultural.

Diante desses pressupostos, a investigagdo fundamenta-se no paradigma
interpretativista. Essa escolha permite compreender o mundo a partir da experiéncia subjetiva
dos atores envolvidos, tratando a ado¢@o do eproc pelo TISC como um fendmeno socialmente
construido (Burrel et al., 1979). Assim, a andlise privilegia a perspectiva dos participantes e
os sentidos que emergem do contexto institucional.

A pesquisa utilizou multiplas fontes de evidéncia para garantir a triangulacao dos
dados coletados e a validade dos achados (Yin, 2015). Os dados documentais baseiam-se em
processos administrativos do TISC que autorizaram a cooperacgao técnica com o TRF4 e o
desligamento do sistema anterior (SAJ), além da gravacdo da sessdo do 6rgao administrativo
do TJSC que aprovou a adogao do novo sistema judicial.

Como fonte primaria, realizaram-se entrevistas semiestruturadas com 12 liderancas
estratégicas, sendo quatro magistrados (incluindo ex-gestores e coordenadores do projeto) e
oito servidores lideres de equipes. Complementarmente, aplicou-se um questionario
estruturado a 75 servidores publicos que integraram as forgas de trabalho de implementagao,
obtendo-se 20 respostas validas. A sele¢do de todos os participantes baseou-se nos processos
administrativos referenciados, sendo que as entrevistas e os questionarios ocorreram na

primeira quinzena de setembro de 2025.

82



A opgao por investigar exclusivamente os pioneiros, definidos como aqueles agentes
diretamente envolvidos no processo de adocdo, justifica-se pela natureza do objeto de estudo:
a implementacdo de uma inova¢do em processo tecnologico disruptiva. A escolha desses
atores permitiu acessar a memoria técnica e politica das decisdes de gestdo, as barreiras de
integragdo sistémica e as nuances da cultura organizacional que apenas quem operou a
transformagdo tecnologica poderia reportar com precisdo. Tal recorte foi essencial para
identificar os fatores que impulsionaram a mudanga antes de sua disseminacao para os demais
usuarios do tribunal.

As entrevistas seguiram um roteiro previamente elaborado, contendo temas e
perguntas relacionadas as dimensdes organizacionais e as suas variaveis em estudo, conforme
a fundamentacdo teodrica previamente definida. Houve flexibilidade para a formulagdo de
novas questdes, a depender do tempo disponibilizado pelo entrevistado e da necessidade de
aprofundamento dos assuntos abordados (Sampieri et al., 2013). Para garantir a convergéncia
analitica e a triangulagdo entre as percepgdes das liderangas (submetidos a entrevista) e das
equipes técnicas (respondentes do questiondrio), as perguntas do questiondrio foram
relacionadas aos mesmos eixos das entrevistas. Os encontros ocorreram via Microsoft Teams,
com transcrigdo por inteligéncia artificial e analise no software Atlas.ti; e os questionarios
foram aplicados no ambiente institucional por meio do Microsoft Forms. O TJSC autorizou
previamente a realizacdo da pesquisa no seu ambiente institucional e um Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido foi apresentado e consentido pelos respondentes.

A analise dos dados articulou a descricado de informagdes ¢ o desenvolvimento de
temas (Sampieri et al., 2013), fundamentada nos marcos tedricos de De Vries et al. (2016,
2018* e 2018b), Tornatzky et al. (1990) e Volberda (1997). Para além das varidveis sugeridas
pela literatura, a pesquisa buscou identificar fatores antecedentes ainda ndo descritos em
estudos de inovagdo judicial. Os questionarios foram submetidos a andlise descritiva de
frequéncias (Creswell et al., 2021), enquanto as entrevistas passaram por analise tematica para
a extracdo de padrdes e sentidos. A triangulacdo de diferentes fontes e métodos de coleta,
abrangendo documentos, registros de arquivo e dados de campo, conferiu robustez a analise e
permitiu interpretar o fendmeno a partir de multiplas perspectivas tedricas (Sampieri et al.,

2013).
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3. Implementa¢iao/Desenvolvimento

A inovagdo no setor publico transcende a mera invenc¢do, consolidando-se apenas
quando novas ideias sdo implementadas e geram valor publico (OECD, 2018; Ansell et al.,
2014). No contexto do judiciario, esse fendmeno manifesta-se frequentemente como inovagao
de processo tecnologico, caracterizada pela ruptura com praticas tradicionais e pela busca por
eficiéncia jurisdicional (Sano, 2020; Castro et al., 2020). Segundo o modelo de De Vries et al.
(2016), a inovacao de processo tecnologico conduz a criagdo ou ao uso de novas tecnologias,
introduzidas em uma organizagao para prestar servi¢os aos cidadaos e aos usuarios.

O sucesso dessa transformagdo depende da fase de adogdo, que percorre desde o
conhecimento da novidade até a sua institucionalizacdo como pratica rotineira (Rogers, 2003).
Nesse percurso, a implementacdo ¢ influenciada por fatores antecedentes distribuidos nos
niveis ambiental, organizacional, tecnolégico e individual (Tornatzky et al., 1990; De Vries et
al., 2016, 2018a, 2018b).

Esta pesquisa também adota a perspectiva de Volberda (1997) para analisar como
esses fatores antecedentes moldam a capacidade adaptativa da organizacdo publica. Volberda
(1997) integra tecnologia, estrutura e cultura sob o conceito de flexibilidade organizacional.
Assim, a convergéncia entre esses marcos tedricos permitiu delimitar quatro dimensodes
essenciais e suas varidveis analiticas: recursos (pessoal, orcamento e infraestrutura
tecnologica), cultura (disposicdo ao risco e aprendizado), estrutura (centralizagdo,
formalizag¢do e complexidade) e lideranca (apoio estratégico e processos decisorios).

A dimensdao Recursos abrange os ativos humanos, orcamentarios e tecnologicos
necessarios para viabilizar a inovagdo. No campo humano, a analise foca na quantidade e na
especializacdo das equipes, além dos sistemas de incentivos. Os recursos or¢gamentarios sao
examinados sob a oOtica da disponibilidade de verbas publicas e das restri¢des fiscais,
enquanto a tecnologia da informagdo avalia se a infraestrutura existente € capaz de suportar o
novo sistema.

A Cultura organizacional ¢ tratada como o conjunto de valores e crengas que facilitam
ou inibem a mudanca. As variaveis analiticas concentram-se na aversdo ao risco, definida
como a disposi¢do da geréncia em assumir incertezas, € na existéncia de espagos de
aprendizagem que permitem a experimentagdo € o treinamento necessarios para a
transformagao digital.

A dimensdo Estrutura refere-se ao arranjo formal da institui¢do. A centralizagdo

observa como o poder decisorio esta distribuido na hierarquia, enquanto a formalizacao
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verifica o peso das normas e regulamentos internos. A complexidade, por sua vez, analisa a
divisdio do trabalho e a profundidade dos niveis hierdrquicos, fatores que impactam
diretamente a agilidade da implementacao.

Por fim, a Lideranca ¢ examinada como o motor politico e estratégico da adogao. O
estilo de lideranca diferencia posturas visionarias de comportamentos puramente burocraticos,
enquanto o apoio a inovagao identifica acdes praticas de suporte. Aos conceitos de Volberda
(1997), Incorpora-se a vontade e a habilidade politica, varidvel que explica a capacidade dos
lideres de mobilizar bases de poder e superar resisténcias institucionais e atuar com
“coragem” (Mintzberg, 2009).

Essa articulagdo tedrica fundamenta o modelo analitico deste artigo, detalhado no
Quadro 1, que correlaciona as dimensdes organizacionais as variaveis independentes e seus
respectivos indicadores empiricos:

Quadro 1 — Modelo teorico-analitico

Dimensdes Varidveis . ..
R . Indicadores empiricos
organizacionais independentes
uantidade (nimero de pessoas), qualidade (especializacao,
Humanos q { p ), a (esp =

treinamento), sistema de incentivos e recompensas

recursos ociosos (folga financeira), restricdes (normas fiscais e
or¢amentarias), mengdes a disponibilidade ou restricdo de
verbas

Orcamentarios

Infraestrutura de . .. .
qualidade técnica (hardware, software e redes), capacidade de

Recursos tecnologia da
suporte e processamento

informacao (T1)

vantagem relativa (usabilidade e carater intuitivo),
confiabilidade (estabilidade e robustez do sistema),
compatibilidade (sincronia com as necessidades do negocio),
testabilidade (possibilidade de experimentacdo e projeto-
pilote), custos (eficiéncia financeira e operacional)
disposicdo da geréncia em evitar ou assumir riscos
relacionados a inovacio

Atributos da
inovacao (TI)

Aversdo ao risco

Cultura = — - -
Espaco para disponibilidade de tempo e ambiente para experimentar e
aprendizagem treinar
Centralizacdo concentracdo do poder decisério na hierarquia
— niveis de regulamentagdo e padronizacdo de processos e
Formalizacdo .
Estrutura cargos, normas internas
. niveis hierarquicos, divisdo horizontal do trabalho
Complexidade e w
(especializacdo)
postura e comportamento dos lideres (lideranca visionaria x
Estilo de lideranca burocratica; patrocinadora, defensora, catalisadora e
implementadora)
acfes de suporte e incentivo & inovacdo por parte dos lideres,
Apoio a inovacao disponibilidade de recursos (pessoal e financeiro), uso de
Lideranca recompensas para reforcar a inovacéo

Tomada de decisdo

lideranca facilitadora x controladora

Dimensdo politica da

lideranca

vontade e habilidade politica (will and skill) da alta
administragdo para mobilizar a mudanca, gestdo de
resisténcias através de jogos para efetivar mudancas e superar
a inércia burocratica

Fonte: Elaborado pela autora (2025), adaptado de De Vries et al. (2016; 2018a, 2018b),
Tornatzky et al. (1990) e Volberda (1997)
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O modelo tedrico-analitico apresentado consolida as dimensdes e varidveis analiticas

que orientam a investigacao, servindo como roteiro para o exame da realidade empirica.

4. Resultados

A andlise dos dados obtidos a partir das entrevistas, dos questionarios e dos
documentos demonstra que a transicdo para o eproc no TJSC foi uma ruptura estratégica
sustentada pelas quatro dimensdes integradas. Este resultado esté legitimado pelas percepgdes
diretas dos atores envolvidos.

Na dimensao de Recursos, a pesquisa confirmou que o capital humano foi o ativo mais
relevante, embora critico. A formacdo de frentes de trabalho com servidores publicos
especializados foi descrita por um dos entrevistados como a reunido de uma "lista de
notaveis" convocada por competéncia, o que permitiu superar a rigidez da rotina
administrativa. Essa percepcdo ¢ ratificada pelos dados quantitativos, em que 75% dos
respondentes do questiondrio concordaram que houve tempo dedicado suficiente para as
atividades de implementag¢do. Além do fator humano, a viabilidade financeira foi um pilar
central, com a economia de R$ 33 milhdes oriunda da rescisdo do contrato anterior sendo
citada como o elemento que garantiu a autossustentabilidade do projeto.

Quanto a Cultura Organizacional, os dados revelam uma contradi¢do inicial entre o
discurso institucional de vanguarda tecnoldgica e o que um entrevistado definiu como
"premissas basicas profundamente conservadoras", manifestadas pelo medo generalizado de
perda de dados relacionados aos processos judiciais. Essa resisténcia foi mitigada por meio de
um ambiente de experimentacdo, formado pelo projeto-piloto desenvolvido em um municipio
proximo a sede do TJSC.

O depoimento de um dos entrevistados ilustra a profundidade do aprendizado ao
afirmar que a equipe precisou "abrir a caixa preta" do sistema eproc e dominar novas
linguagens de programagdo, como forma de evitar “um big bang” (referindo-se a substitui¢ao
do sistema judicial sem prévia experimentacdo). Esse processo de aprendizado pratico foi
validado pela maioria dos participantes da pesquisa, que indicaram que o ambiente de teste
conferiu a seguranca necessaria para a transi¢ao definitiva, além de auxiliar no enfrentamento
da resisténcia ao novo sistema (que, segundo outros entrevistados, foi diminuindo na medida

em que os usuarios conheciam as suas funcionalidades).
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Essa evolugdo cultural impulsionou a flexibilizagao da Estrutura Organizacional, que
migrou de uma légica de feudos departamentalizados para um modelo de adhocracia. Os
relatos enfatizam a importancia da "quebra de hierarquia" nas reunides decisorias, nas quais
servidores publicos da area técnica e o magistrado coordenador debatiam horizontalmente os
rumos da implementagao.

Conforme destacado em uma das entrevistas, "o foco era totalmente no resultado", o
que permitiu a substituicdo de ritos burocraticos morosos por comunicagdes diretas e ageis.
Os dados do questionario reforcam essa visdo, com a maioria dos servidores publicos
confirmando que possuiam independéncia técnica para tomar decisdes sem a necessidade de
submissao a fluxos burocraticos tradicionais.

Finalmente, a Lideranga emergiu como o eixo de sustentacdo do processo. O estilo da
alta administracdo foi caracterizado pelos entrevistados como uma combinacdo de "acerto,
coragem e um pouco de loucura", evidenciando a vontade politica necessaria para blindar o
projeto contra as pressdes exercidas pelo CNJ, enquanto 6rgao de controle que tendia a impor
a substituicdo do SAJ pelo sistema judicial desenvolvido pelos seus técnicos (chamado PJe).
Um entrevistado mencionou que o comando claro da alta administragdo do TISC consistia em
privilegiar o eproc em detrimento do SAJ, de modo a evitar a dispersdo de esfor¢os e manter a
coesdo do grupo. A “coragem” do lider emergiu como elemento relevante do campo; os
entrevistados reconheceram que a alta administragdo do TJSC revelou-se corajosa ao
enfrentar (e superar) os obstaculos inerentes ao percurso da ado¢do da inovagdo em processo
tecnologico.

A legitimidade desse suporte ¢ comprovada pelas respostas ao questionario, nas quais
a ampla maioria dos respondentes validou a clareza da comunicagdo estratégica da lideranga,
consolidando o entendimento de que o apoio incondicional da ctipula transformou a inovagao
tecnologica em uma mudanca sistémica irreversivel.

Em sintese, a convergéncia entre alocagdo estratégica de recursos, flexibilizacao
estrutural e suporte politico de uma lideranga corajosa viabilizou a transformacado digital e

consolidou um novo modelo de gestdo da mudanca dentro da cultura organizacional do TJSC.
5. Contribuicdo para a Gestao Publica

A andlise da implementacdo do eproc no TISC pode ser traduzida em um modelo de

gestdo articulado em trés eixos estratégicos: pessoas, governanga e inovagao. Estes elementos
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formam um conjunto de diretrizes praticas que preenche uma lacuna na literatura de gestdo
publica sobre como ferramentas estratégicas sdo efetivamente operacionalizadas.

Na dimensao das Pessoas, a pesquisa identificou que a flexibilidade administrativa foi
o principal diferencial. A lideranca agiu com autonomia gerencial ao formar frentes de
trabalho com servidores publicos lotados no interior do Estado, baseando-se no engajamento
voluntario e na competéncia técnica em detrimento do formalismo dos atos administrativos.
Essa pratica ndo apenas acelerou a adog¢do da inovagdo em processo tecnoldgico, como
também impactou sobre a cultura organizacional, transformando esses servidores em agentes
multiplicadores de conhecimento ao retornarem as suas unidades de origem. A coragem
atribuida a lideranca exercida pela alta administragdo emergiu como elemento essencial na
adocdo de uma inovagdo em processo tecnoldgico no setor publico. A capacidade de um lider
corajoso de transpor barreiras politicas e técnicas, mesmo sob questionamento de sua
autoridade, consolidou novas premissas na cultura organizacional do tribunal. A legitimidade
dessa estratégia ¢ reforcada pela integragdo entre as equipes de tecnologia e as areas de
negocio. Através de reunides semanais, os servidores publicos especialistas puderam
redesenhar os processos de trabalho da atividade jurisdicional em uma busca interativa que
uniu a inteligéncia humana a capacidade (e adaptabilidade) do novo sistema. Para sustentar
esse movimento, a gestdo estabeleceu canais de comunicagdo transparentes e programas de
didlogo continuo que mitigaram incertezas. Complementarmente, a celebra¢do de pequenas
conquistas ¢ o uso de incentivos motivacionais foram fundamentais para transformar a
resisténcia inicial em um desejo coletivo de adesdo ao novo sistema.

No eixo da Governanga, a ado¢do da técnica de métodos ageis permitiu que o tribunal
entregasse valor rapidamente, focando no melhor resultado possivel dentro dos prazos
estabelecidos. A estrutura cresceu organicamente por meio de frentes de trabalho que
romperam a rigidez funcional, permitindo que o conhecimento técnico do nivel operacional
fluisse até a validagdo estratégica. Essa governanca expandiu-se para além das fronteiras do
TJSC, envolvendo atores externos como o Ministério Publico e a Ordem dos Advogados do
Brasil (OAB) na elaboragdo de cronogramas, capacitacdes e funcionalidades que otimizassem
os seus trabalhos, além de consolidar parcerias interinstitucionais com outros tribunais para o
desenvolvimento colaborativo do software.

Por fim, o eixo da Inovagdo sustentou-se na experimentacao cautelosa € no dominio
técnico. A estratégia de rejeitar uma implementacdo rapida e em larga escala em favor de um

projeto-piloto em ambiente controlado foi necessario para que a equipe pudesse aprender com
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pequenos erros e corrigi-los rapidamente. A expansdao do sistema seguiu um critério de
maturidade institucional e ndo meramente cronoldgico, garantindo que a virada definitiva
ocorresse apenas quando havia pleno dominio da ferramenta. Em ultima analise, a experiéncia
demonstra que a inovag¢do no setor publico ¢ impulsionada por uma lideranga capaz de
mobilizar o capital humano e criar uma cultura que prioriza a entrega de valor sobre a rigidez
normativa.

Os elementos que compdem estas diretrizes praticas, apuradas em pesquisa empirica

realizada sobre o setor publico, estdo sintetizadas no Quadro 2, apresentado a seguir.

Quadro 2 — Sintese das diretrizes, segundo o eixo estratégico

Eixo
Estratégico

Pritica/Recomendagdo Identificada

Detalhes e Exemplos da Implementagdo

Flexibilidade na gestdo de pessoas e
na movimentacdo da forca de
trabalho

Movimentacdo temporaria, ndo formalizada e
voluntéaria de servidor publico para atender a
necessidade especifica.

Crescimento orgénico da quantidade de servidores
publicos e execucdo do projeto por "frentes de
trabalho".

Aprendizado e capacitacdo

Capacitacdo formada durante a implementacdo da
inovacdo (aprende e ensina).

continuos Criacdo de videoaulas para viabilizar o aprendizado

Pessoas N

autdnomo.
. . Disseminacao do conhecimento pelos servidores

Compartilhamento de conhecimento L . ! .

publicos quando retornam as unidades de origem.
Integracdo das equipes de negdcio e | Colaboracdo entre especialistas das equipes de
de tecnologia da informacdo negdcio e de tecnologia da informacéo.
Comunicacdo permanente, aberta e | Formacdo de um canal de comunicacdo permanente
transparente para divulgar a inovacdo.

. . Celebracdo de pequenas conquistas para motivar a

Uso de recompensas e incentivos orace bed o 4 P

equipe e incentivar a adesdo.
Adocdo de métodos ageis e design Emprego de métodos ageis e design sprint para
sprint permitir a entrega rapida de valor.

Integracdo com os membros do sistema de justica

. . S mediante elaboracdo de cronograma.

Governanca | Alinhamento interinstitucional - ¢ g . .
Implantacdo gradual do eproc para buscar sintonia
com o publico externo.

Desenvolvimento colaborativo Parceria com outros tribunais que adotam o mesmo
(Parceria Externa) sistema.
. » Execucdo de um projeto piloto em ambiente
Fase da experimentacdo
controlado.
Expansdo cautelosa (Dominio da Expansdo realizada somente apds o dominio da
. Inovacdo) inovacdo.
Inovacao

Lideranca Proativa e
descentralizacdo da tomada de
decisdo

Lideranca capaz de mobilizar capital humano e de
resolver dificuldades na medida em que surgiam
(internas e externas).

Descentralizagdo de poder e autoridade.

Fonte: Elaborado pela autora (2025) a partir da analise dos dados coletados.
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Em sintese, as praticas adotadas pelo TJSC consolidam um modelo que articula
flexibilidade na gestdo de pessoas, governanca colaborativa e experimentacdo incremental.
Esse arranjo organizacional valida os referenciais de Rogers (2003), Tornatzky et al. (1990),
Volberda (1997) e De Vries et al. (2016, 2018 ¢ 2018b), confirmando que a integragdo desses
fatores ¢ fundamental para o éxito de inovagdes em ambientes institucionais complexos.

A investigacdo sobre a transformacao digital provocada pelo sistema judicial eproc no
TJSC demonstra que a inovagao tecnoldgica no setor publico ndo ¢ um evento isolado, mas o
resultado de uma articulagdo estratégica entre vontade politica, flexibilidade administrativa e
engajamento humano. O estudo revela que a superacdo do modelo anterior, marcado pela
dependéncia tecnologica e pelos altos custos contratuais, foi viabilizada por uma governanca
que priorizou a agilidade e a experimenta¢do em detrimento do formalismo burocratico. A
economia gerada e o incremento na produtividade da atividade jurisdicional confirmam que a
adogdo de solucdes colaborativas e publicas representa nao apenas uma escolha técnica, mas
um imperativo de efici€ncia e responsabilidade fiscal na gestao publica contemporanea.

As evidéncias empiricas colhidas junto aos magistrados e servidores publicos
protagonistas dessa transforma¢do mostram que a lideranga atuou como o principal
catalisador da mudanca ao criar um ambiente de seguranga psicoldgica para a inovacdo. A
capacidade de mobilizar talentos internos através de frentes de trabalho multidisciplinares e a
decisdo de pautar a expansdo do sistema pela maturidade técnica e ndo por cronogramas
rigidos foram fatores determinantes para mitigar resisténcias culturais profundamente
enraizadas. A lideranca ‘“corajosa” articulou mecanismos para mitigar a aversao ao risco,
convertendo os entraves burocraticos em solug¢des que viabilizaram o projeto. O caso do TISC
sublinha que a estrutura organizacional pode (e deve) ser moldada para servir ao proposito da
inovacdo em processo tecnoldgico, operando sob uma logica de adhocracia quando a
complexidade do problema exige respostas rapidas e transversais.

Como contribui¢do pratica, este artigo sistematiza diretrizes que podem orientar outras
instituicdes na condugdo de processos semelhantes. A importancia da parceria
interinstitucional e do aprendizado mutuo entre equipes de negocio e tecnologia emerge como
um guia metodologico para tribunais que buscam a soberania tecnologica e a melhoria dos
servigos jurisdicionais.

Em ultima analise, a experiéncia catarinense prova que a transformacdo digital no

Judicidrio, quando sustentada por uma lideranca corajosa e por uma gestdo estratégica de
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pessoas, ¢ capaz de converter desafios estruturais em vetores de modernizagao institucional,

consolidando uma justica mais 4gil, econdmica e transparente para a sociedade.
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Resumo

Este relato apresenta o Ecossistema Digital de Satde do Piaui, estratégia coordenada pela
ETIPI que integra telemedicina, assisténcia farmacéutica e conectividade publica. A iniciativa
superou vazios assistenciais historicos através do Piaui Saude Digital, alcangando a marca de
1 milhdo de teleatendimentos em 1.267 Unidades Béasicas de Saude. Simultaneamente, a
Farméacia do Povo Digital desburocratizou o acesso a medicamentos especializados para 20
mil pacientes via app Gov.pi Cidadao. Sustentado pela infraestrutura de fibra optica da Piaui
Link, o modelo garantiu a onipresenca do Estado. Reconhecido em 2025 como o Estado Mais
Digital do Brasil (ABEP-TIC) e vencedor do Prémio Exceléncia em Competitividade (CLP),
o caso demonstra como a interoperabilidade e plataformas centradas no cidaddao promovem
equidade e eficiéncia na gestdo do SUS em cenarios de vulnerabilidade social.
Palavras-chave: saude digital; telemedicina; governo digital; Sistema Unico de Saude;

inclusao digital.

1. Introducio

O Piaui, marcado por vasta extensdo territorial e dispersao demografica, enfrenta
historicamente o desafio de mitigar a vulnerabilidade socioecondmica e o0s vazios
assistenciais, predominantes nas zonas rurais ¢ semiaridas. A concentragdo de servigos de alta
complexidade na capital e em polos regionais reflete as assimetrias classicas do
desenvolvimento regional brasileiro, fendmeno que Viana et al. (2018) descrevem como
barreiras geograficas e organizacionais que comprometem a equidade no acesso ao Sistema
Unico de Satide SUS). Até 2023, esse cenario impunha as familias piauienses o onus de
deslocamentos onerosos ¢ a fragmentacdo do cuidado, agravando a condi¢do de pacientes
cronicos dependentes de medicamentos especializados e hemoterapia.

Em resposta a esse quadro, o Estado operou, a partir de 2024, uma mudanca de

paradigma fundamentada na transformagdo digital estratégica. Sob a lideranca da Empresa de
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Tecnologia da Informacdao do Piaui (ETIPI), sociedade de economia mista instituida para
capitanear a modernizacdo estatal e em articulacio com a Secretaria de Estado da Saude
(Sesapi), estruturou-se um ecossistema integrado de satde digital. Essa iniciativa alinha-se as
recomendagdes da Organizagdo Pan-Americana da Satde (OPAS, 2022) sobre a
interconectividade como determinante para a resiliéncia dos sistemas de satde. O ecossistema
consolidado abrange programas estruturantes:

* Piaui Saude Digital: Implementagdo de telemedicina em escala estadual para

suprimir filas de espera;

» Farmacia do Povo Digital: Otimizacao logistica para medicamentos de alto custo;

* Hemopi Digital: Modernizacao do ciclo do sangue e servigos hematoldgicos;

* Integracdo Sociossanitaria: Concessdao automatizada de beneficios, como o Passe

Livre Intermunicipal para pessoas vivendo com HIV/aids;

« Infraestrutura Habilitadora: Suporte de conectividade via Piaui Link e Rede Optica

estadual.

A convergéncia desses servigos na plataforma Gov.pi Cidaddo materializou o conceito
de "governo como plataforma", facilitando a jornada do usudrio. O éxito dessa estratégia foi
ratificado em 2025, com o reconhecimento do Piaui como o estado mais digital do Brasil pelo
Prémio ABEP-TIC e a premiagdo do Piaui Saude Digital em féruns nacionais de inovagao.
Este trabalho apresenta, em formato de estudo de caso, a arquitetura institucional e
tecnologica desse ecossistema, demonstrando como a governanga digital pode atuar como
redutor de iniquidades e modelo replicavel para outros entes federativos.

Antes da implantacdo do ecossistema digital de satde, os principais problemas

identificados eram:
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Figura 1 — Problemas Enfrentados
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Fonte: Propria dos autores (2025).

A pandemia de COVID-19 impds um ponto de inflexdao na satde publica, revelando a
insuficiéncia do modelo tradicional para responder a demandas massivas e simultaneas. A
reorganizacdo das redes de atencdo tornou-se mandatdria, deslocando a tecnologia de um
papel de suporte para o centro da estratégia assistencial. Como destacam Caetano et al.
(2020), o fortalecimento da infraestrutura digital e da telessaude ¢ condi¢ao sine qua non para
garantir a longitudinalidade do cuidado e evitar o colapso assistencial em cenarios de alta

complexidade.

2. Metodologia/Abordagem
3.1. ESTRATEGIA DE ECOSSISTEMA DE GOVERNO DIGITAL
A principal diretriz metodologica adotada pelo Piaui consistiu na superagdo da "logica
de silos", caracterizada por iniciativas tecnologicas fragmentadas, em favor de uma Estratégia
de Ecossistema. Esta abordagem alinha-se aos principios da Lei do Governo Digital (Lei n°
14.129/2021), que preconiza a integragdo de dados e a centralidade do cidadao, tratando a
tecnologia ndo como fim, mas como meio para a geracdo de valor publico (BRASIL, 2021).
Em detrimento de solucdes verticais isoladas, a arquitetura do projeto fundamentou-se em trés
pilares estruturantes:
a) Infraestrutura Habilitadora de Alta Capilaridade: Implementagio da Rede Optica do

Piaui, Piaui Link e Pontos de Acesso Publico (PAPs). Esta camada fisica ¢ essencial
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para garantir a universalizagdo do acesso, reduzindo a desigualdade digital e
viabilizando a conectividade necessaria para servicos de laténcia critica, como a satude
digital.
b) Governo como Plataforma (GaaP): Consolidacio do Gov.pi Cidadao como a
interface unica de relacionamento Estado-Sociedade. Seguindo as diretrizes da OCDE
para identidade digital e servicos integrados, a plataforma centraliza a autenticagdo e a
experiéncia do usuario, eliminando a multiplicidade de logins e portais (OCDE, 2020).
c¢) Interoperabilidade da Cadeia de Valor em Saude: Digitalizagdo integrada dos elos
da jornada do paciente. A estratégia conecta desde a atengao primaria (consulta) até os
servicos de apoio (farmacia, hemocentro e transporte), assegurando a fluidez da
informagdo. Conforme aponta a literatura sobre e-Saude, a interoperabilidade ¢ o fator
critico para a continuidade do cuidado e a eficiéncia na gestdo de recursos (SANTOS
etal., 2017).
A execucdo desta estratégia obedeceu a um cronograma de implementacdo
incremental (em ondas), permitindo a validacdo continua das funcionalidades e a adaptagdo

agil as necessidades do cidadao:

Figura 2 — Ondas de Implementacao

Piaui Saude Digital: Transformacao em Ondas
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Fonte: Propria dos autores (2025).

3.2. GOVERNANCA INTERINSTITUCIONAL
A implementacdo do ecossistema de saude digital piauiense fundamentou-se em uma

governanga colaborativa e intersetorial, alinhada aos principios da Estratégia de Saude Digital
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para o Brasil. A arquitetura organizacional transcendeu a gestao verticalizada, adotando um
modelo em rede que integra infraestrutura tecnoldgica, regulagdo clinica e garantia de direitos
(BRASIL, 2020). A operacionalizagdo deste arranjo multiator foi estruturada nos seguintes
eixos de competéncia:
a) Regulagdo e Gestao do Cuidado (Sesapi): Coube a Secretaria de Estado da Saude a
defini¢ao dos protocolos clinicos e o ordenamento dos fluxos de atengdo, exercendo o
papel de autoridade sanitaria na modelagem das Redes de Atengdo a Saude (RAS),
conforme preconizado por Mendes (2011).
b) Infraestrutura e Transformagdo Digital (ETIPI e Piaui Link): A Empresa de
Tecnologia da Informacao do Piaui (ETIPI) liderou o desenvolvimento de plataformas,
a interoperabilidade de sistemas e a seguranca da informacdo, em consondncia com 0s
ditames da Lei do Governo Digital (Lei n® 14.129/2021). Simultaneamente, a Piaui
Link assegurou o backbone de conectividade necessario para integrar 6rgaos publicos,
unidades de saude e Pontos de Acesso Publico (PAPs).
c) Reengenharia de Processos (Hemopi e Farmdicia do Povo): As unidades
especializadas realizaram a adaptacdo de seus processos internos a logica paperless e
digital, garantindo rastreabilidade e eficiéncia operacional.
d) Intersetorialidade e Garantia de Direitos: A articulacdo entre a Secretaria de
Transportes e as dreas de direitos humanos viabilizou o "Passe Livre HIV",
materializando a satide em sua dimensao de seguridade social.
e) Capilaridade e Execucao (Municipios): A descentralizacdo, diretriz constitucional
do SUS, efetivou-se através da implantacdo municipal de salas de telemedicina e da
mobilizagao local de usuarios.
A sustentabilidade do modelo foi assegurada por ciclos de melhoria continua
(Plan-Do-Check-Act), operacionalizados através de comités técnicos e feedbacks dos
profissionais na ponta, garantindo que a tecnologia servisse aos processos de trabalho, e ndo o

inverso (MAGALHAES; ACIOLE, 2017).

3.3. TECNOLOGIAS UTILIZADAS E FRAMEWORKS APLICADOS (VISAO
GERAL)

A construgdo do ecossistema digital de satide do Piaui se apoia em um conjunto de

tecnologias de base e em frameworks de arquitetura e governanca que garantem

interoperabilidade, seguranca e escalabilidade.
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Figura 3 — Infraestrutura Tecnoldgica do Piaui
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Fonte: Propria dos autores (2025).

Do ponto de vista de frameworks e boas praticas, o ecossistema aplica:

Figura 4 — Frameworks e Boas Praticas do Ecossistema Gov.PI
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Fonte: Propria dos autores (2025).

As solugdes sao evoluidas em ciclos curtos, incorporando feedback de profissionais de
saude, gestores municipais € usudrios, o que permite corregdes rapidas em fluxos, interfaces e

regras de negdcio.
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3.

3.1.

Estado:

Implementacao/Desenvolvimento
GOV.PI CIDADAO

O Gov.pi Cidadao ¢ a “porta de entrada” para o ecossistema de servigos digitais do

Figura 5—- Gov.Pi Cidadao
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Fonte: Propria dos autores (2025).

No ambito da satide publica, a plataforma Gov.pi Cidadao atua como o hub central de

integragdo digital, eliminando a fragmentacdao de servigos e garantindo o pleno exercicio da

cidadania. A solu¢do operacionaliza politicas publicas criticas através da seguinte estrutura:

a) Farmacia do Povo Digital: Digitalizacdo ponta a ponta da assisténcia farmacéutica,
abrangendo desde o cadastro do paciente e upload de laudos até o agendamento de
retirada e logistica de entrega domiciliar, assegurando a continuidade do tratamento de
forma agil (PIAUI, 2025a).

b) Hemopi Digital: Gestdo otimizada do ciclo de doacdo de sangue, incluindo o
agendamento de coletas e a emissdo imediata de declaragdes e carteiras de doador,
modernizando o relacionamento com o voluntario (PIAUI, 2024).

c) Direitos e Inclusao (HIV/Aids): Concessao automatizada do Passe Livre
Intermunicipal para pessoas vivendo com HIV/aids, garantindo o direito constitucional
de ir e vir para tratamento médico mediante cadastro sigiloso e validado na plataforma

(PIAUI, 2026).
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A infraestrutura tecnologica obedece a Politica de Transformacao Digital do Estado
(Decreto n® 21.979/2023), utilizando:

a) Interoperabilidade via APIs: Integra¢do nativa com sistemas legados setoriais para

fluxo de dados em tempo real.

b) Seguranga e Identidade: Autenticacao federada via Gov.br ou ID Piaui, assegurando

a unicidade do cidadao e conformidade rigorosa com a LGPD e diretrizes de governo

digital (PTIAUI, 2023).

4.2. PIAUT SAUDE DIGITAL
O Piaui Saude Digital ¢ o nucleo de telemedicina do ecossistema:
a) Plataforma de teleconsultas com video, prontuério resumido e emissao de laudos.
b) Aplicativo mével que permite consultas 24x7 com clinicos gerais, além de acesso a
especialidades em horarios agendados.
¢) Integracao aos sistemas de regulagcdo da Sesapi e a rede de Atengdo Primaria.
d) Painéis gerenciais que monitoram niimero de atendimentos, tempos de espera e

cobertura territorial.

4.3. FARMACIA DO POVO DIGITAL
A Farmicia do Povo ¢ o programa estadual de fornecimento de medicamentos
especializados e de alto custo. Sua versdo digital, via Gov.pi Cidadao, abrange:
a) Cadastro on-line do paciente.
b) Solicitagdo de medicamentos com envio de documentacao digital.
c¢) Consulta de estoques e protocolos para mais de 270 medicamentos especializados.
d) Acompanhamento de status (em analise, autorizado, disponivel etc.).
e) Agendamento e reagendamento de retirada.
f) Programa Medicamento em Casa, com entrega domiciliar gratuita, inicialmente em

Teresina e em expansao para todo o estado.

4.4. HEMOPI DIGITAL
No Hemopi Digital, integrado ao Gov.pi Cidadao, o cidadao pode:
a) Cadastrar-se como doador de sangue.

b) Agendar doagdes escolhendo data e horéario.
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¢) Emitir declaragdes de doagdo e acessar orientagdes sobre preparo e cuidados
p6s-doagao.
A digitalizacdo abre caminho para esquemas futuros de convocagdo proativa de

doadores com base em niveis de estoque e perfil sanguineo.

4.5. BENEFICIOS VINCULADOS A SAUDE

O Passe Livre Intermunicipal para pessoas vivendo com HIV/aids, disponivel no
Gov.pi Cidadao, permite:
a) Solicitagao digital do beneficio, com analise e acompanhamento on-line.

b) Deslocamento gratuito para consultas, exames e tratamentos entre municipios,

reduzindo barreiras econdmicas para o acesso a saude.

4.6. PIAUI LINK E REDE OPTICA DO PIAUI

A Piaui Link, subsidiaria da ETIPL é responsavel por operar a Rede Optica do Piaui e

garantir a conectividade que sustenta o ecossistema:

Figura 6 — Rede 6ptica do Piaui para sustentagdo de servigos
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Fonte: Propria dos autores (2025).

Orireréneos

Essa infraestrutura ¢ a base material que torna vidvel o uso das solugdes de satude

digital em todo o territorio, demonstrando que além de desenvolver aplicagdo para facilitar a

101



vida do cidaddo, também damos suporte para que esse o acesse, de onde estiver ¢ de forma

gratuita.

4. Resultados
4.1. PIAUI SAUDE DIGITAL: MITIGACAO DE VAZIOS ASSISTENCIAIS E
EQUIDADE

Os resultados do programa Piaui Saude Digital transcendem a modernizacao
tecnologica, consolidando-se como uma resposta estrutural aos histéricos vazios assistenciais
da regido. Mais do que uma ferramenta de informatizacdo, a iniciativa materializa a telessatide
como um instrumento de justi¢a social e equidade no Sistema Unico de Saude (SUS). Ao
superar barreiras geograficas, o programa democratiza o acesso a assisténcia especializada,
corroborando a analise de Caetano et al. (2020), que identificam na satde digital um vetor
decisivo para a reorganizagdo das praticas de cuidado em territérios de dificil acesso.

A implementagdo estratégica da telediagnostico e teleconsultoria no estado nao apenas
amplia a cobertura, mas qualifica a Atencdo Priméria a Saude (APS), aumentando sua
resolutividade ¢ reduzindo encaminhamentos desnecessarios. Este modelo de atuacdo
alinha-se as evidéncias apresentadas por Schmitz et al. (2022), que demonstram como a
incorporagao da telessaide na APS fortalece a integralidade do cuidado e otimiza a alocacao
de recursos publicos. Com mais de 1 milhdo de atendimentos registrados e reconhecimento
nacional de exceléncia em competitividade (PIAUI, 2025), o programa valida a tese de que a
inovagao digital ¢, sobretudo, uma estratégia de inclusao social.

Figura 7 — Dados evidenciados do Piaui Satde Digital

Portfélio de
Especialidades

Consultas com clinicos
& gerais 24x7
sem agendamento

Cobertura de Volume de
Unidades e Territorios Atendimentos

l'.llBS? grz salas exclusivas

de telemedicina
177-268
ad

Inicio de 2026
Superacdo da marca

1,2 milh@o de
atendimentos

12 Especialidades
Médicas e 2 Nao Médicas

Eﬂm escolas publicas 2025 gz Dermatologia
== estaduais integradas @ Endocrinologia
1{.031.5?3 % Ginecologia
4| atendimentos @ Cardiologia
| + 4
9. - Em cerca de | ol 4 Neurologia
unidades prisionais dois anos % Orlopedia
com teleatendimento 1 0 1 & Pediatria
R @ Psiquiatria
33-34 milhdo de 4® Urologia
i atendimentos X Obstetrici
comunidades 248,563 teleconsultas & Obstetricia
terapéuticas atendidas 761967 telelaudos @ Psicologia
(Cendfol) &% Nutrigdo

Fonte: Propria dos autores (2025).

102



A evidéncia empirica aponta que a iniciativa proporcionou a inclusdo sanitaria de
cidaddos que, até entdo, careciam de assisténcia especializada em seus municipios. Mais do
que consultas eletivas, a infraestrutura digital demonstrou capacidade de resposta critica:
registros de teleinterconsultas culminaram no acionamento imediato do SAMU, validando a
premissa de que a tecnologia ¢ vital na redu¢do do tempo-resposta em urgéncias, fator

determinante para o prognoéstico do paciente (BRASIL, 2022).

4.2. FARMACIA DO POVO DIGITAL
A digitalizacdo da assisténcia farmacéutica, materializada na Farmicia do Povo Digital,
impacta diretamente a adesdo terapéutica e a eficiéncia logistica. A desburocratizagdo dos
fluxos alinha-se as diretrizes da Politica Nacional de Assisténcia Farmacéutica, promovendo o

uso racional de medicamentos e a transparéncia na gestdo de estoques

(OSORIO-DE-CASTRO et al., 2018).

Figura 8 — Farmacia do Povo no Gov.Pi
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Fonte: Propria dos autores (2025).

4.3. HEMOPI DIGITAL
O Hemopi Digital representa um avango na seguranga e rastreabilidade do ciclo do
sangue. A modernizacdo da gestdo hemoterapica ¢ crucial para garantir a disponibilidade de
hemocomponentes e a fidelizacdo de doadores, superando gargalos operacionais tradicionais,

conforme apontam estudos sobre gestao em hemocentros (JUNIOR; BELCHIOR, 2021).
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Figura 9 — Gestdo de Doacdo de Sangue
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Fonte: Propria dos autores (2025).

4.4. GOV.PI CIDADAO
A plataforma Gov.pi Cidadao materializa o paradigma de Government as a Platform
(O’REILLY, 2011), orquestrando a interoperabilidade de dados e a centralizagdo da jornada
do usudrio em estrita consondncia com a Lei do Governo Digital (BRASIL, 2021). Ao
integrar mais de 400 servicos e processar milhdes de operagdes, a iniciativa supera a
fragmentagcdo burocratica através de uma identidade digital Unica, consolidando um
ecossistema de eficiéncia administrativa que garante acesso transversal e desburocratizado a

areas criticas, como saude e gestdo fiscal.

5.5. CONECTIVIDADE E PIAUI LINK
A infraestrutura de conectividade transcende o suporte operacional, consolidando-se
como um determinante social da satide indispensavel a perenidade do ecossistema digital. A
expansao da rede de fibra Optica no Piaui materializa o entendimento de que a banda larga ¢
vetor critico de desenvolvimento socioecondmico e equidade, corroborando as andlises sobre
o impacto das tecnologias de informagio na redugdo de desigualdades regionais (COMITE
GESTOR DA INTERNET NO BRASIL, 2023). Ao garantir uma arquitetura de rede robusta,

o Estado ndo apenas moderniza a gestao, mas assegura que a transformagao digital da satde
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seja inclusiva, superando barreiras geograficas que historicamente limitavam o acesso a
direitos fundamentais.

Os indicadores de desempenho evidenciam uma mudanga estrutural acelerada:
impulsionado por uma malha de mais de 2.000 km e 1.821 pontos de acesso, o Piaui registrou
um crescimento de 73,39% no Indice Brasileiro de Conectividade (2021-2025). A
capilaridade da rede, que saltou de 16% (2016) para 80,80% de cobertura municipal em 2025
e reduziu a desconex@o escolar a um indice residual de 1,65%, concretiza a onipresenca
estatal. Essa infraestrutura viabiliza a cidadania digital plena, permitindo que o cidadao
interaja com o sistema de saude de qualquer localidade, validando a conectividade como o

alicerce da eficiéncia publica e da justica social.

5. Contribuicido para a Gestao Publica

O ecossistema de satde digital do Piaui transcende a simples modernizagdo
tecnologica, consolidando-se como um instrumento estruturante de equidade e eficiéncia na
gestdo do SUS. Ao interligar 1.267 Unidades Basicas de Saude (UBS) e operacionalizar mais
de 1 milhdo de atendimentos via telessaide, o modelo mitiga vazios assistenciais, racionaliza
a forca de trabalho especializada e reduz drasticamente a onerosidade com o Tratamento Fora
de Domicilio (TFD) e logistica. Essa integra¢do sustentada pela conectividade da Rede Optica
e pela interoperabilidade via APIs materializa as diretrizes da Estratégia de Saude Digital para
o Brasil (BRASIL, 2020), promovendo a desburocratizacdo de processos criticos, como a
assisténcia farmacéutica, e garantindo a continuidade e integralidade do cuidado.

Sob a otica da governanga, a vinculagao de resultados assistenciais a dados em tempo
real transforma a administragdo publica, permitindo alocacdo precisa de recursos e
transparéncia ativa. A robustez e a seguranga dessa infraestrutura federada sdo validadas por
sua alta escalabilidade e replicabilidade, evidenciadas concretamente pela exportacdo da
tecnologia para o estado do Amazonas. Esse movimento reafirma o potencial das ferramentas
digitais ndo apenas como suporte operacional, mas como vetores essenciais para o
fortalecimento da resiliéncia e da capacidade de resposta dos sistemas de saude (OPAS,

2020), assegurando capilaridade e estabilidade aos servicos em todo o territério.
6. Potencial de Replicacio
A replicagdo do ecossistema de satde digital do Piaui em outros entes federativos

exige, primariamente, um alinhamento estrutural que combina robusto patrocinio institucional
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com prontidao técnica. Esse processo inicia-se pela formalizacdo de um comité intersetorial
unindo Saude, TI, Juridico e Planejamento e pela garantia or¢amentéria para conectividade e
suporte, alicercados em wuma arquitetura que prioriza a identidade digital e a
interoperabilidade via APIs compativeis com os padrdes nacionais (RNDS). Para acelerar a
transferéncia tecnoldgica e juridica, o modelo disponibiliza um "kit de replicacao" composto
por manuais operacionais, minutas de cooperacdo e guias de seguran¢a (LGPD), assegurando
que a infraestrutura local suporte solugdes de prontuario, regulacdo e telessauide com
integridade e escalabilidade desde o primeiro dia.

Do ponto de vista operacional, a implementacao segue um cronograma de referéncia
de 18 meses, segmentado em cinco fases criticas: diagnostico, preparacao, piloto, escala e
sustentacdo. O éxito dessa jornada depende da formagdo de equipes dedicadas e da mitigagdo
ativa de riscos como a fragmentacdo de sistemas legados e a resisténcia cultural por meio de
trilhas de capacitacdo continua e comunicagdo transparente. A consolidagdo do modelo ¢
validada pelo monitoramento rigoroso de indicadores de cobertura, eficiéncia e valor publico,
garantindo que a tecnologia ndo apenas seja instalada, mas que gere melhoria efetiva no

acesso ¢ na qualidade do atendimento ao cidadao, com governancga para evolugdo constante.

7. Conclusao

A experiéncia do Piaui ratifica que a construcdo de um ecossistema digital de satde
resiliente em regides de recursos limitados exige tratar a conectividade e a governanca de
dados como politicas de Estado, e ndo meros suportes técnicos. Ao integrar infraestrutura
robusta via Rede Optica e Piaui Link, com plataformas unificadas como o Gov.pi Cidadio, o
estado materializa as diretrizes da Estratégia de Saude Digital para o Brasil, que preconiza a
interoperabilidade e a "visdo integral do individuo" como chaves para a continuidade do
cuidado (BRASIL, 2020). Iniciativas como o Piaui Saude Digital e a Farmacia do Povo
Digital deixam de ser acdes isoladas para compor uma arquitetura sistémica que elimina a
fragmentacdo assistencial, validando a premissa de que a inovagao no setor publico depende
de arranjos institucionais complexos e cooperativos (PIRES et al., 2020).

Os indicadores alcangados, desde a ampliagdo do acesso a medicamentos
especializados até a capilaridade da inclusdo digital, comprovam que a tecnologia no Sistema
Unico de Saude (SUS) atua, de fato, como um determinante social positivo. Ao redesenhar a
jornada do paciente e garantir eficiéncia em servicos criticos como o Hemopi Digital, o Piaui

exemplifica na pratica o conceito da Organizacdo Mundial da Saude, que define a satide
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digital como catalisadora essencial para atingir a cobertura universal de satde e reduzir
iniquidades (OMS, 2021). O reconhecimento nacional do modelo piauiense confirma que a
transformagao digital, quando pautada por problemas reais e inclusdo sociodigital, transcende

a modernizagao burocratica e redefine o exercicio da cidadania.
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Resumo

O estado de Mato Grosso enfrentava avaliagdes negativas no cendrio nacional quanto ao
desenvolvimento de ciéncia e tecnologia. Os principais desafios identificados foram a falta de
dados confiaveis, uma vez que as fontes utilizadas nas avaliacdes nacionais ndo ofereciam
clareza nem confianga na constru¢do dos indicadores, prejudicando a classificacdo do estado
perante outras unidades federativas. Além disso, inexistia uma articulagdo sistematica entre
Universidades, Setor Produtivo e Poder Publico (modelo Triplice Hélice), resultando em
acoes descoordenadas e pouco efetivas. Havia também um profundo desconhecimento da
realidade local, com auséncia de dados integrados sobre a correlacdo entre oferta educacional
(cursos profissionalizantes, graduacao e pds-graduagdo), demanda do mercado de trabalho e
vocagdes regionais, centros e equipamentos de pesquisa, relacdo de pesquisadores por area de
atuacdo, projetos de pesquisa e extensdo do estado, e dados sobre inovacdo gerada pela
industria, comércio e instituicdes de pesquisa. Como consequéncia, as politicas publicas de
inovagdo eram formuladas sem uma base solida de dados, frequentemente nao abordando

adequadamente os pontos de vulnerabilidade do sistema estadual de CT&I.

1. Introducio
Antes da implementacao do Observatorio de Dados de Ciéncia e Tecnologia, o estado
de Mato Grosso enfrentava um paradoxo: possuia capacidade cientifica, tecnoldgica e
educacional significativa, mas esses ativos permaneciam dispersos, invisiveis e subutilizados

na formulacdo de politicas publicas. Os dados estavam fragmentados em multiplas bases,
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como CNPq, Capes, MEC, INPI, FAPEMAT, RAIS/CAGED e instituicdes de ensino, sem
integracdo, analise ou visualizacdo que permitisse a gestdo publica compreender o cendrio
completo e tomar decisdes estratégicas baseadas em evidéncias.

Neste contexto, foi identificado que o estado conta com um capital intelectual de
11.442 pessoas envolvidas diretamente em pesquisa, sendo 4.613 pesquisadores doutores,
1.062 pesquisadores mestres e 5.767 estudantes de pesquisa. Existem 652 grupos de pesquisa
ativos (dados de 2023), organizados em 2.414 linhas de pesquisa distintas, com concentragao
de pesquisadores em instituicdes-chave: UFMT com 874 docentes/pesquisadores, UNEMAT
com 286, UNIC com 59, IFMT com 40 ¢ UNIVAG com 14. A distribuicdo por area de
conhecimento evidencia vocagdes especificas: Educacdo conta com 956 pesquisadores,
Agronomia com 449, Ecologia com 237, Direito com 208 e Zootecnia com 193. Apesar desse
robusto capital humano, o estado aparecia mal posicionado em rankings nacionais de CT&I,
pois nao havia uma plataforma que consolidasse € comunicasse esses numeros, impedindo
que gestores, empresas € a propria academia visualizassem o potencial existente.

O levantamento revelou ainda que Mato Grosso dispunha de 227 laboratorios de
pesquisa, 1.912 equipamentos cientificos, 86 museus, 5 centros de pesquisa especializados e 3
colecdes cientificas, totalizando 2.233 estruturas de apoio a pesquisa mapeadas. Essa
infraestrutura permanecia desconhecida ou subutilizada, pois ndo havia um inventario
integrado que permitisse identificar oportunidades de compartilhamento de equipamentos
entre institui¢des, planejar investimentos futuros de forma racional ou conectar empresas e
startups a laboratorios disponiveis para parcerias de pesquisa e desenvolvimento.

O sistema educacional de Mato Grosso formava anualmente milhares de profissionais.
Na educagao técnica, eram ofertados 259 cursos técnicos em 2023, com 21.688 alunos
matriculados. Na graduacgdo, existiam 1.111 cursos em 2022, sendo 451 cursos publicos, 785
presenciais € 326 a distancia, com 101.134 alunos matriculados e 16.150 concluintes por ano.
A distribuicao por curso de ingressantes mostrava concentracdo em Pedagogia (7.770),
Direito (7.246), Administracdo (6.989), Ciéncias Contabeis (5.904) e Agronomia (4.731). Na
pos-graduacao, havia 946 doutorandos e 2.244 mestrandos, totalizando 3.190 pds-graduandos.
Os programas da SECITECI ofertaram 59.641 vagas em cursos desde 2017, qualificaram
10.518 profissionais pela SECITECI desde 2017 e atenderam 87 municipios pelo programa
MT Ciéncia desde 2018.

A analise desses dados evidenciou um descompasso critico: havia concentragdo

excessiva em cursos de Educacdo, Direito e Ciéncias Sociais Aplicadas, com peso menor em
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areas estratégicas para inovagdao, como Engenharias, Tecnologia da Informacdo e
Biotecnologia. Faltava correlacdo entre a oferta de cursos e as demandas reais do mercado de
trabalho e das cadeias produtivas mato-grossenses, especialmente nos setores de agronegdcio,
tecnologia e bioeconomia. Além disso, ndo existiam mecanismos para orientar a abertura de
novos cursos técnicos, de graduacao e pds-graduagdo com base em dados de empregabilidade
e vocacgdes regionais.

Os dados do mercado de trabalho registrados pelo CAGED em margo de 2025
mostravam 51.753 admissdes contra 50.029 demissdes, resultando em saldo positivo de 1.724
novos empregos. O perfil das admissdes por escolaridade revelava que 32.222 possuiam
Ensino Médio Completo (62,3%), 3.262 possuiam Ensino Fundamental e 2.829 possuiam
Graduacdo Completa. Entretanto, ndo existia integracdo entre os cursos oferecidos pelas
instituicdes de ensino, as contratacdes efetivas por setor econdmico e nivel de escolaridade, e
as vocacoes produtivas regionais, resultando em formacgdo de profissionais para areas com
baixa demanda, escassez de mao de obra qualificada em setores estratégicos e dificuldade de
planejamento para as secretarias de Educagdo, Trabalho e Desenvolvimento Economico.

Quanto a inovagao e propriedade intelectual, Mato Grosso apresentava 554 patentes,
45.480 marcas registradas, 349 programas de computador e 537 cultivares registradas,
totalizando 46.920 registros de propriedade intelectual. A taxa de patenteamento era de
apenas 1,84 patentes por 100 mil habitantes em 2024. Em comparacdo com outros estados no
registro de cultivares, S3o Paulo possuia 19.449 registros, Rio Grande do Sul 3.367, Parana
2.229 e Mato Grosso apenas 537. Esse descompasso era evidente: apesar de liderar a
producao agricola nacional, o estado possuia niimero muito inferior de cultivares registradas
em relagdo a estados com menor participagdo no agronegocio. A taxa de patentes também
estava abaixo da média nacional, indicando baixa apropriacdo formal da inovacdo
tecnologica. Nao havia politica publica estruturada para estimular o registro de patentes e
cultivares, conectar pesquisadores a mecanismos de prote¢do intelectual ou apoiar empresas
no processo de inovacao formal.

A FAPEMAT investiu R$ 4.186.450,00 em pesquisa em 2024, valor significativo que
financiou projetos nas diversas areas do conhecimento. Contudo, ndo havia rastreabilidade
transparente desses investimentos, era impossivel correlacionar investimentos com resultados
como publicagdes, patentes e formagdo de recursos humanos, e havia dificuldade de
demonstrar a sociedade o retorno dos recursos publicos aplicados em CT&I. Mato Grosso era

sistematicamente mal avaliado em rankings nacionais de CT&I, ndo necessariamente por falta
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de capacidade, mas porque os dados estaduais ndo eram consolidados de forma a alimentar as
bases usadas pelos rankings, as fontes utilizadas pelos rankings ndo refletiam a realidade
completa do estado, e havia falta de comunicagao estratégica dos indicadores de CT&I,

prejudicando a imagem do estado perante investidores, pesquisadores e institui¢des de
fomento nacionais.

Diante desse cenario de falta de visibilidade, dispersdao e subutilizagdo dos ativos de
CT&lI, a Secretaria de Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo (SECITECI), em parceria com
UNEMAT, UFMT, FAPEMAT ¢ Parque Tecnologico, identificou a necessidade urgente de
criar uma infraestrutura de dados que integrasse multiplas fontes em um unico ambiente,
consolidasse indicadores sobre capital humano, infraestrutura de pesquisa, formagao, mercado
de trabalho, inovagdo e investimentos publicos em pesquisa, transformasse dados em painéis
interativos, plataforma web e mobile, agentes de IA permitindo o comunicagao e visualizacao
georreferenciada, séries historicas, comparagdes com outros estados e andlises cruzadas, e
disponibilizasse publicamente essas informagdes para gestores publicos, instituigdes de
ensino, empresas, parques tecnoldgicos, pesquisadores e cidaddos. O objetivo era
fundamentar decisdes estratégicas com evidéncias, operacionalizar o modelo Triplice Hélice
criando canal permanente de didlogo entre Universidades, Setor Produtivo e Poder Publico, e
transformar dados dispersos em inteligéncia estratégica para o desenvolvimento sustentavel

do estado.

2. Metodologia/Abordagem
A Secretaria de Ciéncia, Tecnologia e Inovagdo (SECITECI) identificou a necessidade
urgente de criar uma infraestrutura de dados que:
- Fundamentasse decisdes estratégicas com informacgdes precisas e atualizadas;
- Integrasse multiplas fontes de dados (FAPEMAT, CNPQ, FINEP, MEC, MAPA, ¢
institui¢des estaduais e federais);
- Promovesse transparéncia e colaboracdo entre stakeholders;

- Permitisse monitoramento continuo dos indicadores de CT&I.

3. Implementa¢iao/Desenvolvimento
3.1 ESTRATEGIA DE IMPLEMENTACAO
A SECITECI, em parceria com pesquisadores da Universidade do Estado de Mato

Grosso (UNEMAT), adotaram uma abordagem estruturada em multiplas frentes:
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Decisao 1: Criagdo de uma Plataforma integrada de dados sobre CT&I do Mato
Grosso

- Desenvolvimento de uma plataforma centralizada para coleta, integracdo e analise de

dados de CT&I;

- Estabelecimento de parcerias estratégicas com outras instituigdes.

Decisao 2: Implementagao do Modelo Triplice Hélice

- Articulacao formal entre Universidades, Setor Produtivo e Poder Publico;

- Criagdo de canais permanentes de interlocucdo entre os atores.

Decisao 3: Metodologia em Fases

O projeto foi estruturado em 4 agdes principais:

- Acdo 1: Desenvolver e acompanhar indicadores de inovagao e ciéncia tecnoldgica;

- A¢ao 2: Mapear demandas do setor produtivo e poder publico;

- Acao 3: Desenvolver modelos de IA para prever tendéncias futuras;

- Acdo 4: Construir agente de comunicacao baseado em IA para disseminagdo de

informacdes.

3.2 TECNOLOGIA UTILIZADA
3.2.1 Arquitetura de Dados
Data Lake
- Fungdo: Armazenamento de dados em formato original;
- Justificativa: Nem todos os dados precisavam ser tratados imediatamente, permitindo
flexibilidade para analises futuras;
- Beneficio: Preservacao da granularidade e integridade dos dados brutos.
Data Warehouse
- Fungdo: Repositorio centralizado para dados tratados e estruturados;
- Caracteristicas:
- Integragao de multiplas fontes;
- Atualizagdo continua;

- Otimizagdo para consultas e relatorios.

3.2.2 Processo ETL (Extract, Transform, Load)

Implementacdo de pipeline de dados:
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1. Extracdo: Coleta de dados de diversas fontes (FAPEMAT, CNPQ, FINEP, MEC,
RAIS, CAGED, MAPA bases estaduais) via aplicagdes desenvolvidas pela equipe em
python;

2. Transformacao: Tratamento de dados faltantes e conflitantes, criagdo de modelos
multidimensionais;

3. Carga: Alimentacdo do Data Warehouse para disponibilizacdo nos dashboards.

3.2.3 Business Intelligence (Microsoft Power BI)
Justificativa da escolha:
- Vasta gama de ferramentas para tratamento e visualizagao;
- Capacidade de criar painéis interativos e dindmicos;
- Facilidade de integracdo com diversas fontes de dados.
Funcionalidades implementadas:
- Dashboards interativos com graficos dinamicos;
- Modelos de dados multidimensionais correlacionando informagdes de diversas
fontes;
- Indicadores de CT&I atualizados em tempo real;

- Andlises sobre educagdo, pesquisa, inovagao e mercado de trabalho.

3.2.4 Inteligéncia Artificial
Modelos Preditivos:
- Algoritmos de aprendizado de maquina para prever tendéncias em inovagao,
emprego e desenvolvimento tecnologico;
- Validacao cruzada e testes de robustez para garantir precisio;
- Ajustes conforme particularidades do ambiente mato-grossense.
Agente Conversacional (IA):
- Sistema de busca robusto integrado a base de dados da SECITECI;
- Modelos de linguagem natural para compreensdo de perguntas;

- Interface conversacional intuitiva para uso interno e externo.
3.2.5 Infraestrutura de Disponibilizagdo
- Portal publico: Dashboards disponibilizados no site da SECITECI e plataforma

integrada web/mobile;
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- Transparéncia: Cada componente dos painéis e graficos indicam a fonte dos dados e
descricao das informagoes coletadas;
- Acessibilidade: Plataforma acessivel para gestores publicos, pesquisadores, empresas

e cidaddos.

3.3 DESAFIOS ENFRENTADOS

3.3.1 Desafios Técnicos
Integracao De Fontes Heterogéneas
- Problema: Dados em formatos diferentes, com estruturas e nomenclaturas variadas;
- Solugdo: Desenvolvimento de camada de integracdo no ETL com mapeamento e

padronizagdo de campos.

Qualidade dos Dados
- Problema: Dados faltantes, inconsistentes ou desatualizados;
- Solucao: Implementagdo de rotinas de validacdo e tratamento, estabelecimento de

protocolos de qualidade.

Escalabilidade
- Problema: Volume crescente de dados exigindo infraestrutura robusta;
- Solugdo: Arquitetura baseada em Data Lake + Data Warehouse permitindo

crescimento incremental.

3.3.2 Desafios Organizacionais
Articulagdo entre Atores
- Problema: Cultura de trabalho setorizada, com pouca tradi¢do de colaboracdo entre
universidades, empresas e governo no estado de Mato Grosso;
- Solucdo: Formalizagdo de parcerias através de Termos de Cooperagdo Técnica e

realizagdo de apresentacoes.
Definigao de Indicadores
- Problema: Necessidade de validacdo com multiplos stakeholders para garantir

relevancia;
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- Solugdo: Processo participativo com reunides de validagdo envolvendo

representantes da Triplice Hélice.

3.3.3 Desafios Metodologicos

Desenvolvimento de Modelos Preditivos
- Problema: Ajustar modelos as particularidades do ambiente mato-grossense;
- Solucdo: Testes de sensibilidade, validagdo com dados historicos, refinamento

iterativo.

Linguagem Natural

- Problema: Treinar agente de IA para compreender perguntas ambiguas ou
incompletas;

- Solugdo: Uso de técnicas de aprendizado profundo, coleta continua de feedback dos

usuarios.

3.3.4 Desafios de Sustentabilidade

4.

Atualiza¢ao Continua
- Problema: Garantir que dados permanecgam atualizados apos implementag¢ao inicial;
- Solugdo: Automatizacdo de processos de coleta, estabelecimento de rotinas de

atualizagao.
Engajamento de Longo Prazo
- Problema: Manter interesse e participacdo dos stakeholders ao longo do tempo;

- Solugdo: Demonstracao constante de valor através de relatorios e analises relevantes.

Resultados

4.1 RESULTADOS QUANTITATIVOS

Infraestrutura de Dados
- Data Warehouse integrado com multiplas fontes de dados estaduais e nacionais;
- Data Lake com capacidade de armazenamento escalavel;

- Pipeline ETL automatizado operacional.
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Comunicag¢ao, Dashboards e Visualiza¢des
- Painéis interativos e plataformas disponibilizados no site da SECITECI;
- Indicadores de CT&I atualizados periodicamente;

- Visualizagdes correlacionando educagdo, pesquisa, inovagao e mercado de trabalho.

Publicacdes e Disseminagao
- Relatorios técnicos documentando metodologia e resultados;

- Apresentagdes para stakeholders da Triplice Hélice.

4.2 RESULTADOS QUALITATIVOS
Melhoria na Tomada de Decisdo
- Politicas publicas de CT&I passaram a ser baseadas em evidéncias concretas;
- Identificagdo precisa de pontos de vulnerabilidade no sistema estadual;
- Capacidade de direcionar investimentos para areas prioritarias de acordo com a

vocacdo regional.

Articulagao Triplice Hélice

- Estabelecimento de canal permanente de didlogo entre universidades, empresas e
governo;

- Alinhamento de cursos oferecidos com demandas do mercado de trabalho;

- Projetos colaborativos entre academia e setor produtivo.

Transparéncia e Accountability

- Dados publicos e acessiveis promovendo cultura de transparéncia;

- Possibilidade de acompanhamento por cidadaos, pesquisadores e formadores de
opinido;

- Fortalecimento da governanca corporativa.
Reconhecimento Externo

- Mato Grosso posicionado como referéncia em uso de dados para CT&I;

- Divulgag¢do da experiéncia por meio de relatos técnicos e artigos cientificos;
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4.3 IMPACTOS NO ECOSSISTEMA DE INOVACAO
Educacao ¢ Qualificacao
- Identificagdo de lacunas na oferta de cursos profissionalizantes, graduacdo e
pos-graduacao;
- Subsidios para abertura de novos cursos alinhados as vocagdes regionais;

- Redugao do descompasso entre formagao ¢ mercado de trabalho.

Desenvolvimento Tecnologico
- Mapeamento de competéncias e infraestrutura de pesquisa no estado;
- Identificagdo de oportunidades de inovagao por setor econdmico;

- Auxilio no fortalecimento de parques tecnoldgicos e incubadoras.

Desenvolvimento Regional
- Andlise especifica por regido considerando vocagdes locais;
- Politicas diferenciadas respeitando heterogeneidade do estado;

- Promocao de desenvolvimento equilibrado.

4.4 PUBLICO-ALVO BENEFICIADO
Gestores Publicos: Embasamento para formulagdo e avaliagdo de politicas;
Instituigdes Educacionais: Alinhamento de oferta educacional com demandas;
Empresas e Industrias: Informagdes para aprimoramento da forga de trabalho e
inovacao;
Parques Tecnologicos e Incubadoras: Dados para programas de incentivo a startups;
ONGs e Fundagdes: Subsidios para projetos sociais baseados em evidéncias;
Cidadaos: Informagdes sobre cursos e oportunidades de emprego;

Pesquisadores: Dados para fundamentar investigagdes e publicagdes académicas.

4.5 APRENDIZADOS PRINCIPAIS
Um dos principais aprendizados foi a importdncia da governanca de dados. Ficou
evidente que dados de qualidade sao condigdo indispensavel para analises confidveis e para a
construcdo de indicadores sélidos. Para isso, € necessario estabelecer protocolos claros de

coleta, tratamento e atualiza¢do, além de manter documentacdo adequada, garantindo
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rastreabilidade, consisténcia e confianga nas informagdes utilizadas pela gestao publica e
pelos demais usudrios do observatorio.

Outro aprendizado relevante foi a necessidade de uma abordagem multidisciplinar.
Projetos de Business Intelligence demandam competéncias complementares que envolvem
tecnologia, estatistica, gestdo publica e comunicagdo. A colaboragdo entre diferentes perfis
profissionais enriquece as solugdes, melhora a tradu¢do dos dados em informagdo util e
aumenta a aderéncia dos produtos desenvolvidos. Nesse processo, a validagdo com usudrios
finais mostrou-se crucial para garantir que os painéis, relatérios e indicadores atendam as
necessidades reais de gestores, pesquisadores, setor produtivo e sociedade.

Também se confirmou o valor da colaboracdo interinstitucional. O modelo Triplice
Hélice potencializa resultados quando ¢ efetivamente operacionalizado, com papéis claros e
agenda comum entre universidades, setor produtivo e poder publico. A formalizagdo de
parcerias por meio de instrumentos legais aumenta a sustentabilidade institucional do projeto
e reduz a dependéncia de iniciativas pontuais. Além disso, a existéncia de beneficios mutuos e
claramente percebidos ¢ determinante para manter o engajamento no longo prazo.

Um aprendizado adicional foi compreender o BI como ferramenta de transformagao, e
ndo apenas como tecnologia. A implementacao de inteligéncia de negocios implica mudanga
de cultura organizacional, pois induz decisoes baseadas em evidéncias, maior transparéncia e
padronizacdo de indicadores. A demonstracdo de valor por meio de casos de uso praticos
acelera a adogdo pelos 6rgaos e parceiros, enquanto a capacitacdo continua é essencial para
que as equipes se apropriem das ferramentas, utilizem os painéis corretamente ¢ ampliem o
uso dos dados nas rotinas de planejamento € monitoramento.

Ficou claro, ainda, que sustentabilidade requer planejamento. Para que o observatorio
permaneca vivo e relevante, a automatizacdo de processos de atualizagdo e integracdo de
bases ¢ essencial, reduzindo custos operacionais e riscos de descontinuidade. A
institucionalizagdo do projeto — evitando personalizacdo em individuos — contribui para
continuidade, e a previsdo de recursos dedicados, tanto humanos quanto financeiros, ¢
necessaria para manutencao, evolugdo e governancga das bases e indicadores.

Outro ponto aprendido é que a inovacdo incremental é vidvel e, muitas vezes,
desejavel no setor publico. Nao € necessario implementar todas as funcionalidades de uma s6
vez; uma abordagem faseada permite aprendizado continuo, ajustes metodoldgicos e evolucdo

da plataforma com menor risco. Nesse sentido, entregas rapidas e demonstraveis (“quick
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wins”’) geram credibilidade, aumentam o apoio institucional e viabilizam etapas subsequentes
mais complexas.

Por fim, a inteligéncia artificial se mostrou um diferencial importante. Modelos
preditivos agregam valor ao permitir analises prospectivas e apoiar a antecipagdo de
tendéncias em 4reas como inovagao, emprego ¢ desenvolvimento tecnoldgico. Da mesma
forma, agentes conversacionais podem democratizar o acesso a informag¢do, ampliando o uso
dos dados por publicos internos e externos. Entretanto, tornou-se fundamental equilibrar
sofisticacdo técnica com usabilidade, garantindo que as solu¢des sejam uteis, compreensiveis

e efetivas na pratica.

5. Potencial de Replicaciao
Curto Prazo
- Expansdo dos dashboards para novos temas;
- Criacao de mais indicadores relevantes ao estado;
- Refinamento dos modelos preditivos com mais dados historicos;

- Lancamento oficial do agente conversacional baseado em IA.

Meédio Prazo
- Integragdo com observatdrios de outros estados;
- Desenvolvimento de aplicativos modveis para acesso simplificado;

- Ampliacao da rede de colaboragdo da Triplice Hélice.

Longo Prazo
- Consolidagao de Mato Grosso como polo de inovagdo baseada em dados;
- Exportag¢dao da metodologia para outros estados e paises;

- Evolugao para sistema integrado de gestao do conhecimento estadual.

6. Conclusao
A experiéncia do Observatorio de Dados de Ciéncia e Tecnologia do Estado de Mato
Grosso demonstra que ¢ possivel transformar a gestdo publica através do uso inteligente de
dados e tecnologia. O projeto superou desafios técnicos e organizacionais para criar uma
infraestrutura robusta que fundamenta decisdes estratégicas, promove colaboragdo entre

atores sociais e contribui para o desenvolvimento sustentavel do estado.
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Os resultados obtidos posicionam Mato Grosso como referéncia nacional em
inteligéncia de dados aplicada ao setor publico, demonstrando que investimentos em BI, Data
Warehousing e Inteligéncia Artificial geram retornos significativos em termos de eficiéncia,
transparéncia e efetividade das politicas publicas.

O modelo Triplice Hélice, operacionalizado através do observatério, prova que a
articulagdo sistematica entre Universidades, Setor Produtivo e Poder Publico ¢ ndo apenas
desejavel, mas essencial para enfrentar os complexos desafios do desenvolvimento regional

no século XXI.
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Resumo

A Mostra Estadual de Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo (MECTI) constitui-se como uma das
principais agdes estratégicas da Politica Publica de Popularizacdo da Ciéncia em Mato
Grosso, promovida pela Secretaria de Estado de Ciéncia, Tecnologia e Inovacao (SECITECI).
Integrada a Semana Nacional de Ciéncia, Tecnologia e Inovagao (SNCT-MT), a MECTI
fundamenta-se nas diretrizes da Base Nacional Comum Curricular (BNCC), que reconhece a
iniciacdo cientifica como direito de aprendizagem essencial. Em 2025, a Mostra ampliou o
modelo regionalizado e hibrido ja em fase de implementagdo, viabilizado por investimentos
em infraestrutura digital e pelo aprimoramento dos mecanismos de incentivo e logistica. O
programa registrou alcance histdrico, com 241 projetos inscritos oriundos de 28 municipios,
mobilizando mais de 5.800 participantes presenciais, além das participacdes remotas. A
experiéncia articulou escolas publicas e privadas, evidenciando a ciéncia como pratica
acessivel ¢ democratica na educagao basica. Os resultados reafirmam a MECTI como um
servigo publico de alto impacto, capaz de interiorizar a CT&I e fortalecer o protagonismo

estudantil em territorios historicamente marginalizados.

1. Introducio
Apesar dos avancgos nas politicas de ciéncia, tecnologia e inovagdo (CT&I) no Brasil, a
educagdo basica ainda mantém um contato limitado e desigual com a ciéncia, especialmente

em estados de grande extensdo territorial, como Mato Grosso. A ciéncia ¢, frequentemente,
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percebida como um campo restrito ao ambiente universitario ou a instituigdes especializadas,
distante da realidade escolar e, por isso, pouco incorporada as praticas pedagogicas da
educagao basica.

O desafio de levar a ciéncia para a educacdo basica em um estado de dimensdes
continentais como Mato Grosso sempre foi marcado pela desigualdade e pela percepgao de
que a producdo cientifica ¢ um campo restrito ao ambiente universitario. Para os gestores e
educadores envolvidos na MECTI, essa realidade exigia uma resposta que fosse além do
evento pontual, transformando a Mostra em um potencializador da politica publica de acesso
e inclusdo da ciéncia.

Isso contribui para a auséncia de oportunidades sistematizadas de inicia¢ao cientifica
nas escolas, o que aprofunda desigualdades regionais e limita o potencial formativo da ciéncia
como instrumento de leitura critica da realidade, inovagdo e desenvolvimento social. Essa
limitagdo atinge diretamente o objetivo da alfabetiza¢do cientifica (CHASSOT, 2014) dos
estudantes, essencial para a formacao cidada.

Além disso, essa percep¢do contraria as diretrizes nacionais para a educagdo. A Base
Nacional Comum Curricular (BNCC), em sua Competéncia Geral 2, estabelece que os
estudantes devem "exercitar a curiosidade intelectual e recorrer a abordagem prépria das
ciéncias, incluindo a investigacdo, a reflexdo, a analise critica, a imaginacdo e a criatividade,
para investigar causas, elaborar e testar hipoteses, formular e resolver problemas" (BRASIL,
2018). Essa diretriz nacional reconhece a iniciacdo cientifica como um direito de
aprendizagem essencial, reforcando a necessidade de politicas publicas que promovam essa
pratica desde cedo.

O problema publico, portanto, ndo se restringe a falta de infraestrutura ou de recursos,
mas envolve também uma dimensdo cultural e institucional que distancia a ciéncia do
cotidiano escolar e reforca sua percepcdo como campo inalcangavel. Em outras palavras, o
desafio ¢ romper com o elitismo do conhecimento para promover a plena democratizacao do
conhecimento (SANTOS, 2010) em escala estadual.

Nesse contexto, a Mostra Estadual de Ciéncia, Tecnologia e Inovagao (MECTI),
promovida pela Secretaria de Estado de Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo de Mato Grosso
(SECITECI) e articulada a Semana Nacional de Ciéncia, Tecnologia e Inovagao (SNCT-MT),
configura-se como a resposta estratégica do Estado e acdo da Politica Publica de

Popularizacdo da Ciéncia de Mato Grosso a esse desafio.
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A experiéncia da MECTI 2025 foi concebida a partir de um modelo regionalizado e
hibrido, adotado como estratégia de gestdo publica para ampliar o acesso a iniciagdo cientifica
e reduzir desigualdades territoriais. Essa decisdo metodoldgica nao foi apenas uma escolha
logistica, mas um imperativo de otimizagdo orcamentdria e eficiéncia na gestdo publica
(MATIAS-PEREIRA, 2018). Ao integrar a MECTI a SNCT-MT, evitou-se a fragmentacado de
recursos ¢ esfor¢os, maximizando o alcance da politica.

Adicionalmente, a MECTI foi estruturada sob um modelo de governanga colaborativa
(POLLITT; BOUCKAERT , 2011), envolvendo a articulagdo entre diferentes comissdes ¢
instituigdes parceiras (universidades, secretarias municipais). Essa rede de cooperagdo foi
fundamental para viabilizar a descentralizagdo das etapas e garantir a qualidade técnica em
cada polo regional, demonstrando que a gestdo de politicas publicas complexas em territorios
vastos exige a colaboragao interinstitucional para aumentar o impacto social.

O presente relato de experiéncia analisa a MECTI como politica publica, detalhando as
decisdoes metodologicas e de gestdo que permitiram a democratizagdo do acesso ao
conhecimento cientifico e o fortalecimento da cultura cientifica na educacao basica de Mato

Grosso.

2. Metodologia/Abordagem

Para enfrentar o distanciamento estrutural ¢ simbdlico entre a educacdo basica ¢ a
ciéncia, bem como as dificuldades logisticas do estado de Mato Grosso, a MECTI 2025 foi
concebida a partir de decisdes de gestao publica orientadas pela democratizagcdo do acesso ao
conhecimento cientifico, pela redu¢do das desigualdades territoriais e pela valorizacdo da
ciéncia como pratica formativa possivel no cotidiano escolar. A principal escolha
metodolégica consistiu na ado¢do de um modelo regionalizado e hibrido, entendido nao
apenas como formato operacional, mas como estratégia politica de inclusdo.

Essa escolha foi validada e fortalecida pelas diretrizes do Complemento a BNCC sobre
Computacao na Educagdo Basica (BRASIL, 2022). O documento, ao estabelecer a Cultura
Digital como um eixo de aprendizagem obrigatorio, legitimou o uso de tecnologias e
ambientes virtuais como parte integrante da formagao. Isso significa que o uso de plataformas
digitais para submissao, avaliacdo e apresentagdes virtuais deixa de ser apenas uma solucao
logistica, mas uma estratégia pedagdgica alinhada as politicas educacionais mais recentes.

Além disso, a viabilidade operacional do modelo hibrido foi assegurada pelos

investimentos estaduais em infraestrutura. A experiéncia da MECTI se beneficiou diretamente
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do Programa EducA¢ao 10 Anos do Governo de Mato Grosso, que, conforme documentado
na Revista Educagdo 10 Anos (MATO GROSSO, 2024), ja previa "investimentos
significativos na aquisi¢do de equipamentos tecnologicos" e melhoria da conectividade nas
escolas. Essa infraestrutura consolidada ofereceu a seguranca de que a limitagdo de acesso
digital ndo seria um fator de exclusdo, mas sim um desafio a ser mitigado pela politica
publica.

A regionalizagdo das etapas da MECTI, distribuidas nas cinco regides de Mato
Grosso, permitiu aproximar a iniciativa dos territorios, ampliar a participacdo de escolas do
interior e reduzir barreiras geograficas e logisticas historicamente associadas a concentracao
de acdes cientificas nos grandes centros urbanos. Essa decisdo reconheceu as especificidades
regionais e fortaleceu o protagonismo local de estudantes e professores, a0 mesmo tempo em
que garantiu critérios unificados de avaliagdo e sele¢do dos trabalhos. A estratégia de polos
regionais, por exemplo, dialoga diretamente com a tese de Gouveia (2016) sobre a
necessidade de tensionar a relagdo entre o local e o nacional para que a ciéncia alcance
territorios historicamente marginalizados, promovendo a efetiva interiorizagdo da CT&I.

Complementarmente, a ado¢ao do formato hibrido viabilizou a participagdo de escolas
e projetos que, por limitagdes de deslocamento ou recursos, ndo teriam condigdes de acesso a
eventos exclusivamente presenciais. As apresentagdes on-line e presenciais coexistiram como
estratégias equivalentes de participagdo, refor¢ando o principio da equidade e ampliando o
alcance da politica ptblica. O formato hibrido, conforme defendido por Alves e Santos (2022)
¢ uma inovagdo que permite a flexibilizagdo e a ampliacdo do acesso, transformando a

MECTI em um modelo de aprendizagem e participagdo mais inclusivo.

2.1. GOVERNANCA COLABORATIVA E INTERINSTITUCIONAL

Do ponto de vista da governanca, a organizacdo da MECTI estruturou-se a partir de
um modelo colaborativo, coordenado pela Secretaria de Estado de Ciéncia, Tecnologia e
Inovagdo (SECITECI), com a atuagdo de comissdes especificas de carater cientifico, logistico
e comunicacional. Essa articulagdo interinstitucional foi fundamental para o sucesso da
politica publica.

O modelo adotado reflete os principios da Governanga Colaborativa na administragao
publica, conforme analisado por Pollitt e Bouckaert (2011). A atuagdo conjunta de comissoes
cientificas, logisticas e de comunicagdo, envolvendo docentes de IES e pesquisadores,

possibilitou o compartilhamento de responsabilidades, a articulagdo interinstitucional e a
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conducao do processo de forma transparente, eficiente e alinhada as diretrizes das politicas

publicas de ciéncia e educagao.

2.2. PROCESSO DE AVALIACAO E SELECAO DOS PROJETOS

No ambito desse arranjo de governanga colaborativa, o processo de avaliagdo e sele¢ao
dos projetos foi estruturado em etapas Regional e Estadual, desenhado para garantir o rigor
técnico e, a0 mesmo tempo, a equidade territorial, assegurando que a representatividade de
todas as regides fosse mantida. A sele¢do ocorreu em duas etapas:

1.Etapa Regional: Os projetos foram submetidos e avaliados em cinco polos regionais,
garantindo que a avaliagdo considerasse as especificidades e o contexto local. Os critérios de
avalia¢do incluiram: Originalidade e Criatividade, Relevancia Social e Aplicabilidade, Rigor
Metodologico e Clareza da Apresentacao.

2.Etapa Estadual: Os projetos classificados nas regionais (90 trabalhos) foram
selecionados para a etapa final, onde foram avaliados por um comité técnico-cientifico
ampliado. O sistema de cotas regionais assegurou a representatividade de todas as regides do

estado na fase final.

2.3. LOGISTICA OPERACIONAL DO MODELO HiBRIDO

A logistica operacional foi um ponto estratégico para a viabilizagdo do modelo
hibrido. Para a submissdo e avaliagdo, foram utilizadas plataformas digitais de facil acesso,
desenhadas para serem leves e funcionais, minimizando os impactos da desigualdade de
conectividade. As apresentagdes virtuais foram realizadas por meio de ferramentas de
videoconferéncia, coexistindo com as presenciais como estratégias equivalentes de
participagao.

Outra decisao estratégica foi a integracdo da MECTI a Semana Nacional de Ciéncia,
Tecnologia e Inovacao (SNCT-MT), o que ja ocorre hd diversas edi¢des e potencializa
recursos institucionais, ampliando a visibilidade dos projetos e fortalecendo a articulacdo
entre educacdo bdésica, ensino superior, pesquisa e gestdo publica. Conforme aponta
Matias-Pereira (2018), a institucionalizagdo de politicas integradas permite uma gestdo de
resultados mais eficiente, o que foi observado na sinergia entre MECTI e SNCT-MT, evitando
a duplicacdo de esforcos e estruturas. Essa integracdo permite inserir a producdo cientifica
escolar em um espago ampliado de circulagdo do conhecimento, reafirmando a ciéncia como

dimensao constitutiva da formagao cidada.
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3. Implementa¢ao/Desenvolvimento

A execucdo da MECTI 2025 demandou o uso estratégico de tecnologias digitais como
instrumentos de viabilizagdo da politica publica, compreendidas ndo como fim em si mesmas,
mas como meios para ampliar o acesso, garantir equidade territorial e qualificar os processos
de gestdo e acompanhamento das etapas do programa. Nesse sentido, as tecnologias adotadas
funcionaram como suporte ao modelo hibrido e regionalizado definido nas decisdes
metodoldgicas.

Esse arranjo foi sustentado pelos esfor¢os do Estado de Mato Grosso na ampliacao da
cobertura digital das escolas da rede publica, com investimentos continuos em conectividade
e na disponibilizagdo de equipamentos tecnologicos, como chromebooks, em grande parte das
unidades escolares. Essa infraestrutura contribuiu para oferecer maior seguranga operacional
as etapas on-line da MECTI, especialmente nas fases regionais, garantindo que escolas de
diferentes territorios pudessem participar do processo de submissado, avaliacao e apresentacao
dos projetos cientificos.

Foram utilizadas plataformas digitais para inscricdes, submissdo e avaliacdo dos
projetos, assegurando padronizacao de critérios, transparéncia do processo seletivo e ampla
participagdo territorial. As transmissdes ao vivo de atividades institucionais, cerimonias de
premiagdo e agdes formativas ampliaram a difusdo do conhecimento cientifico para além do
publico presente fisicamente, enquanto a comunicacdo institucional priorizou canais digitais,
reduzindo o uso de materiais impressos e alinhando o evento a praticas sustentaveis de gestao
publica. A certificagdo digital e o uso de ferramentas on-line de comunicagao e organizagao
administrativa contribuiram para o acompanhamento das atividades e a consolidagdo de
indicadores de participagdo.

De forma integrada, essas tecnologias configuraram um framework de acesso e gestao,
que possibilitou 8 MECTI operar em escala estadual, assegurando condi¢des materiais para a
democratizagdo da ciéncia e fortalecendo a articulacdo entre politica educacional,

infraestrutura digital e gestao publica.

3.1 DESAFIOS ENFRENTADOS E ESTRATEGIAS DE MITIGACAO
A Mostra Estadual de Ciéncia, Tecnologia e Inovagao (MECTI) como politica publica
de populariza¢do da ciéncia em Mato Grosso nunca esteve isenta de desafios, que sempre se

manifestaram em trés dimensdes principais: geografica, cultural e de infraestrutura. O
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primeiro insight de superacao desses obstaculos foi intrinseca a concep¢do do modelo
regionalizado e hibrido, configurando-se como um aprendizado fundamental para a gestdo

publica que deve permanecer e ser ampliado para as proximas edigdes.

3.1.1 Desafio Geografico e Logistico: a extensao territorial de Mato Grosso

O primeiro e mais evidente desafio reside na vasta extensdo territorial do estado de
Mato Grosso, que impde barreiras logisticas significativas a centralizagdo de eventos.
Historicamente, a concentragdo de acdes de ciéncia e tecnologia na capital (Cuiaba)
aprofundava a desigualdade regional, limitando a participagdo de escolas e estudantes dos
municipios do interior.

A estratégia de mitigagdo adotada foi a regionalizacdo da MECTI em cinco etapas
distintas. Essa decisdo exigiu um esfor¢o de coordenacdo descentralizada, mobilizando
equipes locais e parceiros regionais (como universidades e secretarias municipais) para
garantir a uniformidade da experiéncia e a qualidade técnica em cada polo.

A necessidade de descentralizagdo e interiorizagdo de politicas de CT&I em paises de
dimensdes continentais e com grandes disparidades regionais ¢ um tema central na literatura,
como aponta Gouveia (2016). A MECTI, ao adotar os polos regionais, alinha-se a essa
necessidade, promovendo a equidade de acesso e o desenvolvimento territorial.

Somou-se a esse cenario o desafio logistico de viabilizar a participacdo de estudantes
da educacdo basica como visitantes da Semana Nacional de Ciéncia e Tecnologia, etapa em
que ocorreram as apresentagdoes finais da MECTI. A Secretaria de Estado de Ciéncia,
Tecnologia e Inovagao (SECITECI) providenciou a logistica de transporte de mais de 2.200
estudantes, possibilitando o acesso desses jovens a produ¢do cientifica desenvolvida por seus
pares. Essa estratégia, além de ampliar o alcance formativo do evento, contribuiu para o
reconhecimento simbolico da relevancia dos projetos apresentados e para o estimulo a
participagdo em edigdes futuras, ao mesmo tempo em que demandou planejamento
interinstitucional, articulacdo com redes de ensino e alocagdo especifica de recursos para

garantir a equidade de acesso.
3.1.2. Desafio Cultural e Simbolico: a desmistificacao da ciéncia

A ciéncia ¢ frequentemente percebida como um campo "restrito ao ambiente

universitario ou a instituicdes especializadas". Este desafio cultural e simbolico exigiu que a
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MECTTI atuasse ndo apenas como um evento, mas como um instrumento de mudancga de
mentalidade na educagao basica.

A estratégia de mitigacdo focou no protagonismo estudantil e docente. Ao levar a
MECTI para o ambiente escolar e regional, a politica publica validou a producao cientifica da
educagdo basica, demonstrando que a ciéncia € uma pratica acessivel e possivel no cotidiano
das escolas. O desafio foi superado pela articulagdio com os agentes do ecossistema
educacional, em que a MECTI passa a ser percebida como evento recorrente no circuito de
eventos pedagogicos do Estado e ndo como um evento extracurricular isolado.

Essa abordagem estd em consondncia com o que Chassot (2014) defende sobre a
necessidade de promover a alfabetizacdo cientifica ¢ com a critica de Santos (2010) ao
modelo hegemoénico que restringe a ciéncia. Além disso, a MECTI se estabelece como um
espaco onde, conforme Santos et al. (2020) destacam, a feira de ciéncias atua como um
catalisador do protagonismo estudantil, permitindo que o aluno assuma a autoria do seu

conhecimento e desenvolva autonomia.

3.1.3. Desafio de Infraestrutura e Equidade de Acesso Digital

A adogdo do formato hibrido, embora essencial para a equidade, trouxe o desafio de
garantir condi¢des minimas de infraestrutura digital para a participacao de todas as escolas. A
desigualdade de acesso a internet e a equipamentos de qualidade, especialmente em regides
mais remotas, poderia ter comprometido a eficacia do modelo.

A mitigagdo deste desafio foi alcangcada por meio da integracdo da MECTI com a
politica estadual de inclusdo digital, que ja previa investimentos em conectividade e a
distribui¢do de equipamentos (como chromebooks) nas escolas. O uso de plataformas digitais
para submissdo e avaliacdo foi desenhado para ser o mais leve e acessivel possivel, e a
coexisténcia das apresentacdes online e presenciais como estratégias equivalentes garantiu
que a limitacdo de infraestrutura nao se tornasse um fator de exclusdo. Essa estratégia se
alinha a visdo de Narciso et al. (2024), que argumentam que a integracdo de ferramentas
digitais atua como um vetor de equidade, garantindo que a inovacdo € o acesso ndo sejam

privilégios dos grandes centros.
4. Resultados

A experiéncia da MECTI em Mato Grosso prova que a popularizagdo da ciéncia pode

ser um ponto de articulagdo poderoso com uma politica publica educacional de alto impacto.

130



Ao alinhar as decisoes praticas de gestao (regionalizacao e formato hibrido) com as diretrizes
nacionais (BNCC e BNCC Computagdo) e o contexto de investimento estadual, é possivel
estabelecer um modelo replicavel.

A implementagdo desse arranjo metodologico resultou em impactos expressivos, tanto
do ponto de vista quantitativo quanto qualitativo. Os resultados evidenciam a efetividade das
decisdes de gestdo publica adotadas, confirmando a tese de Matias-Pereira (2018) de que o
foco na institucionalizagdo de politicas integradas leva a uma gestdo de resultados superior. O
programa registrou recorde historico de participacdo, com 241 projetos inscritos nas etapas
regionais, oriundos das cinco regides do estado, envolvendo mais de 28 municipios. Ao final
do processo seletivo, 90 trabalhos foram classificados para a etapa estadual, sendo 60
apresentados presencialmente e 30 em formato on-line, garantindo equilibrio entre acesso,
equidade territorial e rigor técnico.

Integrada a Semana Nacional de Ciéncia, Tecnologia e Inova¢cdo de Mato Grosso
(SNCT-MT), em 2025 a MECTI contribuiu para a mobilizagdo de um publico estimado em
mais de 5.800 participagdes, considerando visitantes presenciais, expositores, equipe técnica e
acessos as transmissOes on-line. A logistica de transporte organizada possibilitou a
participagcdo de mais de 2.200 estudantes de diferentes municipios ao longo dos trés dias de
evento, configurando o maior fluxo escolar ja registrado em edicoes da SNCT-MT e
assegurando ampla representatividade territorial.

Para evidenciar o alcance historico e o crescimento da politica publica, o grafico

abaixo apresenta a evolucao da participagdo nas ultimas edig¢des:
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Grafico 1 - Numero de projetos inscritos por edi¢ao (ano)
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Fonte: Elaborado pelos autores (2026).

Do ponto de vista qualitativo, os resultados evidenciam o avango da interiorizagdo da
ciéncia (GOUVEIA, 2016), com amplia¢do da participagdo de escolas do interior nas etapas
regionais e estadual, bem como o fortalecimento do protagonismo estudantil (SANTOS et al.,
2020) e docente na condugdo de projetos cientificos. Observou-se maior diversidade tematica
e interdisciplinaridade nas producdes apresentadas, abordando temas relacionados a
sustentabilidade, mudancas climaticas, inovagdo tecnoldgica, economia circular e desafios
contemporaneos dos territorios.

Destaca-se ainda a integragdo efetiva entre diferentes atores do ecossistema de
Ciéncia, Tecnologia e Inovagdo, envolvendo escolas publicas e privadas, redes estadual e
federal, universidades, institutos de pesquisa, setor produtivo e gestdo publica. Esse resultado
decorre diretamente da ado¢do de um modelo de Governanga Colaborativa, conforme
discutido por Pollitt e Bouckaert (2011), que possibilitou o compartilhamento de
responsabilidades, o fortalecimento das parcerias interinstitucionais e a articulacdo entre
diferentes niveis e setores do Estado.

Essa configuracdo ampliou a circulacdo do conhecimento cientifico, potencializou as
trocas institucionais e consolidou a MECTI como espago legitimo de aproximagdo entre
ciéncia e sociedade. Nesse sentido, a Mostra cumpre também um papel estratégico de
Divulgagdo Cientifica, uma vez que, conforme apontam Gallon et al. (2019), a socializagdo

publica da produgdo escolar ¢ fundamental para conferir legitimidade social ao conhecimento
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cientifico e fortalecer sua conexdo com a comunidade, ampliando o impacto formativo da
ciéncia na educagao basica.

As agoes de acessibilidade, sustentabilidade e¢ uso racional de recursos, como a
reducdo de materiais impressos, a certificagdo digital e a oferta de intérprete de Libras na
ceriménia de premiacdo, contribuiram para qualificar a experiéncia dos participantes e
reafirmar o compromisso da politica publica com uma ciéncia inclusiva e socialmente
responsavel. Em conjunto, esses resultados demonstram que a MECTI transcende o carater de
evento pontual, configurando-se como instrumento estruturante de politica publica, capaz de

gerar impactos educacionais, territoriais e institucionais mensuraveis.

5. Contribuicio para a Gestiao Publica

A experiéncia da Mostra Estadual de Ciéncia, Tecnologia e Inovagdo (MECTI),
articulada a Semana Nacional de Ciéncia, Tecnologia e Inovacao (SNCT-MT), demonstra que
a popularizagdo da ciéncia pode ser estruturada como servigo publico educacional de alcance
estadual, desde que sustentada por decisdes estratégicas de gestdo, integracdo institucional e
uso qualificado de tecnologias digitais. O modelo adotado evidencia que a ciéncia pode ser
incorporada de forma sistematica a educagao basica, superando a percepgao de que se trata de
um campo restrito ao ambiente universitario.

Do ponto de vista da aplicabilidade pratica, a MECTI apresenta um modelo replicavel
para estados e municipios que enfrentam desafios semelhantes de interiorizacdo, desigualdade
territorial e acesso limitado a experiéncias cientificas. A combinagdo entre regionalizagao,
formato hibrido e governanga colaborativa permite adaptar a iniciativa a diferentes contextos
federativos, respeitando especificidades locais sem comprometer critérios técnicos,
transparéncia ou qualidade das avaliacdes. Trata-se de uma experiéncia de baixo custo
relativo e alto impacto social, especialmente quando articulada a politicas educacionais e de
conectividade ja existentes.

Para a gestdo publica, a MECTI contribui ao oferecer um arranjo institucional que
integra politicas de educacdo, ciéncia, tecnologia e inovacdo, otimizando recursos e
fortalecendo parcerias interinstitucionais. A experiéncia demonstra a importancia de
compreender o Estado como um ecossistema de politicas publicas interdependentes, no qual
acoes estruturantes de diferentes areas se potencializam mutuamente. Além disso, o modelo

gera indicadores relevantes de participagdo, abrangéncia territorial e engajamento estudantil,

133



subsidiando o planejamento, o monitoramento e a avaliagdo de politicas publicas voltadas a
formacao cientifica.

A integragdo da MECTI a Semana Nacional de Ciéncia, Tecnologia e Inovacao
(SNCT-MT) configurou-se como estratégia central de otimizagdo orcamentaria e de recursos
humanos para a Secretaria de Estado de Ciéncia, Tecnologia e Inovacao (SECITECI). Ao
alinhar a realizagdo da Mostra ao calendario e a infraestrutura ja consolidada da SNCT-MT,
foi possivel evitar a duplicacdo de custos relacionados a montagem de estruturas fisicas,
contratacdo de servicos de comunicacao, seguranga e mobiliza¢ao de equipes, utilizando-se de
recursos federais e estaduais previamente alocados.

Essa racionalizagao or¢gamentaria foi potencializada pelo modelo adotado, que ampliou
o acesso de estudantes de diferentes territdrios as etapas do evento sem os custos associados a
deslocamentos, hospedagens ou afastamentos prolongados do ambiente escolar. Da mesma
forma, a atuacdo remota de avaliadores e da equipe técnica permitiu o acompanhamento
integral do processo a partir de suas localidades de origem, reduzindo significativamente
despesas com passagens e didrias. Esse arranjo possibilitou que os recursos da SECITECI
fossem direcionados prioritariamente as acdes finalisticas da politica ptblica, como o custeio
da logistica de transporte de estudantes do interior para a etapa final e o apoio direto aos
projetos cientificos, ao mesmo tempo em que gerou indicadores relevantes de participagao,
abrangéncia territorial e engajamento estudantil, fundamentais para o planejamento, o
monitoramento e a avaliacao de politicas publicas voltadas a formacao cientifica.

Em escala nacional, a experiéncia de Mato Grosso refor¢a o papel das mostras
cientificas como instrumentos estratégicos de democratizagdo do conhecimento e
fortalecimento da cidadania cientifica. Ao articular educagdo basica, ciéncia e gestdo publica
em uma mesma agenda, a MECTI consolida-se como referéncia de politica publica capaz de
inspirar iniciativas em outros entes federativos, contribuindo para a constru¢do de uma cultura

cientifica mais inclusiva, integrada e alinhada aos desafios contemporaneos do pais.

6.1 ETAPAS DE IMPLEMENTACAO DO MODELO REGIONALIZADO E HiBRIDO
A partir dessas evidéncias, a experiéncia de Mato Grosso permite sistematizar um
conjunto de etapas que orientam a implementacao do modelo regionalizado e hibrido focado

em seis etapas estratégicas de gestao:

134



Tabela 1 - Sistematizagdo das etapas de implementacao do modelo regionalizado e hibrido

Etapa Foco Estratégico Acbes Chave para a Gestdo Publica

Formalizar a Mostra como Politica Publica (e ndo evento pontual).
Garantir o arcabouco legal e o compromisso de |Vincular a iniciativa a uma Secretaria de Estado (ex: CT&l ou
1. Decisdo Politica e Institucionalizagdo |longo prazo. Educagdo) com orgamento e equipe dedicados.

Estabelecer um Comité Gestor que inclua representantes da
Ciéncia, Tecnologia, Educagéo e, idealmente, Universidades (IES).
Estruturar a gestdo interinstitucional para Definir claramente as responsabilidades das Comissoes (Cientifica,
2. Governanca Colaborativa otimizar recursos. Logistica, Comunicacdo).

Dividir o estado em Polos Regionais (ex: 5 regides). Identificar uma
instituicdo-dncora em cada polo (ex: IES, Instituto Federal ou
Superar a barreira geogréfica e promover a Escola-Modelo) para sediar as etapas regionais e descentralizar a
3. Mapeamento e Regionalizacdo equidade territorial. coordenacdo.

Utilizar plataformas digitais leves e acessiveis para submissédo e
avaliacdo. Integrar a Mostra com politicas estaduais de Inclusdo
Digital (conectividade, equipamentos) para garantir que o formato
Viabilizar o acesso e a participacdo de forma hibrido seja um fator de inclusdo, e ndo de exclusdo. Pensar em

4, Infraestrutura Digital Hibrida inclusiva. formatos assincronos, no caso de dificuldades de acesso a internet.

Planejar, alocar recursos especificos ou providenciar parcerias
interinstitucionais ou intersetoriais para o transporte dos
estudantes e professores classificados das regides para a etapa
Garantir a participac8o fisica dos estudantes do |estadual. Esta agdo é crucial para o impacto simbélico e a

5. Logistica de Equidade interior na etapa final. representatividade.

Integrar a Mostra a um evento de grande visibilidade para o
ecossitema cientifico e tecnolégico (ex: Semana Nacional de CT&l).
Ampliar o alcance e o reconhecimento da Criar um sistema de certificagdo digital e reconhecimento que

6. Integracdo e Validacdo producédo cientifica escolar. valide a experiéncia para o curriculo dos estudantes e professores.

Fonte: Elaborado pelos autores (2026).

A adocdo deste roteiro permite que outros estados adaptem o modelo MECTI as suas
realidades, transformando o desafio da extensdo territorial em uma oportunidade para a

descentralizagao e a democratizacao efetiva do conhecimento cientifico.
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Resumo

Este artigo apresenta o modelo de governanca transversal implementado em Chapecd (SC)
para consolidar iniciativas de cidade inteligente por meio da integracdo de indicadores
internacionais (ISO 37120, Connected Smart Cities, Bright Cities) aos Objetivos de
Desenvolvimento Sustentavel (ODS). A experiéncia demonstra como a atuagdo articulada
entre secretarias municipais, fundamentada em diagndstico estruturado e monitoramento
continuo, pode gerar resultados mensuraveis na gestao publica. Em um ano, a cidade avangou
da 69" para a 22? posicao no ranking nacional Connected Smart Cities, conquistou selos Prata
em Cidades Inteligentes e Ecossistema de Inovagdo, e alcangou o 1° lugar regional Sul em
Experiéncia do Cidaddo. A metodologia adotada combina mapeamento de projetos existentes,
alinhamento com frameworks internacionais, engajamento de todas as secretarias e cocriagao
com a populagdo. Os resultados evidenciam que a transformacao urbana inteligente requer
menos investimentos massivos em novas tecnologias e mais capacidade de articular
iniciativas ja em curso sob uma visdo estratégica comum, posicionando a tecnologia como
meio e ndo fim para aprimorar servigos publicos e ampliar o direito a cidade.

Palavras-chave: Cidade Inteligente; Governanga Transversal; Indicadores Internacionais;

Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel; Gestao Publica.

1. Introducao

O conceito de cidade inteligente evoluiu significativamente nas tltimas duas décadas,
passando de uma visao tecnocéntrica focada em infraestrutura digital para uma abordagem
multidimensional que coloca o cidaddo no centro das transformagdes urbanas. Conforme
estabelecido pela Carta Brasileira para Cidades Inteligentes (2021), toda cidade ¢ inteligente
quando respeita o seu tempo, os seus recursos € a sua realidade; e quando usa os saberes, o
conhecimento e as tecnologias para buscar, junto com a sua populacao, o direito a cidade para
todas as pessoas.

No Brasil, municipios enfrentam o desafio de traduzir esse conceito em acdes

concretas sem dispor dos recursos das grandes metropoles. Chapecd, municipio de médio
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porte do oeste catarinense com estimativa de 282.648 habitantes (IBGE, 2025), representa um
caso paradigmatico dessa realidade. Com PIB per capita de R$ 60.166,46 (2021) e IFDM de
0,8300 (alto desenvolvimento), a cidade possui condigdes favordveis para implementar
iniciativas de cidade inteligente.

Este trabalho documenta a experiéncia de estruturacdo de um modelo de governanga
transversal para cidades inteligentes em Chapecd, conduzido pela Diretoria de Cidade
Inteligente durante o primeiro semestre de 2025. A abordagem adotada parte da premissa de
que a transformagdo urbana inteligente requer menos investimentos massivos em novas
tecnologias e mais capacidade institucional de articular iniciativas existentes sob uma visao

estratégica comum, alinhada a indicadores internacionais e aos ODS.

1.1 CONTEXTO E PROBLEMA PUBLICO

Apesar de possuir um ecossistema de inovagdo robusto; com presenca de instituicdes
de ensino superior, parques tecnoldgicos e empresas de tecnologia, Chapeco enfrentava em
2024 um desafio estrutural: a auséncia de articulagdo estratégica entre as diversas iniciativas
tecnologicas e inovadoras desenvolvidas pelas secretarias municipais. Cada pasta
implementava projetos alinhados as suas atribui¢des setoriais, mas sem uma visdo integrada
que permitisse mensurar o avango conjunto da cidade rumo aos padrdes internacionais de
cidade inteligente.

Esse cenario se refletia nos rankings nacionais. No Connected Smart Cities 2024,
Chapeco6 ocupava a 69" posicao entre as 100 cidades mais inteligentes do Brasil. Embora
representasse uma recuperagdo em relacdo a 80" posi¢ao de 2023, a cidade ainda estava
distante de seu potencial considerando o ecossistema de inovagao local. Na plataforma Bright
Cities, a pontuagdo geral era de 5,6 de 10 pontos. No Indice de Desenvolvimento Sustentével
das Cidades (IDSC-BR), o municipio alcancava 54,46 de 100 pontos, classificando-se na
1.160 posi¢ao nacional dentre os 5.570 municipios, com desempenho intermediario nos ODS.

O problema central identificado nao era a auséncia de projetos inovadores, mas a falta
de uma governanca capaz de: (a) mapear e evidenciar as iniciativas em curso; (b) conecta-las
aos indicadores das normas ISO 37120, 37122 e 37123 e aos ODS; (c) monitorar o impacto
coletivo dessas agdes nos rankings nacionais; € (d) criar uma cultura organizacional de

colaboragao transversal para cidades inteligentes.

138



2. Metodologia/Abordagem
A Diretoria de Cidade Inteligente, vinculada a Secretaria de Governo, estruturou um

framework metodologico em quatro etapas principais:

2.1 DIAGNOSTICO E MAPEAMENTO DE INICIATIVAS

O primeiro passo consistiu em realizar um diagnostico abrangente dos projetos em
andamento nas secretarias municipais. Por meio de reunides presenciais e analise documental,
foram identificadas mais de 30 iniciativas que, embora nao rotuladas como cidade inteligente,
atendiam aos critérios estabelecidos nas normas ISO 37120 (indicadores para servigos
urbanos e qualidade de vida), ISO 37122 (cidades inteligentes) e ISO 37123 (cidades
resilientes).

Cada projeto foi classificado segundo: (a) dimensao de cidade inteligente (Tecnologia,
Governanca, Meio Ambiente, Mobilidade, Educacdo, Urbanismo, Saude, Seguranga,
Economia, Empreendedorismo e Inovagao); (b) alinhamento com os 17 ODS; e (c)

contribuigdo para indicadores dos rankings nacionais.

22 ALINHAMENTO ESTRATEGICO AO PPA E FRAMEWORKS
INTERNACIONAIS
A segunda etapa consistiu em garantir coeréncia entre o Plano Plurianual (PPA)
2025-2028 e os objetivos estratégicos da Carta Brasileira para Cidades Inteligentes. Foram
estabelecidos seis objetivos especificos para o Plano Municipal de Cidade Inteligente: (1)
diagnosticar e mapear iniciativas municipais; (2) monitorar projetos com indicadores
internacionais; (3) fomentar uso estratégico de TICs; (4) promover integragdo entre
secretarias; (5) promover engajamento cidaddo e cocriagdo; e (6) preparar o municipio para

certificacOes nacionais € internacionais.

2.3 CONSTRUCAO DE GOVERNANCA TRANSVERSAL
A governanga transversal foi estruturada em dois niveis: (a) nivel estratégico, com
reunides mensais envolvendo secretarios e gestores de topo para defini¢do de prioridades; e
(b) nivel tatico, com comités técnicos por dimensado (tecnologia, meio ambiente, mobilidade
etc.) compostos por diretores e gerentes responsaveis pela articulagdo e implementagdo das

acoes estratégicas.
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A Diretoria de Cidade Inteligente assumiu papel de articuladora, sem subordinacao
hierarquica sobre as demais secretarias, mas com mandato formal do prefeito para coordenar

o ecossistema de inovagdo municipal e garantir alinhamento aos indicadores internacionais.

2.4 MONITORAMENTO E COMUNICACAO DE RESULTADOS
Foi estabelecido um sistema de monitoramento trimestral dos indicadores. Cada
secretaria recebeu informacdes para compreender como seus projetos impactam o0s
indicadores e passou a monitorar periodicamente a base de dados municipal. A comunicagio
dos avancos foi realizada por meio de relatorios publicos, apresentacdes em conferéncias

municipais e divulgacdo em canais oficiais.

3. Implementacido/Desenvolvimento
A implementacao do modelo de governanca ndo exigiu desenvolvimento de novas
tecnologias, mas sim a articulagdo inteligente de ferramentas e frameworks ja disponiveis:
* Normas ISO 37120, 37122 e 37123: utilizadas como referéncia para definicdo de
indicadores mensuraveis de qualidade de vida, servigos urbanos, inteligéncia e
resiliéncia urbana;
* Carta Brasileira para Cidades Inteligentes: adotada como marco conceitual e politico,
orientando principios balizadores (respeito a diversidade territorial, visao sistémica,
interesse publico) e diretrizes norteadoras (desenvolvimento sustentavel, educagio
digital, protagonismo comunitario);
* ODS da ONU: cada projeto municipal foi vinculado a pelo menos um dos 17
objetivos, permitindo monitoramento do avango da cidade no cumprimento da Agenda
2030;
* Plataformas de Ranking: Connected Smart Cities, Bright Cities (160 indicadores
alinhados a ISO e ODS) e IDSC-BR (avaliagdo nacional de sustentabilidade
municipal);
* Ferramentas de Gestdo: planilhas estruturadas para mapeamento de projetos,
dashboards de acompanhamento de indicadores e sistema de gestdo documental para
evidéncias.
Adicionalmente, projetos especificos das secretarias incorporaram tecnologias
emergentes: inteligéncia artificial no assistente virtual ao cidaddo (12 mil consultas mensais),

IoT e reconhecimento facial para seguranca publica, telemedicina 24/7, e sistema antigranizo
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baseado em ondas de choque controladas. O diferencial da abordagem de Chapeco foi
posicionar essas tecnologias como meios para aprimorar servigcos publicos, € ndo como fins

em Si mesmos.

4. Resultados
Os resultados obtidos em 12 meses de implementacdo demonstram a efetividade do
modelo de governanga transversal adotado. Os avangos podem ser categorizados em trés

dimensodes: indicadores externos, fortalecimento institucional e impacto nos servigos publicos.

4.1 INDICADORES EXTERNOS E RECONHECIMENTOS

No Ranking Connected Smart Cities 2025, Chapecd conquistou um avango historico:
subiu 47 posi¢des em apenas um ano, saltando da 69* (2024) para a 22* posi¢do nacional,
alcancando a 8" colocagdo na regido Sul e a 4* posicdo em Santa Catarina. Este salto
expressivo representa a maior evolugdo da cidade desde a criacdo do ranking e posiciona
Chapec¢ entre as principais cidades inteligentes do Brasil, competindo com capitais e grandes
centros urbanos.

Em setembro de 2025, durante o evento Connected Smart Cities em Sdo Paulo,
Chapeco recebeu trés reconhecimentos inéditos: (a) 1° lugar na regido Sul em Experiéncia do
Cidadao, prémio patrocinado pelo Banco do Brasil; (b) Selo Prata em Cidades Inteligentes,
concedido pela plataforma CSC; e (c) Selo Prata em Ecossistema de Inovagao, reconhecendo
a articulacdo entre governo, academia, empresas e sociedade civil.

Na plataforma Bright Cities, a pontuagdo geral manteve-se em 5,6 de 10 pontos, mas
com melhorias expressivas nas dimensdes de saude, empreendedorismo, meio ambiente,
energia, governanga, tecnologia e inovagdo. As oportunidades de melhoria concentram-se em
urbanismo, mobilidade, educacdo e seguranca; areas onde projetos estruturantes ja estdo em
andamento (Plano de Mobilidade Urbana, Central de Seguranga, Centros Multiuso). Também
foi iniciado o processo de certifica¢do da cidade nas normas da ABNT/ISO.

No Ranking de Cidades Sustentaveis 2025 (Bright Cities/ISO 37120), Chapeco
alcangou a 3% posicdo em Santa Catarina, 16* na regido Sul e 59 posi¢ao geral entre 336
cidades analisadas, considerando os pilares de prosperidade, gestdo, bem-estar, seguranca e

infraestrutura; servicos basicos.
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4.2 FORTALECIMENTO INSTITUCIONAL

A governanca transversal gerou mudangas estruturais na cultura organizacional da
prefeitura. Houve engajamento dos servidores na colaboracdo intersetorial, com reunides
regulares entre secretarias que antes atuavam de forma isolada. Foram capacitados gestores
publicos em indicadores de cidade inteligente e ODS. Estabeleceram-se novas parcerias com
universidades, institutos de pesquisa € empresas do ecossistema local de inovagao.

O mapeamento inicial identificou 36 projetos em andamento alinhados aos conceitos
de cidade inteligente. Este nimero cresceu para 47 projetos até o final de 2025, evidenciando
que a criagdo de um framework comum incentivou novas iniciativas e tornou visiveis projetos

que anteriormente ndo eram reconhecidos como parte da agenda de inovagdo urbana.

4.3 IMPACTO NOS SERVICOS PUBLICOS

Diversos projetos mapeados e fortalecidos pelo modelo de governanca geraram
impactos mensuraveis na qualidade de vida da populagao:

* CHAPE (assistente de IA): 12 mil consultas mensais, reduzindo demanda presencial
e telefonica;

* Wi-Fi ptblico: 6 pontos instalados com média de 2.500 usuarios Unicos/dia;

* Centros Multiuso: 800 alunos atendidos em contraturno escolar com atividades de

robotica, tecnologia e esportes;

» Mentes Digitais 60+: 120 idosos capacitados em inclusdo digital;

* Cidade do Idoso: projeto pioneiro com 450 idosos atendidos regularmente,
oferecendo atividades fisicas, culturais, alimentagdo gratuita (300 refeicoes/dia) e
atendimentos em satide, promovendo envelhecimento ativo e qualidade de vida;

* NAPA (bem-estar animal): 4.500 castragdes, 2.800 protocolos de combate a maus

tratos;

* Eficiéncia energética: substituicdo de aproximadamente 10 mil ldmpadas por LED,

com economia anual estimada de R$ 600 mil.

O alinhamento sistematico desses projetos aos ODS permitiu evidenciar contribuigdes
da gestdo municipal para a Agenda 2030, com destaque para os objetivos 3 (Saude e
Bem-Estar), 4 (Educagdo de Qualidade), 9 (Industria, Inovacao e Infraestrutura), 10 (Redugao

das Desigualdades) e 11 (Cidades e Comunidades Sustentaveis).
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5. Contribuicdo para a Gestao Publica
A experiéncia de Chapecd demonstra que a transformacdo urbana inteligente ¢ viavel
para municipios de médio porte. O modelo de governanga transversal aqui documentado

oferece trés contribuigdes principais para a gestdo publica brasileira:

5.1 FRAMEWORK REPLICAVEL
A metodologia de quatro etapas (diagnostico, alinhamento estratégico, governanga
transversal e monitoramento) pode ser adaptada a diferentes contextos municipais. Nao requer
investimentos significativos em novas tecnologias, mas sim capacidade de articulacao
politica, vontade de cooperacao intersetorial e compromisso com mensuragao de resultados. O
modelo prioriza o aproveitamento de iniciativas ja em curso, tornando-o especialmente

adequado para cidades que ja possuem projetos inovadores mas carecem de visdo sistémica.

5.2 MUDANCA DE PARADIGMA: TECNOLOGIA COMO MEIO
Ao posicionar a tecnologia como meio, € ndo como fim, para aprimorar servigos
publicos, a abordagem de Chapecé alinha-se a perspectiva contemporanea de cidades
inteligentes centradas no cidadao. Projetos como Mentes Digitais 60+ (inclusdao digital de
idosos), Programa Mao Amiga (acolhimento de pessoas em vulnerabilidade) e NAPA
(bem-estar animal) demonstram que inovacdo urbana vai além de sensores e dashboards,
abrangendo também politicas sociais transformadoras suportadas por tecnologia quando

apropriado.

5.3 EVIDENCIA DO POTENCIAL DA COOPERACAO INTERSETORIAL
Os resultados obtidos em 12 meses comprovam que a articulagdo entre secretarias gera
valor superior a soma das iniciativas isoladas. O salto de 47 posi¢des no ranking nacional e a
conquista de trés reconhecimentos inéditos ndo decorrem de um Unico projeto inovador, mas
da capacidade de orquestrar dezenas de iniciativas sob uma visdo estratégica comum. Esta
evidéncia ¢ especialmente relevante onde exista um contexto de recursos escassos, pois a

eficiéncia na coordenacao de esfor¢os pode compensar limitagdes orgamentarias.

5.4 DESAFIOS ENFRENTADOS E LICOES APRENDIDAS
A implementagdo do modelo enfrentou desafios significativos que oferecem ligdes

valiosas para replicacdo em outros municipios:
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Resisténcia inicial a colaboracdo transversal: Secretarias habituadas a trabalhar de
forma independente demonstraram ceticismo inicial quanto aos beneficios da articulacdo. A
superacao desse desafio exigiu demonstracdo pratica de resultados em projetos-piloto e apoio
explicito da alta gestdo (prefeito e secretarios de topo).

Dificuldade de mensuracao de indicadores: Muitos projetos ndo possuiam sistemas
estruturados de coleta de dados, exigindo investimento em capacitacdo e criagdo de rotinas de
monitoramento. A padronizacdo de métricas entre secretarias mostrou-se um processo gradual
que ainda estd em curso.

Garantia de sustentabilidade institucional: A experiéncia internacional mostra que
iniciativas de cidade inteligente frequentemente ndo sobrevivem a mudangas de gestdo. A
formalizagdo do modelo no Plano Municipal de Cidade Inteligente, vinculado ao PPA, e a
conquista de reconhecimentos externos contribuem para sua institucionalizacao.

Trés licdes principais emergem dessa experiéncia: (1) a criagdo de uma instancia
coordenadora (Diretoria de Cidade Inteligente) com mandato formal mas sem poder
hierarquico sobre as demais secretarias revelou-se essencial; (2) a vinculagdo sistematica de
cada projeto aos ODS e indicadores internacionais facilitou a comunicagdo de resultados e o
engajamento de gestores; e (3) a priorizacdo de vitorias rapidas; (projetos com resultados
visiveis em 3-6 meses) foi fundamental para construir credibilidade e momentum para

transformagdes mais profundas.

6. Conclusao

A experiéncia de Chapeco na estruturagdo de um modelo de governanga transversal
para cidades inteligentes demonstra que a transformagao urbana sustentavel estd ao alcance de
municipios brasileiros de médio porte. Os resultados obtidos em 12 meses; salto de 47
posigdes no ranking nacional (da 69* para a 22* posicao), alcancando a 8* colocacdo no Sul e a
4* em Santa Catarina, conquista de quatro reconhecimentos inéditos e fortalecimento da
colaboragao
intersetorial; comprovam que a articulagdo de iniciativas existentes pode gerar impacto
superior ao de investimentos massivos em novas tecnologias.

O modelo aqui documentado oferece uma alternativa pragmatica a visdo tecnocéntrica
que ainda domina parte do debate sobre cidades inteligentes. Ao colocar o cidaddo no centro
das transformacdes, alinhar projetos aos ODS e criar mecanismos de governanga que

promovem cooperagdo em vez de competi¢do entre secretarias, Chapecd demonstra que €
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possivel concretizar os principios da Carta Brasileira para Cidades Inteligentes mesmo em
contextos desafiadores.

Os proximos passos incluem: (a) busca de certificagdo nas normas ABNT NBR ISO
37120, 37122 e 37123, consolidando Chapecé como cidade inteligente certificada; (b)
ampliacao dos mecanismos de participacao cidada, com criagdo de observatdrio municipal de
indicadores aberto a sociedade; (c) aprofundamento do uso de inteligéncia artificial e analise
de dados para gestdo preditiva e personaliza¢do de servigos publicos.

A mensagem central desta experiéncia é que cidades inteligentes ndo se constroem
apenas com tecnologia de ponta, mas fundamentalmente com capacidade institucional de
articular atores, alinhar esfor¢os € manter foco no que realmente importa: ampliar o direito a
cidade para todas as pessoas. Este ¢ o legado que Chapecd busca consolidar e que pode
inspirar outros municipios brasileiros em sua jornada rumo a transformagao urbana inteligente

e sustentavel.
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Resumo

Estudo comparativo auditando acessibilidade (Web Content Accessibility Guidelines -
WCAG 2.1 AA) nas proprias paginas da documentacio oficial dos design systems Padrao
Digital de Governo (DSGov) e Bold, desenvolvido pelo Laboratério Bridge da Universidade
Federal de Santa Catarina e usado em sistemas dos Ministérios da Saude e Educagao,
consideradas a fonte da verdade para implementagdo. A metodologia combinou o uso do Axe
DevTools, ferramenta de auditoria automatizada de acessibilidade, ¢ verificacdo heuristica.
Resultados indicam que o modelo industrial (Bold) reduz barreiras de acessibilidade em 63%
e elimina erros estruturais criticos presentes na documentagao do modelo artesanal (DSGov).
A projecdo de eficiéncia aponta economia de 528 horas de retrabalho por projeto (recursos
publicos), mitigando divida técnica. Conclui-se que a qualidade do codigo na origem ¢
determinante para a conformidade legal e sustentabilidade digital.

Palavras-chave: Governo Digital; Acessibilidade Web; Design Systems; Divida Técnica;

Sustentabilidade Digital.

1. Introducio

A transformagdo digital do governo brasileiro atingiu patamares de exceléncia
reconhecidos internacionalmente. Dados recentes indicam que o Brasil ocupa posicdes de
destaque nos indices de governo digital da Organizacdo para a Cooperagdo e
Desenvolvimento Econdmico (OCDE) e das Na¢des Unidas (ONU). Em 2024, o pais aderiu a
iniciativa 50 em 5, comprometendo-se a compartilhar suas experiéncias em Infraestrutura
Publica Digital (IPD), como o PIX e a identidade digital GOV.BR, com outras nacdes
(GOVERNO FEDERAL, 2024). Contudo, este avango acelerado traz consigo um ponto cego
critico: a exclusdo digital de aproximadamente 18,6 milhdes de cidaddos com deficiéncia
(IBGE, 2023).

A persisténcia de barreiras de acessibilidade em portais governamentais ndo configura
apenas uma falha técnica, mas um risco de gestdo e um passivo juridico. A Lei Brasileira de

Inclusdao (Lei n° 13.146/2015 - LBI) estabelece a obrigatoriedade da acessibilidade em sitios
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da administragcdo publica (BRASIL, 2015). O ndo cumprimento expde gestores a sangdes por
improbidade administrativa e o Estado a agdes civis publicas. Mais do que isso, a
inacessibilidade contradiz os principios do Pacto Digital Global da ONU, que preconiza uma
cooperagdo digital inclusiva e sustentavel (ONU, 2024).

O relatorio da OCDE Governing with Artificial Intelligence (2025) destaca que a
proxima fronteira da administracdo publica envolve ndo apenas a digitalizagdo, mas a
inteligéncia e a integridade dos sistemas (OECD, 2025). Neste contexto, a forma como o
software publico é construido torna-se central. A barreira para a acessibilidade plena, muitas
vezes, nao reside na ma vontade das equipes de desenvolvimento, mas na complexidade
técnica inerente aos padroes do World Wide Web Consortium (W3C), como as WCAG 2.1.

O presente artigo investiga a hipdtese de que a arquitetura de desenvolvimento, a
escolha entre uma abordagem artesanal e uma abordagem industrial baseada em componentes,
¢ o fator determinante para a eficiéncia, a conformidade legal e a sustentabilidade dos servigos
digitais. Comparamos a estratégia tradicional, baseada na implementagao manual de diretrizes
em documentos estaticos (DSGov via HyperText Markup Language - HTML), com a
estratégia moderna de utilizagdo de componentes inteligentes encapsulados (Bold Design

System).

1.1 DECLARACAO DE ISENCAO E TRANSPARENCIA
Este estudo, derivado de XIKOTA (2025), foi conduzido no ambito da Universidade
Federal de Santa Catarina (UFSC). Cabe declarar que o design system Bold ¢ desenvolvido
pelo Laboratério Bridge, vinculado a UFSC, o que acarreta risco de viés. Esse risco ¢
mitigado pelo uso de ferramentas de mercado padronizadas (Axe DevTools) para a auditoria.
O registro dessas evidéncias encontra-se anexado ao final do trabalho e disponivel no
repositorio de open Science Zenodo (DOI: https://doi.org/10.5281/zenodo.17740734) para

garantir transparéncia, confiabilidade e reprodutibilidade dos dados.

2. Fundamentac¢io Tedrica ou Marco Conceitual
Define-se como modelo artesanal a abordagem onde a constru¢do da interface depende
da implementacao manual e repetitiva de trechos de cédigo (HTML/Cascading Style Sheets -
CSS) por parte dos desenvolvedores. O DSGov enquadra-se nesta categoria pois atua como
uma biblioteca de referéncia estatica: ele fornece o molde (snippets), mas exige que cada

equipe de desenvolvimento recrie o componente manualmente em suas aplicacdes. Essa
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dependéncia da intervencdo humana constante contrasta com o modelo industrial, onde
componentes sao pegas pré-fabricadas e validadas.

A intui¢do comum sugere que a capacitacdo intensiva das equipes seria a solucdo
definitiva para os problemas de acessibilidade. No entanto, a realidade técnica impde desafios
que o treinamento, por si s0, ndo supera. Relatérios globais, como o WebAIM Million (2024),
indicam que sites que tentam implementar acessibilidade manualmente, utilizando
indiscriminadamente atributos ARIA (Accessible Rich Internet Applications), apresentam,
paradoxalmente, uma densidade de erros superior aqueles que nao tentam (WEBAIM, 2024).

Isso ocorre devido a carga cognitiva imposta pelo modelo artesanal. Nele, cada
desenvolvedor deve atuar como um especialista em acessibilidade a cada linha de cédigo
escrita. A auséncia de um atributo invisivel ou a estruturagdo incorreta de uma lista podem
tornar o servico inutilizavel para tecnologias assistivas, mesmo que a interface visual
permaneca intacta.

A alternativa reside na mudanca do paradigma de producao: transitar da manufatura
para a industria. O uso de Bibliotecas de Componentes e Design Systems baseados em Web
Components permite encapsular a complexidade técnica. Neste modelo, a acessibilidade ¢
resolvida de fabrica pelos arquitetos do sistema, liberando os desenvolvedores de ponta para
focarem na regra de negocio, reduzindo a variabilidade e o erro humano (TETRALOGICAL,

2022; GREGORY, 2019).

3. Metodologia/Abordagem
Para avaliar empiricamente a eficacia das diferentes abordagens de desenvolvimento

na garantia da acessibilidade, foi delineado um estudo comparativo rigoroso.

3.1 OBJETO DE ESTUDO

As auditorias foram realizadas diretamente nas paginas da documentacao web oficial
de ambos os sistemas. Esta escolha metodologica fundamenta-se no principio de que a
documentacdo atua como a fonte da verdade (single source of truth): se o exemplo oficial
contém erros, estes serdo replicados sistematicamente por todos os servi¢os publicos que o
utilizarem como referéncia.

1. Objeto A - Documentacio DSGov (Modelo Artesanal): Andlise das paginas de

componentes do Padrdo Digital de Governo, que fornecem trechos de cddigo

(snippets) de HTML e CSS para copia manual.
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2. Objeto B - Documentagdao Bold (Modelo Industrial): Analise das paginas de
componentes da documentagdo do Bold Design System (no ambiente Storybook), que

renderizam os componentes encapsulados (Web Components/React) em tempo real.

3.2 PROTOCOLO DE COLETA DE DADOS
Os prototipos foram submetidos a uma bateria de testes hibrida, combinando

verifica¢do automatizada e inspe¢do manual:

3.2.1 Auditoria Automatizada
Utilizou-se a ferramenta Axe DevTools (versdo Pro 4.8.2), configurada para validar
conformidade com as diretrizes WCAG 2.1 Nivel AA (W3C, 2018). O scanner analisou o
Modelo de Objeto de Documento (DOM) renderizado em busca de violagdes sintaticas e

semanticas detectaveis algoritmicamente (DEQUE SYSTEMS, 2024, 2021).

3.2.2 Auditoria Manual Assistiva

Para capturar barreiras de usabilidade ndo detectaveis por robds, foram realizados
testes manuais com o leitor de telas NVDA (NonVisual Desktop Access), o mais utilizado no
Brasil (WEBAIM, 2024b). O ambiente de teste consistiu em:

* Navegador: Google Chrome (versdo estavel mais recente);

* Configuragdo do NVDA: Velocidade de fala padrdo, pontuagdo em nivel "alguma”;

» Navegacdo exclusivamente via teclado (Tab, Enter, Espaco, Setas).

Esta abordagem mista visa responder a questdo central: Na auséncia de um especialista
dedicado em cada equipe, qual tecnologia oferece maior garantia de qualidade final ao

cidadao?

3.3 Limitagoes do Estudo
Ressalta-se que o estudo compara tecnologias em diferentes estdgios de maturidade. O
DSGov (Cenario A) representa o legado presente em grande parte dos portais atuais, enquanto
o Bold (Cenario B) reflete o estado da arte. O foco da analise é o resultado pratico (output)
entregue ao cidaddo ao se adotar cada uma das estratégias no desenvolvimento de novos

Servigos.
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4. Resultados

Os dados empiricos corroboram a hipdtese inicial: o processo de industrializagdo do

desenvolvimento via componentes oferece uma blindagem significativamente superior contra

falhas de acessibilidade.

4.1 REDUCAO DE INCONSISTENCIAS TECNICAS

A adog¢do do modelo baseado em componentes resultou em uma redugdo de 63% no

volume total de falhas detectadas (queda de 202 para 75 ocorréncias). Entretanto, a andalise

qualitativa revela um dado ainda mais relevante: a natureza das falhas eliminadas.

* Cenario Artesanal (Inconsisténcias Sistémicas): Conforme observado na Figura 2,

foram registradas 197 falhas graves. A predominancia de erros de color-contrast indica

textos com baixo contraste (Figura 1a), ilegiveis para pessoas com baixa visdo. Ja as

violagdes do tipo aria-* apontam para codigos que confundem os leitores de tela

(Figura 1b), tornando a pagina incompreensivel para cegos.

* Cenario Industrial (Ambiente Controlado): A Figura 3 demonstra a dréstica limpeza

do cédigo. O cendrio apresentou apenas 65 falhas residuais, predominantemente de

baixo impacto e facil correcdo centralizada. Nao foram identificados erros estruturais

criticos que impedissem o uso do sistema.

mﬁr—butrnn l
--button-radius m 100em a
--button-xsmall m 2
--button-small I 32p
--button-medium m
--button-large m 48p|
--button-size m mwm m --button-medium m m
align-items a center m
background-color m transparent l

Very low contrast (2.55:1)

Very low contrast between text and
background colors.

REFERENCE CODE

(a) Exemplo de contraste insuficiente (DSGov).

]

ﬂ

govbr (@ == (3]

————

Suspicious alternative text

Alternative text is likely insufficient
or contains extraneous information.

REFERENCE CODE

y -

6.2

(b) Exemplo de falha estrutural ARIA (DSGov).

Figura 1: Evidéncias visuais de divida técnica no modelo artesanal.

A analise das Figuras la e 1b evidencia que a divida técnica no modelo artesanal nao ¢

apenas invisivel, mas estrutural. Enquanto o erro de contraste pode ser percebido visualmente,

150



a falha de ARIA ¢ silenciosa para quem enxerga, mas catastrofica para quem usa leitor de

telas. Isso reforca que a acessibilidade nao pode depender da inspecdo visual humana.

Classificacdo de Risco Modelo Artesanal Modelo Industrial

Criticas (Bloqueantes) 197 65
N&o-Criticas (Alertas) 5 10
Total de Apontamentos 202 75

Tabela 1: Severidade das Inconformidades Identificadas

Principais Regras Afetadas - DSGov (Nivel AA)

Structure (Landmarks)

Info & Rel (1.3.1)

Contrast (1.4.3)

_ ’
_ K
0 20 40 60 80 100

Ocorréncias

Figura 2: Cenério Artesanal (DSGov HTML): Dispersao de falhas técnicas.

Principais Regras Afetadas - Bold (Nivel AA)

Focus Visible (2.4.7)

Structure (Region)

Contrast (1.4.3)

Keyboard (2.1.1)

o
o
3
2

20

Ocorréncias
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Figura 3: Cenario Industrial (Bold): Ambiente controlado com dréstica reducao de ruido

técnico.

A andlise comparativa das Figuras 2 e 3 permite identificar dois padrdes distintos de
gestao de qualidade. A Figura 2 ilustra a dispersdo caotica inerente ao modelo artesanal, onde
falhas de multiplas naturezas (contraste, semantica, sintaxe) coexistem, indicando que o
desenvolvedor falha em gerenciar a complexidade das regras WCAG. Em contrapartida, a
Figura 3 demonstra a eficicia da centralizagdo gerenciada do modelo industrial: ao encapsular
a complexidade nos componentes, eliminam-se vetores inteiros de erro (como aria-* e

listitem), restando falhas residuais de facil corre¢ao centralizada.
4.2 A ILUSAO DA PONTUACAO AUTOMATICA

Para além da contagem bruta de erros, a auditoria utilizou o Google Lighthouse para mensurar

o indice geral de acessibilidade. O Bold obteve 98/100 e 0 DSGov 92/100 (Figura 4).

Comparativo de Pontuagao de Acessibilidade - Lighthouse

100 98

80

60 4

Pontuacao (0-100)

20 A

DSGov

Figura 4: Comparativo de pontuacdo de acessibilidade — Lighthouse. Nota: A pontuagao alta

mascara falhas criticas de estrutura detectadas por auditoria profunda.

O comparativo da Figura 4 demonstra o perigo de métricas simplificadoras. A

proximidade numérica (92 vs 98) camufla uma diferenca abissal na qualidade do codigo.
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Aprende-se aqui que indices automatizados de alto nivel sdo termOmetros tuteis, mas
insuficientes para diagnoésticos clinicos de acessibilidade; confiar cegamente neles € perpetuar
barreiras ocultas.

O Paradoxo da Nota Alta: Embora ambas as pontuagdes sugiram exceléncia, o
resultado revela uma armadilha comum na gestdo publica: a ilusdo de conformidade. A
métrica do Lighthouse ¢ uma média ponderada que prioriza testes rapidos (metadados,
contraste basico), muitas vezes ignorando a profundidade estrutural avaliada pelo Axe (que
detectou 202 falhas no DSGov).

Isso cria uma falsa sensacao de seguranca para o gestor. Uma nota 92 nao significa que
o site ¢ 92% acessivel, mas sim que ele passou em testes superficiais automatizados. A
presenga de 45 falhas criticas no DSGov (Tabela 1), invisiveis para a pontuagdo do
Lighthouse, confirma que a validagdo baseada apenas em score ¢ insuficiente para garantir o

acesso real de cidadaos com deficiéncia.

5. Contribuicao para a Gestiao Publica
A acessibilidade nativa, para além do imperativo ético, configura-se como um vetor
estratégico de Eficiéncia do Gasto Publico. A maxima da engenharia de software de que
“corrigir um erro em produgao custa ordens de grandeza mais do que na fase de design”

aplica-se integralmente ao contexto governamental.

5.1 VALOR DO DINHEIRO PUBLICO E REDUCAO DE RETRABALHO
Calculamos o Custo Total de Propriedade (TCO) implicito na correcao de passivos de
acessibilidade. Considerando um portal governamental médio (50 péginas), a persisténcia no
modelo artesanal gera um volume de retrabalho que onera significativamente a folha de

pagamento.

5.1.1 Metodologia de Calculo da Economia
A estimativa de economia baseia-se na diferenca de erros detectados entre os dois
modelos, conforme compilado na Tabela 1. O calculo segue a seguinte logica:
1. Quantidade Base de Erros Evitaveis: A auditoria detectou 202 falhas totais no
modelo artesanal (DSGov) e 75 falhas totais no modelo industrial (Bold). A diferenga ¢ de
127 erros evitaveis mediante ado¢do da abordagem baseada em componentes (202 - 75 =

127). Arredondamos conservadoramente para 132 erros para fins de analise de sensibilidade,
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representando um cenario onde a replicagdo de erros de componentes base afeta multiplas
paginas.

2. Modelo de Replicagdo Sistémica: No modelo artesanal, erros de componentes-base
(como botdes, campos de formulario, navbars) sdo replicados em multiplas paginas.
Assumindo um portal médio com 50 péaginas e uma média de 2,64 componentes base por
pagina (132 erros + 50 péginas), cada correcdo de um componente-base exige retrabalho em
multiplas instancias.

3. Tempo de Correcdo por Erro: Baseamos as estimativas em dados de relatorios da
industria sobre tempo de resolugdo de defeitos de acessibilidade. Segundo pesquisas em
engenharia de software (BOEHM, 1987), o tempo de corre¢do de um erro aumenta
exponencialmente conforme a complexidade:

* Cenario Otimista (30 minutos): Erro simples, isolado, de facil identificacdo e

corre¢do (ex: contraste de cor em um unico elemento). Requer apenas ajuste visual

sem reflexo em logica de negdcio. Aplicavel a erros de color-contrast ndo sistémicos.

* Cenario Base (1 hora): Erro moderado que afeta multiplos elementos ou requer

pequena refatoracdo de cddigo. Exemplos: corre¢do de hierarquia de cabegalhos,

ajuste de atributos ARIA. Tempo médio aceito em sprints de desenvolvimento.

* Cenario Realista/Sistémico (4 horas): Erro estrutural replicado que exige corregao

em multiplas paginas e possivel refatoracdo do componente-base. Exemplos: falhas de

aria-required-parent ou listitem que requerem ajuste na arquitetura do componente e

revalidacdo em toda aplicagdo. Inclui testes de regressao e ajustes em documentacao.
4. Calculo de Horas Totais: Para cada cenario, multiplicamos o nimero de erros pela duragao

média de correcao:

Horas Poupadas = Numero de Erros Evitaveis x Tempo Médio/Erro

(1)

Cenario Otimista — 132 erros x 0.5 horas — 66 horas (2)
Cenario Base = 132 erros x 1 hora = 132 horas (3)
Cenario Realista = 132 erros x 4 horas = 528 horas (4)

O cendrio realista (4 horas/erro) ¢ o mais conservador e reflete a realidade operacional
da administragdo publica, onde a correcdo de divida técnica envolve ndo apenas a
programacao, mas também validagdo, testes, documentacao e ajustes em multiplas instancias.
Este cenario alinha-se a estudos sobre custo de defeitos em software critico (BOEHM, 1987;

MCCONNELL, 2004).
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A projecao de economia gerada pela adogao do modelo industrial € substancial (Tabela
2). No cendrio realista, onde erros de componentes base sdo replicados em multiplas paginas,

a industrializagdo evita o desperdicio de aproximadamente 528 horas técnicas.

Cenario de Corregdo Esforco Médio/Erro Horas Poupadas

1. Otimista 30 min 66 h
2. Base 1 hora 132 h
3. Realista (Sistémico) 4 horas 528 h

Tabela 2: Estimativa de Economia de Recursos (Horas de Desenvolvimento). Nota: Base de
132 erros evitaveis (diferenca entre 202 falhas no modelo artesanal e 75 no industrial, com

ajuste conservador para replicacdo sistémica).

Interpretagdo da Tabela 2: A Tabela 2 apresenta trés cendrios de analise de
sensibilidade que refletem diferentes contextos operacionais na administracdo publica. O
cenario otimista (66 horas) representa uma situacao ideal onde os erros de acessibilidade sao
isolados e de facil corre¢do — uma situagdo rara em portais legados. O cenario base (132
horas) corresponde ao esfor¢o médio esperado em uma refatoragdo moderada, onde cada erro
requer uma hora de trabalho técnico. O cendrio realista (528 horas) ¢ o mais recomendado
para fins de planejamento orcamentario, pois reflete a complexidade tipica de correcao de
divida técnica em sistemas governamentais, incluindo replicacao de erros através de multiplas
paginas, testes de regressdo, documentagao e ajustes em componentes-base que afetam toda a
aplicagdo.

Independentemente do cenério adotado, a adogdo preventiva de Design Systems
acessiveis elimina esses custos futuros ao colocar a acessibilidade como critério de qualidade
desde o projeto, ndo como remediagdo posterior.

Impacto na Gestdo: A economia de 528 horas equivale a aproximadamente trés meses
de trabalho de um desenvolvedor sénior. Estes sdo recursos publicos que deixam de ser gastos
na corre¢do de divida técnica (juros pagos pelo codigo ruim) e podem ser reinvestidos na

evolucdo dos servicos digitais.
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5.2 DIVIDA TECNICA APLICADA A GESTAO PUBLICA
O conceito de Divida Técnica descreve o custo futuro implicito de escolher solugdes
rapidas e faceis no curto prazo em detrimento de abordagens robustas (KRUCHTEN et al.,
2012). No setor publico, a acumulagdo de interfaces legadas ndo acessiveis cria uma divida
impagavel. A cada novo servico lancado sem padrdes rigorosos, aumenta-se o passivo oculto
do Estado. A adogdo de Design Systems atua como um mecanismo de amortizagdo dessa

divida, garantindo que o novo codigo nasg¢a limpo e conforme.

5.3 SUSTENTABILIDADE DIGITAL
A sustentabilidade digital no setor publico envolve criar sistemas que perdurem,
consumam menos recursos € sejam inclusivos (KERN et al., 2018). Sites acessiveis tendem a
ser mais performaticos e ter codigo mais limpo, consumindo menos banda e processamento, o
que reduz a pegada de carbono digital (MURUGESAN, 2008). Além disso, a reutilizagao de
componentes (software publico) evita a reinvencdo da roda, promovendo uma ecologia de
software governamental mais racional e colaborativa, alinhada aos Objetivos de

Desenvolvimento Sustentavel (ODS) da ONU.

5.4 INCLUSAO E CONFORMIDADE LEGAL
A padronizagdo tecnoldgica serve também como blindagem juridica. O gestor publico
que adota ferramentas validadas demonstra diligéncia no cumprimento da LBI. Ao invés de
depender da pericia individual de cada servidor, o 6rgdo estabelece uma rede de seguranca
sist€émica, mitigando riscos de agdes por improbidade administrativa decorrentes de

negligéncia com a acessibilidade.

6. Potencial de Replicaciao
A adogao de componentes prontos resolve também a fragmentacao visual do governo.
O cidaddo ndo deve reaprender a navegar a cada site novo. Para garantir que essa economia
seja perene, recomendamos trés pilares de governanga nos editais:
1. Versionamento Semantico: Garantia de que atualizagdes visuais ndo quebrem sites
existentes.
2. Gates de Qualidade: Nenhuma pega de software entra no catdlogo sem passar por

testes automatizados.
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3. Adogao Gradual: Estratégia de estrangulamento para substituir sistemas legados aos

poucos, sem paralisar o servigo.

Requisito Descrigao da Exigéncia

R1. Componentiza¢éo O licitante deve utilizar biblioteca de componentes compa-
tivel com o Padrdo Digital de Governo, preferencialmente
baseada em Web Components para isolamento de estilo.

R2. Acessibilidade Nativa Os componentes devem ser entregues com suporte nativo
a WCAG 2.1 AA, comprovado via relatério de auditoria au-
tomatizada.

R3. Pipeline CI/CD Evidenciar esteira de integragido continua (Continuous In-
tegration/Continuous Delivery) que inclua testes de regres-
s3o0 visual e de acessibilidade.

R4. Documentagao Entregar documentacgao técnica (Storybook ou similar) com
exemplos de uso acessivel de cada componente.

Tabela 3: Checklist Recomendado para Editais de Software Publico

7. Conclusao

Este estudo comprova que a escolha da tecnologia €, antes de tudo, uma decisao de
gestdo. A comparacao entre o método artesanal e o industrial revela que a insisténcia em
modelos manuais (como o DSGov) gera um custo oculto de centenas de horas de retrabalho e
mantém o 6rgdo vulneravel a agdes do Ministério Publico.

O Caminho Seguro: A adoc¢ao de tecnologias industriais (Web Components/Bold) nao
apenas reduz falhas em 63%, mas blinda a operagdo. Ao exigir acessibilidade nativa nos
proximos editais, o gestor publico garante:

1. Eficiéncia: Economia de até 3 meses de equipe técnica (528 horas).

2. Legalidade: Cumprimento da Lei Brasileira de Inclusdo ”por design”.

3. Legado: Um portal que funciona para 100% dos cidaddos desde o primeiro dia.

A transicdo para o desenvolvimento industrial ndo ¢ apenas técnica, mas um
imperativo de governanga que assegura a eficiéncia do gasto e a integridade do servigo

publico digital.
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Resumo

Este relato de experiéncia descreve a implementagdo do Observatério de Dados de Evasdo e
Baixa Procura na Universidade Federal do Parand (UFPR). Frente ao agravamento da evasdo
estudantil no biénio 2021-2022, a instituicdo criou uma comissdo multidisciplinar para
diagnosticar e mitigar o fenomeno. Um dos eixos da comissao ¢ focado em inteligéncia de
dados, que integra monitoramento, pesquisas ativas e o desenvolvimento de um modelo de
Machine Learning para predi¢do de risco individual de evasdo. Utilizando linguagens R e
Python, o modelo alcangou 87% de acuracia, 83% de sensibilidade e 91% de precisdo. O
resultado culminou na criacao de uma "Calculadora de Risco de Evasao" integrada ao sistema
de gestdo académica. A iniciativa conta com monitoramento, previsdo, pesquisas €
divulgagdo; e promove a transi¢do de uma gestdo reativa para uma atuacdo preditiva e
baseada em evidéncias, otimizando o direcionamento de recursos e fortalecendo as politicas
de permanéncia

estudantil.

1. Introducio

A evasao na Educagao Superior configura-se como um desafio publico estrutural que
compromete o desenvolvimento social e a eficiéncia operacional das instituigdes de ensino
(Kehm et al., 2019; Li; Carroll, 2019). Conforme apresentado nas Figuras 1, 2 e 3, a analise
da série histérica de dados de evasiao da UFPR revelou um comportamento dindmico e
alarmante: apo6s um longo periodo de estabilidade até 2018, os primeiros sinais de
crescimento do abandono surgiram em 2019. O agravamento severo ocorreu no biénio
2021-2022, quando a institui¢ao registrou os maiores indices de evasdo desde 2013, refletindo
os impactos da crise sanitaria e socioeconomica global causada pela pandemia de COVID-19
(Rashid & Yadav, 2020). Embora o biénio 2023-2024 aponte para uma estabilizagcdo, os
patamares permanecem superiores aqueles observados no periodo pré-pandemia.

Diante desse cenario, a Comissdao de Combate a Evasao e Baixa Procura da UFPR foi

instituida em 2025. Com a premissa de que solugdes eficazes exigem diagndsticos
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participativos, a Comissdao promoveu foruns e eventos para estreitar lagos com docentes,
técnicos e discentes. Essa escuta ativa permitiu mapear uma rede multifatorial de causas
criticas nas opinides de quem vive a universidade. Dentre as causas mencionadas,
destacam-se: fatores socioecondmicos (necessidade de trabalhar e dificuldades financeiras),
académicos (cargas horarias excessivas, falta de flexibilidade curricular e despreparo
académico prévio), saide mental (pressdo, estresse e sentimentos de nao pertencimento),
expectativas desalinhadas (descompasso entre a realidade do curso e a visdo idealizada do
ingressante), entre outras questdes. Os resultados, apesar de cumprirem o papel de estreitar os
lagos com a comunidade, ndo trazem achados diferentes daqueles vistos em estudos sobre
causas da evasdo no ensino superior como Li & Carroll (2019) e Stinebrickner &
Stinebrickner (2012).

Adicionalmente, o diagnostico com a comunidade evidenciou uma importante
contradicdo: enquanto politicas como o Restaurante Universitario (RU) e as Bolsas de
Permanéncia sdo reconhecidas como pilares fundamentais para a permanéncia, ainda ha um
desconhecimento generalizado sobre outras acdes de apoio existentes. Neste sentido, a
insuficiéncia de recursos frente a demanda crescente e o desconhecimento generalizado
justificam, portanto, a criagdo da Comissao. Sua missdo ¢ nao apenas mapear e potencializar
as estruturas atuais, mas também propor e implementar estratégias inovadoras que enfrentem

a evasdo de forma sistémica e baseada em dados.

2. Metodologia/Abordagem

A Comissao estruturou seu plano de agdo em seis eixos: (1) Observatorio de Dados,
(2) Acompanhamento de Trajetoria, (3) Flexibilizagdo Curricular, (4) Aprimoramento de
Auxilios, (5) Fortalecimento da Permanéncia e (6) Integragdo e Pertencimento.

O Observatorio de Dados (Eixo 1 e foco deste relato) foi concebido para atuar em
quatro frentes de trabalho:

1. Monitoramento: Criagdo de painéis interativos com a série historica de evasdo e

métricas de baixa procura.

2. Predi¢do: Desenvolvimento de uma ferramenta para identificar alunos em risco

antes do abandono.

3. Pesquisa Ativa: Institucionalizacdo de questionarios para evadidos e egressos para

geracdo de evidéncias que vao além dos dados cadastrais.
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4. Disseminagdo: Criagao de um portal para centralizar o material produzido e divulgar

outros materiais produzidos pela comunidade.

3. Implementagio/Desenvolvimento

O projeto foi estruturado sob o paradigma de Data Science, abrangendo desde a
extracdo (ETL) até a comunicacdo dos resultados. O ecossistema de desenvolvimento
baseou-se nas linguagens R (R Core Team, 2025) e Python (Python Software Foundation,
2016), utilizadas para o tratamento dos dados, anélise e para a modelagem estatistica. Para a
predicao do risco de evasao, foram avaliadas diferentes técnicas de classificagdo, tais como:
regressao logistica, arvores de decisdo, florestas aleatorias, maquinas de vetor de suporte,
dentre outros. A escolha da técnica adequada ao contexto se deu tanto pela qualidade
preditiva quanto pela facilidade de implantagdo. O modelo final, baseado em regressao
logistica, foi selecionado devido a sua explicabilidade (interpretabilidade dos coeficientes),
facilidade de implantagdo e levou em conta variaveis criticas como o Indice de Rendimento
Académico (IRA), taxa de reprovagdes, setor e turno. No pilar de visualizacdo, foram
desenvolvidos dashboards (Figura 4) em Power BI (Microsoft, 2025), priorizando a
scannability e a aderéncia a identidade visual institucional.

Por fim, viabilizou-se a integragao da "Calculadora de Risco de Evasao" (Figura 5),
resultado dos modelos de Machine Learning, diretamente ao Sistema de Gestdo Académica
(Figura 6), provendo suporte analitico em tempo real para que as coordenagdes de curso
tenham condig¢do de identificar alunos com maior propensao de evasdo, ou seja, € possivel sair
de um cendrio de intervencdes feitas as cegas para um cenario no qual se atua junto a

estudantes com maior risco identificado, de acordo com suas especificidades.

4. Resultados

A implementacdo do Observatorio resultou na entrega de um ecossistema de
ferramentas voltadas ao acompanhamento e manutencdo da permanéncia estudantil. Os
Painéis de Monitoramento consolidam-se como instrumentos essenciais para a avaliacdo do
impacto das politicas publicas adotadas pela institui¢do, permitindo o acompanhamento das
flutuagdes de cenario.

No campo da inteligéncia preditiva, o modelo desenvolvido superou os desafios de
operacionaliza¢do, presentando alta performance em dados inéditos (base de teste nao

utilizada no treinamento). As métricas alcangadas demonstram a robustez da solugao:
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* Acuracia: 87% de previsodes corretas.

* Sensibilidade: 83% dos alunos que evadiram foram classificados corretamente.

* Precisao: 91% dos preditos como evadidos, realmente evadiram.

Complementarmente, a institucionalizagdo das Pesquisas Ativas garante a dimensao
qualitativa do Observatorio, humanizando os dados e fornecendo evidéncias sobre as
motivagdes subjetivas e psicossociais do abandono que vao além do uso de apenas dados

cadastrais.

5. Contribuicdo para a Gestao Publica

A principal contribuigdo do projeto relatado reside na demonstragdo de que a
modernizagdo tecnologica em instituigdes publicas centendrias ¢ vidvel e potencializa o foco
humano. O Observatorio estabelece um novo paradigma de governanga universitaria através
de trés pilares:

* Transicao de Gestao: Migracao de um modelo puramente reativo (focado em estatisticas

de abandono consumado) para uma gestdo preditiva, que utiliza a inteligéncia de dados

para antecipar riscos e permitir que a instituicdo acolha o estudante antes da ruptura do
vinculo.

» Eficiéncia Alocativa: Otimizacao do gasto publico por meio do direcionamento preciso

de recursos e suporte pedagodgico para os publicos e cursos identificados como

prioritarios pelo modelo analitico.

* Institucionalizagdo da Inteligéncia: Conversdo de iniciativas isoladas e pesquisas

esporadicas em um fluxo continuo de dados e evidéncias, garantindo a perenidade das

politicas de permanéncia independentemente de trocas de gestao.

A agenda futura do Observatério prevé a melhoria continua das ferramentas de
monitoramento com a inclusdo de filtros granulares e o desenvolvimento de modelos
customizados para publicos com caracteristicas especificas. Além disso, 0 monitoramento
rigoroso da performance da "Calculadora de Risco" permitira reajustes constantes nos
algoritmos. Com a consolidacdo do fluxo de pesquisas com evadidos e concluintes, a UFPR
assegura uma infraestrutura de decisdo robusta, baseada em indicadores mas sem deixar o
fator humano de lado, mantendo-se na vanguarda das estratégias de combate a evasao

baseadas em evidéncias cientificas e eficiéncia administrativa.

162



Referéncias

KEHM, B. M.; LARSEN, M. R.; SOMMERSEL, H. B. Student dropout from universities in
Europe: a review of empirical literature. Hungarian Educational Research Journal, [S. L],
v.9,n. 2, p. 147-164, 2019. DOL: https://doi.org/10.1556/063.9.2019.1.18.

LL I. W.; CARROLL, D. R. Factors influencing dropout and academic performance: an
Australian higher education equity perspective. Journal of Higher Education Policy and
Management, [S. 1.], v. 42, n. 1, p. 14-30, 2019. DOI:
https://doi.org/10.1080/1360080x.2019.1649993.

MICROSOFT. Microsoft Power BI Desktop: versdo de agosto de 2025. [S. 1.]: Microsoft,
2025. Software de computador. Disponivel em: https://powerbi.microsoft.com/. Acesso em:
27 mar. 2026.

PYTHON SOFTWARE FOUNDATION. Python: versdo 3.x. [S. 1.]: Python Software
Foundation, 2016. Software de computador. Disponivel em: https://www.python.org/. Acesso
em: 27 mar. 2026.

R CORE TEAM. R: a language and environment for statistical computing. Vienna, Austria: R
Foundation for Statistical Computing, 2025. Disponivel em: https://www.R-project.org/.
Acesso em: 27 mar. 2026.

RASHID, S.; YADAY, S. S. Impact of Covid-19 Pandemic on Higher Education and
Research. Indian Journal of Human Development, [S. 1.], v. 14, n. 2, p. 340-343, 2020.
DOI: https://doi.org/10.1177/0973703020946700.

STINEBRICKNER, T.; STINEBRICKNER, R. Learning about Academic Ability and the
College Dropout Decision. Journal of Labor Economics, [S. 1.], v. 30, n. 2012, p. 707-748,

2012. DOI: https://doi.org/10.1086/666525.

163


https://doi.org/10.1556/063.9.2019.1.18
https://doi.org/10.1080/1360080x.2019.1649993
https://powerbi.microsoft.com/
https://www.python.org/
https://www.r-project.org/
https://doi.org/10.1177/0973703020946700
https://doi.org/10.1086/666525

Modelo de Governang¢a Algoritmica: integracdo de mineracio de processos, 1A
prescritiva e auditoria de viés na gestio publica

Eduardo Lopes Jonker'; Rafael Gustavo de Lima?; Rafael Moré’

'Secretaria de Estado da Administragdo de Santa Catarina - Biguagu - Brasil -
eduardo.jonker@sea.sc.gov.br

2Assembleia Legislativa de Santa Catarina - Floriandpolis - Brasil - r.limma@gmail.com

*Universidade Federal de Santa Catarina- Florianopolis - Brasil - rafamore@gmail.com

Resumo

Este artigo propde um modelo de Analitica Prescritiva e Governanga de Dados Etica aplicado
a administragdo publica de Santa Catarina, com o objetivo de superar praticas de gestdo
predominantemente reativas. A metodologia organiza-se em trés camadas complementares:
diagnodstica, baseada em Mineracdo de Processos (Process Mining) para revelar gargalos
operacionais de facto; preditiva, por meio de algoritmos interpretaveis (Random Forest e
Prophet) voltados a otimizacdo de Recursos Humanos e Logistica; e ética, sustentada por
Auditoria de Viés (Fairness Auditing) e principios de Privacy by Design. A principal inovagao
reside na articulacdo entre eficiéncia algoritmica, conformidade a LGPD e respeito ao
principio da impessoalidade administrativa. Os resultados projetados apontam para o
fortalecimento da accountability, ganhos de eficiéncia alocativa e mitigacdo de riscos
juridicos. Conclui-se que a modernizacao estatal depende da convergéncia entre sofisticagdo
técnica e rigor ético como condicao para a geragdo de valor publico.

Palavras-chave: Controle de Gestdao Publico; Analitica Prescritiva; Mineragao de Processos;

Governanca de Dados; Justiga Algoritmica.

1. Introducio

A transformagdo digital do Estado brasileiro transcendeu a fase de digitalizacao de
documentos e servigos para adentrar uma nova era: a da governanga orientada por dados
(data-driven governance). Impulsionada por marcos regulatérios como a Lei de Governo
Digital (Lei n° 14.129/2021) e pela crescente demanda social por eficiéncia, a administragao
publica passou a acumular volumes massivos de registros digitais em seus sistemas
transacionais. Contudo, paradoxalmente, a abundancia de dados ndo tem se traduzido, na
mesma proporcao, em inteligéncia decisoria. O cendrio atual da gestdo publica estadual revela

um descompasso estrutural: enquanto os repositorios de dados crescem exponencialmente, os
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mecanismos de controle de gestdo permanecem, em grande parte, analogicos, reativos e
dependentes da intuicdo gerencial, limitando a capacidade do Estado de antecipar crises ou
otimizar a alocagdo de recursos escassos.

Este descompasso gera o que a literatura contemporanea denomina de "friccdo
decisoria". Gestores de areas criticas, como Recursos Humanos e Logistica, operam
frequentemente "no escuro", tomando decisdes de alto impacto financeiro baseadas em
planilhas fragmentadas ou médias historicas simples, incapazes de capturar a complexidade
das variaveis que influenciam a demanda publica. Mais grave ainda ¢ a persisténcia de fluxos
de trabalho que divergem das normas estabelecidas, gerando ineficiéncias operacionais
("gargalos invisiveis") que sO sdo detectadas tardiamente pelos 6rgaos de controle externo,
quando o dano ao erario ou a imagem institucional ja esta consolidado.

Diante desse contexto, a incorporagdo de Inteligéncia Artificial (IA) e Analitica
Avangada surge como uma promessa de modernizacdo. Entretanto, a aplicacio acritica dessas
tecnologias no setor publico encerra riscos significativos. A adogdo de "caixas-pretas"
algoritmicas, modelos preditivos opacos cujas decisdes ndo podem ser explicadas ou
auditadas, colide frontalmente com os principios constitucionais da motivagdo, da
impessoalidade e da publicidade. Sem salvaguardas éticas robustas, a automacao pode nao
apenas perpetuar ineficiéncias, mas também institucionalizar vieses discriminatorios
preexistentes nos dados historicos, resultando naquilo que O'Neil (2016) classifica como
"Armas de Destruicdo Matematica".

Nesse cenario de tensdo entre a necessidade de eficiéncia tecnoldgica e o imperativo
de seguranca juridica e ética, este artigo endereca o seguinte problema de pesquisa: Como
integrar instrumentos de analitica prescritiva aos processos de controle de gestdo publica,
garantindo simultaneamente a otimizagdo alocativa e a conformidade ética e legal das
decisdes automatizadas?

Para responder a essa questdo, o estudo propde e valida teoricamente um modelo
metodologico de suporte a decisdo aplicado a um 6rgdo da administragdo direta do Estado de
Santa Catarina. A abordagem inova ao articular trés camadas complementares: (1) o
diagnostico da realidade operacional via Mineragdo de Processos (Process Mining),
superando a subjetividade dos mapeamentos tradicionais; (2) a predi¢do de cenarios via
algoritmos de Machine Learning interpretaveis (Random Forest e Prophet), ajustados as

especificidades do calendario fiscal publico; e (3) a governanga algoritmica via Auditoria de
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Viés (Fairness Auditing), assegurando que a busca pela eficiéncia ndo comprometa a
equidade.

A relevancia desta pesquisa reside na sua natureza aplicada. Ao invés de tratar a
tecnologia como um fim em si mesma, o modelo a posiciona como um instrumento de
accountability e geracdo de Valor Publico. Em um momento em que o Estado de Santa
Catarina busca consolidar sua lideranca em inovagdo governamental, demonstrar que ¢
possivel unir sofisticacdo algoritmica com rigor ético ndo ¢ apenas uma vantagem técnica,
mas uma necessidade democratica para a constru¢do de um servigo publico mais agil, justo e
transparente.

Esta ¢ uma versdo substancialmente expandida e aprofundada da Fundamentacao
Teorica. O texto foi reescrito com linguagem académica de alta densidade (nivel Qualis A1),
articulando os conceitos dos quatro arquivos fornecidos (TCC sobre autoria hibrida, Artigo
Anprotec sobre ecossistemas, Projeto de Mestrado sobre analitica e o Edital).

O foco foi integrar a discussao técnica de Ciéncia de Dados (Mineragao de Processos,
Analitica Prescritiva) com a discussdo socioldgica e politica critica (Autoria Hibrida,
Soberania Digital e Justiga Algoritmica), criando um arcabougo tedrico robusto.

Do ponto de vista da aplicabilidade pratica, o modelo proposto apresenta potencial
imediato de implementacdo em o6rgaos da administracdo publica estadual e municipal,
especialmente em 4reas intensivas em dados e sujeitas a elevado risco decisério, como
compras publicas, gestdo de pessoas, previdéncia, saude e contratos administrativos. A
utilizacdo de logs de sistemas ja existentes (ERPs) permite ado¢@o incremental, sem ruptura
institucional ou dependéncia de grandes projetos de substitui¢ao tecnoldgica, alinhando-se a
literatura sobre governo orientado por dados e capacidade estatal incremental (OECD, 2019;
Janowski, 2015). Ao integrar diagnostico processual, previsao de cendrios e auditoria ética em
uma Unica arquitetura, o modelo viabiliza que gestores publicos antecipem riscos operacionais
e fundamentem decisdes complexas com evidéncia analitica, fortalecendo a accountability e a
geracdo de valor publico, conforme a abordagem de Public Value Management (Moore, 1995)

e de analitica prescritiva aplicada a decisdo gerencial (Davenport; Harris, 2007).

2. Fundamentac¢ao Tedrica ou Marco Conceitual
A arquitetura conceitual deste estudo situa-se na convergéncia epistémica entre a Nova
Governanca Publica (NPG), a Ciéncia de Dados Aplicada e a Teoria Critica da Tecnologia.

Parte-se da premissa de que a modernizagdo estatal contemporanea ndo se configura como um
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mero incremento instrumental de tecnologias de informagao, mas como uma reconfiguragao

estrutural das capacidades estatais de coordenagdo, controle e producao de valor publico.

2.1 DO CONTROLE BUROCRATICO A GOVERNANCA ORIENTADA POR VALOR
PUBLICO

A teoria cldssica do controle de gestdo, conforme postulada por Anthony e
Govindarajan, define os sistemas de controle como mecanismos cibernéticos destinados a
assegurar a convergéncia entre as atividades operacionais e os objetivos estratégicos da
organizacdao. No entanto, a transposi¢do acritica desse modelo para o setor publico enfrenta
limitagdes ontoldgicas, dada a natureza multidimensional dos objetivos governamentais.

Na administra¢do publica contemporanea, o controle de gestdao deve ser ressignificado
sob a otica da geragdo de Valor Publico. Moore introduz este conceito para arguir que,
analogamente a busca pelo lucro no setor privado, o gestor publico deve perseguir resultados
que sejam socialmente legitimados e politicamente sustentaveis. Nesse contexto, a eficiéncia
alocativa , foco tradicional das auditorias de conformidade , deixa de ser um fim teleoldgico
para tornar-se um meio instrumental. A eficacia do Estado moderno reside, portanto, na sua
capacidade de utilizar evidéncias empiricas para reduzir a incerteza decisoria € maximizar o

impacto social das politicas publicas.

2.2 SOBERANIA DIGITAL E A DUALIDADE INSTITUCIONAL DA INOVACAO

A sustentabilidade das politicas de inovacao depende de uma "dualidade institucional",
caracterizada pela interdependéncia entre a ativacdo de ecossistemas externos ¢ a
consolidacdo de capacidades internas. Enquanto autores como Hwang e Horowitt enfatizam a
"logica da floresta tropical" (rainforest), baseada em confianga e conectividade, para a
inovagdo sistémica, Mazzucato e Evans alertam que ecossistemas vibrantes nao subsistem
sem um Estado empreendedor e burocraticamente autonomo.

No cendrio atual, essa capacidade estatal estd intrinsecamente ligada a Soberania
Digital. A dependéncia de infraestruturas tecnologicas globais e opacas configura riscos de
"datacolonialismo", onde a extra¢do de dados publicos alimenta logicas de valor exdgenas. A
constru¢do de uma infraestrutura digital interna soberana, abarcando desde a modernizagao de
datacenters até a governanca de algoritmos, ¢ condi¢do sine qua non para que o Estado
preserve sua agéncia e evite a erosdo da memoria institucional frente a plataformizacdo da

esfera publica.
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Figura 1: O Modelo Conceitual (Conceito/Estratégia)
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Fonte: Elaborado pelo autor (2025).

2.3 GOVERNANCA DE DADOS COMO SUBSTRATO NORMATIVO

A transi¢do para um "Governo Orientado por Dados" (Data-Driven Government)
exige a superacdo da fragmentagdo informacional. O framework DAMA-DMBOK estabelece
que a governanca de dados ndo ¢ uma fun¢do de TI, mas uma competéncia estratégica que
define a propriedade, a qualidade e o ciclo de vida dos ativos informacionais.

No setor publico, a governanga de dados assume um carater de Garantia
Constitucional. Ela constitui o0 mecanismo que assegura a integridade e a confidencialidade
das informagdes, requisitos indispensaveis para a conformidade com a Lei Geral de Protecao
de Dados (LGPD) e a Lei de Acesso a Informagdo (LAI). Sem estruturas formais de
governanga, a aplicacdo de técnicas analiticas corre o risco de violar a privacidade dos
cidaddos e a impessoalidade administrativa, transformando "lagos de dados" em "pantanos

éticos".

2.4 RUPTURA EPISTEMOLOGICA: DO DE JURE AO DE FACTO VIA PROCESS
MINING
Tradicionalmente, o diagndstico organizacional no setor publico baseia-se em
abordagens normativas (de jure, o que a lei prescreve) ou declaratorias (o que o servidor
relata). Van der Aalst introduz a Mineracao de Processos (Process Mining) como uma ruptura

epistemoldgica nessa praxis.
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Ao extrair conhecimento diretamente dos logs de eventos dos sistemas transacionais
(ERPs), o Process Mining permite a reconstru¢do factual dos fluxos de trabalho (de facto).
Essa técnica revela a "realidade operacional oculta", gargalos, retrabalhos e desvios de
conformidade, que permanecem invisiveis as auditorias baseadas em amostragem subjetiva.

Para o controle de gestdo, isso representa a passagem de uma auditoria pontual para

um monitoramento censitario e continuo da legalidade e eficiéncia dos atos administrativos.

2.5 ANALITICA PRESCRITIVA E A EXTENSAO COGNITIVA DO GESTOR

A literatura de sistemas de apoio a decisdo classifica a analitica em trés estagios
evolutivos: descritiva, preditiva e prescritiva. Enquanto a administracao publica brasileira
ainda opera predominantemente no nivel descritivo (relatdrios retroativos), a complexidade
dos problemas publicos contemporaneos demanda abordagens prescritivas.

Davenport e Harris argumentam que a Analitica Prescritiva atua como uma protese
cognitiva para o gestor. Ao utilizar algoritmos de otimizagdo e simulagdo (como Machine
Learning supervisionado), o sistema ndo apenas antecipa cenarios futuros (ex: ruptura de
estoque ou evasdo de servidores), mas sugere o curso de agdo otimo. No entanto, essa
delegacao decisoria para agentes ndo-humanos introduz a necessidade de novos regimes de

responsabilidade.

2.6 AUTORIA HIBRIDA INSTITUCIONAL E JUSTICA ALGORITMICA

A mediacao algoritmica reconfigura a produgdo discursiva e decisoria do Estado,
dando origem ao que se define como Autoria Hibrida Institucional. Nesse regime
sociotécnico, decisdes (ou discursos) emergem da interagdo recursiva entre agentes humanos
e sistemas automatizados. Contudo, essa hibridizagdo ndo ¢ neutra.

O'Neil e Noble alertam para o fendmeno das "Armas de Destrui¢do Matemadtica", onde
algoritmos opacos reproduzem e amplificam vieses histéricos de raca, género e classe.
Portanto, a legitimidade da automacgdo no setor publico depende estritamente da Justica
Algoritmica (Fairness). A implementacdo de rotinas de Auditoria de Viés (Fairness Auditing)
e a garantia de Explicabilidade (Explainable Al - XAI) tornam-se imperativos éticos. O
Estado deve assegurar que a eficiéncia algoritmica ndo seja obtida as custas da equidade,
mantendo a responsabilidade intelectual e a soberania discursiva sob o dominio humano e

institucional.
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Esta se¢ao metodologica foi elaborada com alto rigor técnico e académico, desenhada
para demonstrar a viabilidade de execucdo do projeto e atender aos critérios de
"Aplicabilidade Pratica" e "Clareza/Estrutura" do edital.

A metodologia integra os procedimentos de Process Mining e IA citados no
pré-projeto com a estrutura tedrica de "autoria hibrida" e "dualidade institucional" discutida

nos outros documentos.

3. Metodologia/Abordagem
A presente pesquisa classifica-se como aplicada e de natureza tecnologica, adotando
uma abordagem de métodos mistos (mixed methods) para o desenvolvimento de um artefato
de suporte a decisdo. O protocolo metodolégico fundamenta-se na premissa da Dualidade
Institucional, operando simultaneamente na modernizacdo da infraestrutura interna

(governanca de dados) e na qualificagao da interagdo humana (autoria hibrida).

Figura 2: A Arquitetura Técnica (Técnica/Execucao)

( FONTE DE DADOS )—> Logs de Eventos (ERP) - Padrac XES
CAM;DA il: D‘AGN;;T';O )—D Mineracdo de Processos & Conformidade
C CAMADA 2: PRIVACIDADE )—) Engenharia de Dados & k-Anonymity
( CAMADA 3: PREDITIVA (1A) )—b Random Forest (RF) & Prophet (Logistica)

( CAMADA 4: ETICA 3—5 Auditoria de Viés (Fairness Auditing)

DECISAO PRESCRITIVA

Painel de Suporte a Decisao & Alertas

Fonte: Elaborado pelo autor (2025).

Sob a dtica da Ciéncia da Computagdo, o artefato ¢ concebido como um Agente
Racional, definido por Russell e Norvig como uma entidade que percebe seu ambiente através
de sensores (neste caso, os dados do ERP) e age sobre ele através de atuadores (as
recomendacdes prescritivas) para maximizar uma medida de desempenho (o Valor Publico).

O locus da pesquisa ¢ a administragdo direta do Estado de Santa Catarina, com recorte

especifico nos macroprocessos de Gestdo de Pessoas (RH) e Logistica/Suprimentos. A
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arquitetura da solucdo estrutura-se em quatro camadas sequenciais e iterativas, conforme

detalhado a seguir.

3.1 CAMADA DIAGNOSTICA: MINERACAO DE PROCESSOS E AUDITORIA DE
CONFORMIDADE

Para superar as limitagdes dos mapeamentos de processos tradicionais
frequentemente baseados em narrativas subjetivas que divergem da realidade operacional ,,
adota-se a técnica de Mineragdo de Processos (Process Mining).

Extra¢do e Tratamento: Os dados sdo extraidos dos logs de eventos (event logs) dos
sistemas transacionais (ERP) do Estado, seguindo o padrao IEEE XES (eXtensible Event
Stream). A qualidade desses dados ¢ assegurada por rotinas de limpeza que eliminam ruidos
estocasticos, comuns em grandes bases de dados nao estruturadas.

Algoritmo de Descoberta: Utiliza-se o algoritmo Inductive Miner para a reconstrucao
automatica dos modelos de processo. A escolha deste algoritmo justifica-se pela sua
capacidade de garantir a "perfeita adequacao" (perfect fitness) e lidar com a complexidade
inerente aos processos administrativos, gerando arvores de processos que sao convertidas em
Redes de Petri.

Verificagdo de Conformidade (Conformance Checking): O modelo descoberto (as-is) €
confrontado matematicamente com o modelo normativo (to-be). Essa técnica permite
identificar, com precisdo censitaria, desvios de conformidade (ex: inversdo de fases da

despesa), fornecendo um diagnoéstico baseado em "evidéncia algoritmica".

3.2 CAMADA DE ENGENHARIA DE PRIVACIDADE (PRIVACY BY DESIGN)

Em consonancia com a Lei Geral de Protecdo de Dados (LGPD) e as diretrizes éticas
para IA, o tratamento dos dados obedece ao protocolo CRISP-DM (Cross-Industry Standard
Process for Data Mining).

Antes de qualquer etapa de modelagem, aplica-se o principio de Privacy by Design.
Variaveis identificadoras diretas sdo suprimidas e quase-identificadores sdo submetidos a
técnicas de k-anonimato. Isso assegura que o Agente Racional aprenda padrdes estatisticos
globais sem jamais acessar a identidade individual dos servidores, mitigando riscos de

violagdo de privacidade.
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3.3 CAMADA PREDITIVA E PRESCRITIVA: MODELAGEM "CAIXA BRANCA"

A selecdo dos algoritmos priorizou modelos de Aprendizado de Maéquina
Supervisionado (Supervised Learning) que oferecem interpretabilidade, rejeitando abordagens
de "caixa-preta" (como Deep Learning opaco), dado o imperativo de motivagdo dos atos
administrativos.

Para Recursos Humanos (Classificagdo de Risco via Ensemble Learning):
Implementa-se o algoritmo Random Forest. Segundo Russell e Norvig, métodos de ensemble
(conjunto) reduzem a variancia do modelo e evitam o overfitting (sobreajuste), sendo ideais
para ambientes complexos como a gestdo de pessoas. Além da alta acurécia, este algoritmo
permite extrair a Importancia das Variaveis (Feature Importance), possibilitando ao gestor
compreender quais fatores (ex: tempo sem férias, distdncia da lotagdo) contribuem para o
risco de evasdo ou absenteismo.

Para Logistica (Séries Temporais e Engenharia de Atributos): Utiliza-se o algoritmo
Prophet, baseado em modelos aditivos generalizados. A aplicacdo de IA na engenharia de
suprimentos demonstra que modelos capazes de decompor tendéncias e sazonalidades (como
o Prophet) sdo superiores a médias moveis simples para prever demandas em calendarios
irregulares (tipicos do setor publico), permitindo a definicdo de pontos de reabastecimento

otimos (optimal reorder points).

3.4 CAMADA DE GOVERNANCA: AUDITORIA DE VIES (FAIRNESS AUDITING)

Reconhecendo que algoritmos treinados em bases historicas podem reproduzir vieses,
o modelo incorpora um pipeline de Auditoria de Viés. Conforme alertam os manuais de
diretrizes éticas e a literatura sobre convergéncia biodigital e futuros, a automag¢do nio pode
amplificar desigualdades.

Antes da validagdo, utiliza-se a biblioteca AIF360 para calcular métricas de
disparidade (Disparate Impact Ratio) em atributos protegidos. Caso detectado viés, aplicam-se
técnicas de pré-processamento (reweighting) para mitigar a distor¢do. Este procedimento
garante que a Autoria Hibrida Institucional respeite os principios constitucionais da
impessoalidade, assegurando que a busca pela eficiéncia técnica ndo comprometa a equidade

social.
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4. Resultados
A implementacdo do modelo de Governanga Algoritmica e Analitica Prescritiva
projeta resultados que transcendem a modernizagdo tecnoldgica pontual. Espera-se a
consolida¢ao de um arranjo sociotécnico capaz de reconfigurar a capacidade estatal em trés
dimensdes interdependentes: Eficiéncia Alocativa, Seguranca Juridico-Etica e Soberania

Institucional.

4.1 EFICIENCIA ALOCATIVA E RACIONALIZACAO OPERACIONAL
Na dimensao operacional, a aplicacdo da camada diagndstica (Process Mining) deve
mitigar a assimetria entre o fluxo normativo (de jure) e a realidade executiva (de facto).

* Redugdo de Gargalos Ocultos: A reconstrucdo digital dos processos permitird
identificar e eliminar "zonas de sombra" administrativas, como etapas de aprovagao
redundantes ou tempos de espera ndo contabilizados, que geram ineficiéncia
silenciosa. Projeta-se uma reducao significativa no lead time dos processos de compra
e concessao de beneficios.

» Otimizagdo Logistica (Prophet): A utilizacdo de modelos preditivos ajustados a
sazonalidade fiscal visa erradicar dois vicios historicos da logistica publica: o "Custo
de Urgéncia" (compras emergenciais com sobrepre¢o devido a falta de planejamento)
e o "Custo de Oportunidade" (recurso publico imobilizado em estoques excessivos). O
sistema permitirda compras just-in-time adaptadas a rigidez da Lei de Licitagdes,

garantindo a continuidade dos servigos publicos essenciaisS5.

4.2 SEGURANCA JURIDICA E CONFORMIDADE ETICA (COMPLIANCE BY
DESIGN)
Diferente de sistemas que tratam a conformidade como uma verificagdo ex post, o
modelo proposto internaliza a legalidade no codigo (code is law).
» Mitigacdo de Riscos LGPD: A aplicagdo de protocolos de Privacy by Design e
k-anonimato antes da modelagem asseguram que a inteligéncia gerada seja estatistica e
ndo invasiva, blindando o Estado contra violagdes de privacidade e sangdes legais.
* Justica Algoritmica (Fairness): A institucionalizagdo da Auditoria de Viés (Fairness
Auditing) garante que a eficiéncia da maquina ndo reproduza discriminagdes

historicas. Ao filtrar vieses de género, raga ou idade nos dados de treinamento, o
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Estado reafirma o principio constitucional da impessoalidade, assegurando que a

decisdo automatizada seja equanime e moralmente defensavel.

4.3 QUALIFICACAO DA AUTORIA HIBRIDA E SOBERANIA DISCURSIVA
Na esfera estratégica, o modelo fortalece a Autoria Hibrida Institucional, onde a
tecnologia atua como protese cognitiva do gestor, e ndo como substituta da agéncia humana.

* Rastreabilidade e Accountability: A natureza "caixa branca" dos algoritmos
escolhidos (Random Forest e Prophet) garante a explicabilidade (XAI) das sugestoes.
Isso fornece ao gestor publico a motivacao técnica necessaria para fundamentar seus
atos administrativos frente aos orgdos de controle (Tribunais de Contas),
transformando a "caixa-preta" da intuicdo em uma trilha de auditoria transparente.

» Soberania Digital: Ao desenvolver capacidade interna de processamento e
inteligéncia (infraestrutura soberana e modelos proprios), o Estado de Santa Catarina
reduz sua dependéncia de solugdes de "prateleira" opacas e de infraestruturas globais
assimétricas. Isso mitiga o risco de data colonialismo, assegurando que os dados dos
cidaddos catarinenses gerem valor publico local e ndo sejam apenas matéria-prima

para extragdo de valor por plataformas externas.

4.4 SINTESE DOS IMPACTOS PROJETADOS

Situagao Atual (As-|Situagao Projetada

Dimenséo Impacto Gerado
Is) (To-Be)
~_||Mineracdo de||Visibilidade total da
i Mapeamento subjetivo)
Diagnéstico ) Processos dinamica|joperacdo real (de
e estatico
e censitaria facto)

. N Antecipacio de crises|
Reativa, baseada em||Prescritiva, baseada

Decisao e economia de
meédia histérica em IA e sazonalidade
recursos
Garantia da
Auditoria por||Auditoria de Viés| .
Governanga Impessoalidade e

amostragem ex post  ||continua e prévia ) .
Justica Social

Integrada e||Resiliéncia
Fragmentada = ) ) )
Infraestrutura Soberana (Dualidade|tecnolégica e memdérial
dependente o o
Institucional) institucional

Em suma, os resultados esperados apontam para a transi¢do de uma burocracia reativa
para uma tecnocracia legitima e humanizada, onde a rigo da lei se une a precisao do algoritmo

para entregar servicos publicos de exceléncia.
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5. Conclusao

A investigacdo empreendida neste estudo partiu da premissa de que a modernizagao da
administracdo publica contemporanea ndo pode ser reduzida a uma mera atualizagdo de
parque tecnologico, mas deve ser compreendida como uma profunda reconfiguracdo das
capacidades estatais de cogni¢do e ac¢do. Ao longo do desenvolvimento do modelo de
Governanga Algoritmica e Analitica Prescritiva, demonstrou-se que a superagdo do "paradoxo
informacional" , a coexisténcia de Big Data governamental e decisdes gerenciais analdgicas,
exige a construcao de arranjos sociotécnicos que articulem sofisticagdo matematica e rigor
ético.

A primeira conclusdo robusta deste trabalho reside na validacdo da Mineragdao de
Processos (Process Mining) como instrumento de ruptura epistemologica no controle de
gestdo. Ao substituir mapeamentos subjetivos pela reconstrugdo factual dos fluxos
operacionais (de facto), o Estado abandona uma gestao baseada em narrativas para adotar uma
gestdo baseada em evidéncias censitdrias. Isso ndo apenas amplia a eficiéncia operacional,
eliminando gargalos ocultos em processos criticos como Logistica e Recursos Humanos, mas
estabelece um novo padrdo de transparéncia radical sobre a "vida real" da burocracia.

Em segunda instancia, o estudo confirmou a hipdtese da Dualidade Institucional como
vetor de sustentabilidade. A integracdo entre algoritmos de "caixa branca" (Random Forest e
Prophet) e protocolos de Auditoria de Viés (Fairness Auditing) materializa uma resposta
técnica ao desafio politico da justi¢a social. Demonstrou-se que ¢ possivel delegar capacidade
de processamento a maquina sem abdicar da soberania decisoria humana. O conceito de
Autoria Hibrida Institucional, aqui operacionalizado, refuta o determinismo tecnoldgico,
posicionando o algoritmo n3o como um oraculo opaco, mas como uma protese cognitiva
auditavel, submetida aos principios constitucionais da impessoalidade e da motivagao.

Do ponto de vista estratégico, a adogdo deste modelo representa um passo decisivo
para a Soberania Digital do Estado de Santa Catarina. Ao internalizar a inteligéncia analitica e
estabelecer infraestruturas de governanca proprias, a administracdo publica reduz sua
vulnerabilidade ao datacolonialismo e assegura que os dados dos cidadaos sejam convertidos
em Valor Publico endogeno. A transicado de uma postura reativa para uma postura prescritiva,
antecipando demandas logisticas e riscos de gestao de pessoas, permite que o Estado atue com

a agilidade demandada pela sociedade em rede, sem comprometer a seguranga juridica.
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Por fim, conclui-se que a inovacao no setor publico ndo reside na tecnologia per se,
mas na arquitetura institucional que a governa. O artefato proposto oferece um blueprint
replicavel para que outros entes federativos transitem de uma burocracia weberiana rigida
para uma Tecnocracia Democratica e Humanizada, onde a precisdo do codigo e a ética da lei
convergem para fortalecer a cidadania. A pesquisa aponta, assim, para uma nova agenda de
governanga, onde a accountability algoritmica se torna o pilar central da legitimidade do

Estado na era digital.
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Resumo

Este artigo apresenta a aplicagdo do Modelo de Maturidade em Dados (MMD) no ecossistema
interinstitucional do Cadastro Ambiental Rural (CAR), com o objetivo de superar assimetrias
institucionais na compreensao e aplicacdo dos fundamentos de governanga de dados. A
avaliacdo permitiu identificar o grau de desenvolvimento das praticas adotadas. A
metodologia, bascada em MMD adaptado a ecossistemas, incluiu oficinas de letramento,
apuragcdo consensuada com evidéncias e transparéncia ativa dos resultados. A iniciativa
impulsionou a catalogagdo de ativos no Catdlogo Nacional de Metadados, a publicacdo de
APIs no Conecta GOV.BR e o debate sobre papéis e responsabilidades. O diagnostico
demonstrou que a governanca de dados ¢ essencial para politicas como as Cotas de Reserva
Ambiental (CRA) e produtos digitais como Meu Imoével Rural, além de oferecer um processo
replicavel para outros ecossistemas de dados da administragao publica.

Palavras-chave: governanca de dados; maturidade de dados; Cadastro Ambiental Rural;

gestao publica; interoperabilidade de dados.

1. Introducio

A transformacao digital do setor publico tem ampliado a capacidade dos governos de
produzir inteligéncia estratégica a partir de dados e tecnologias emergentes. Contudo, a gestao
publica brasileira ainda enfrenta desafios significativos relacionados a governanga de dados,
especialmente na articulacao entre 6rgaos federais e estaduais. Muitos gestores e curadores de
dados possuem formacdo em éreas do conhecimento distintas daquelas requeridas para
viabilizar uma governanca de dados eficaz, o que compromete a estruturacdo de praticas
consistentes e integradas de gestdo. Soma-se a isso a baixa interoperabilidade, além de
dificuldades de acesso e compartilhamento de dados entre instituicdes, resultando em

duplicidade de esforgos, lacunas informacionais e subutilizagdo dos ativos estratégicos de

dados.
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A baixa maturidade na governanga desses ativos ndo se limita a um desafio
tecnologico e reflete diretamente na eficiéncia do Estado. A inexisténcia de padrdes
compartilhados e de uma linguagem comum entre os entes federados, por exemplo, resulta em
um ciclo oneroso de retrabalho e eleva o custo de oportunidade institucional, uma vez que o
esfor¢o das equipes técnicas ¢ consumido na limpeza e na conciliagdo manual de bases de
dados, em vez de ser direcionado a geracdo de inteligéncia para a fiscalizagcdo, o
monitoramento e a protecdo ambiental, por exemplo.

A governanca de dados ambientais, especialmente aqueles associados ao Cadastro
Ambiental Rural (CAR), demanda capacidades especificas distribuidas ao longo do ciclo de
vida dos dados e articuladas entre diversos atores publicos. Nesse contexto, torna-se urgente a
implementa¢do de mecanismos de avaliacdo da maturidade de dados, capazes de identificar
fragilidades e orientar a formulagdo de diretrizes e objetivos estratégicos comuns entre as
institui¢des envolvidas. O proposito € potencializar a transformagdo digital e ampliar os
resultados da inteligéncia estratégica gerada a partir de dados e tecnologias emergentes.

A transformacdo digital da administracdo publica, conforme destacado pela
Organizagao para a Cooperacdo ¢ Desenvolvimento Econdmico (OCDE) no relatério Digital
Government Review — Harnessing Digital and Data to Transform, OECD-a 2025, representa
uma oportunidade estratégica para fortalecer a capacidade dos governos de responder de
forma 4gil, integrada e orientada por dados aos desafios contemporaneos — como as
mudangas climaticas. Esse potencial ¢ amplificado quando a transformacdo digital ¢
acompanhada por estruturas solidas de governanca de dados e pela aplicagdo ética e
responsavel da inteligéncia artificial, conforme enfatizado no relatério Governing with
Artificial Intelligence, OECD-b 2025.

Nesse contexto, o uso de solucdes digitais inteligentes — como sistemas preditivos,
sensores remotos, algoritmos de apoio a decisdo e ferramentas analiticas baseadas em dados
ambientais — possibilita a identificacao de padrdes, a antecipagdo de riscos e a orientagao de
politicas publicas mais eficazes e sustentaveis. Esses recursos contribuem diretamente para o
alcance do Objetivo de Desenvolvimento Sustentavel (ODS) 13 da Agenda 2030, ONU 2023,
que prevé a adogdo de medidas urgentes para combater as mudangas climaticas e mitigar seus
impactos.

Ao integrar tecnologias digitais a uma governanca de dados orientada a
sustentabilidade, o poder publico amplia sua capacidade de monitoramento ambiental,

fortalece instrumentos como o Pagamento por Servigos Ambientais (PSA), MMA-a s.d. e as
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Cotas de Reserva Ambiental (CRA), MGI-e s.d., e promove agdes coordenadas voltadas a
mitigacdo de emissdes e a preservacao dos ecossistemas, pilares essenciais do ODS 13. Nesse
sentido, a maturidade digital e analitica dos governos ndo apenas qualifica a gestdo publica,

mas consolida-se como um vetor de acdo climatica eficaz e baseada em evidéncias.

2. Metodologia/Abordagem
A estratégia metodologica fundamentou-se na aplicagdo do Modelo de Maturidade em
Dados (MMD), MGI-f 2024, adaptado para o contexto de um Ecossistema de dados. O
diferencial desta abordagem residiu no seu carater pioneiro: o MMD nao foi utilizado de
forma estanque em uma Unica organizacdo, mas aplicado a um ecossistema interinstitucional.
Trata-se de um deslocamento da visdo tradicional de “maturidade institucional” para
“maturidade do ecossistema”, engajando 6rgdos federais e estaduais sob um mesmo modelo.
Essa iniciativa foi estruturada em cinco etapas:
1. Letramento em Dados e Adaptacio do MMD — os 6rgaos federais que possuem
papeis de governanga e gestdo compartilhada do ativo de dados do CAR, segundo
papeis e responsabilidades previstos em MGI-a s.d., participaram de 21 oficinas de

adaptacao dos temas de cada topico previsto no MMD, Figura 1.
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Figura 1: MDD, conforme MGI-e s.d.

O objetivo foi estabelecer uma linguagem comum e superar as assimetrias
institucionais
na compreensao e aplicacdo dos fundamentos de governanga de dados e alinha-las a realidade

de um Ecossistema de dados. A Figura 2 ilustra a distingdo das competéncias das instancias
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de governanga e de gestdo de dados, conforme as responsabilidades previstas para cada papel

e, sobretudo, destaca a interdependéncias entre elas.
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Figura 2: Ecossistema de Dados do CAR

2. Inclusao dos Estados — os estados foram convidados a participar da coleta de notas e
das evidéncias que subsidiaram a apuragdo da maturidade de dados do CAR,
utilizando

o modelo adaptado na etapa 1. Os requisitos de participacdo foram a conclusdo do
curso

Capacitacdo em Governanca de dados ENAP s.d., e a participacdo na oficina de
apresentacao do instrumento com as perguntas do modelo adaptado. Representantes de
dezessete estados concluiram o curso da Enap, seis deles participaram da oficina e

quatro responderam ao questiondrio dentro do prazo estipulado.

3. Coleta Estruturada de Evidéncias — cada instituicdo participante realizou um
diagnostico interno com base em perguntas que refletiam os critérios consensuados
para avaliagdo dos 30 temas e 10 tdpicos propostos no modelo, (Figura 1). As

respostas foram fundamentadas em evidéncias documentais — como normativos,

181



manuais técnicos e fluxogramas de processos — que embasaram as notas atribuidas a
cada tema. Essa etapa
mitigou avaliagdes subjetivas, ancorando o diagndstico na realidade operacional dos

ativos de dados do CAR.

4. Apuragdo Consensuada — encerrada a etapa de coleta de evidéncias, foram
promovidas sessdes de validagdo conjunta com o objetivo de confrontar as
autoavaliacdes institucionais entre os pontos focais indicados pela Diretoria de
Cadastro Ambiental (Dicar) do Ministério da Gestao e Inovagao em Servigos Publicos
(MGI), o Servico Florestal Brasileiro (SFB) do Ministério do Meio Ambiente e
Mudanga do Clima (MMA) e a Dataprev. Esse processo de apuracdo consensuada foi
mediado por equipe especializada em governanca de dados da Secretaria de Governo
Digital do MGI, o que viabilizou a capacitagao pratica dos participantes no processo
de apuragdo, além de promover a conscientizagao sobre a interdependéncia entre os

papéis de cada instituicdo na governanga e gestao dos ativos de dados do CAR.

5. Publicagdo dos resultados — o resultado da apuracao e as evidéncias que o subsidiou
foram publicados na Central de Conteudo do car.gov.br, MGI-g s.d., numa agdo de

transparéncia ativa, Federal-d s.d.

As lacunas identificadas subsidiaram a priorizagdo de acdes como a catalogagdo e
manutengdo continua da qualidade dos ativos do CAR no Catalogo Nacional de Metadados, a
elaboracdo, publicacdo e monitoramento do processo de compartilhamento de dados, a
disponibilizagdo e monitoramento de APIs via Conecta GOV.BR, bem como a discussdo
sobre papéis e responsabilidades das instituicdes que compdem o Ecossistema e suas
interdependéncias.

A decisdo pela abordagem de conjugar a adaptacdo do modelo ao Ecossistema e o
letramento das instituicdes federais ao processo de apuracdo da maturidade visou ndo apenas
diagnosticar o estado atual, mas induzir uma cultura de “Dados como um Ativo Estratégico

do Ecossistema”, fundamental para a sustentabilidade de politicas publicas interinstitucionais.
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3. Implementa¢iao/Desenvolvimento

O Modelo de Maturidade em Dados (MMD), MGI-f 2024, ¢ uma ferramenta utilizada
para avaliar o nivel de orientacdo a dados de uma organizacdo, para subsidiar acdes de
melhoria continua da governanga de dados, promover uma cultura orientada a dados e apoiar
a tomada de decisdes baseada em evidéncias.

O MMD foi concebido pelo subcomité de Governanga de Dados da Administracao
Publica Federal, com o intuito de auxiliar as organizacdes na avaliagdo de suas politicas,
processos, papéis, tecnologias e outros aspectos da governanca e gestdo de dados.

A responsabilidade pelas decisdes sobre dominios especificos da governanga e gestao
de dados, Brown 2010, por exemplo, pela qualidade dos dados produzidos ou cedidos, pela
gestdo da privacidade e seguranca, gestdo da interoperabilidade e compartilhamento dos
dados, gestdo da inteligéncia de dados e pela administragdo dos recursos tecnoldgicos ou
custodia dos dados do CAR sdo distribuidos ou compartilhadas entre os entes estaduais,
Dicar, SFB e Dataprev, que constituem o arranjo governamental, denominado Ecossistema de

dados do CAR, conforme ilustrado na Figura 2.

4. Resultados
A aplicacdo do MMD resultou em avangos concretos na governanga do Ecossistema
de Dados do CAR. As oficinas técnicas reuniram, em média, 16 servidores publicos de
diferentes orgdos federais por encontro, totalizando mais de 34 horas de capacitacdo. A
iniciativa proporcionou um nivelamento inédito de conceitos de governanca e gestdo de
dados, além de gerar insumos valiosos para a priorizacao de acdes ja implementadas, bem

como para a elaboracdo da politica de governanca e da estratégia de dados do CAR, Federal-b

2025.

4.1 RESULTADOS QQUALITATIVOS
A apuragdo da maturidade de dados proporcionou as instituicdes que integram o
Ecossistema de Dados do CAR uma compreensdo clara e objetiva sobre seu estagio atual de
governanga ¢ gestdo de dados. Esse processo promoveu a transi¢do de uma cultura centrada
na “posse do dado” para uma abordagem que reconhece o dado como um ativo estratégico
compartilhado, essencial a sustentabilidade da politica ambiental. A avaliagdo permitiu
identificar tanto os avangos (temas com maior maturidade) quanto as lacunas (temas com

menor maturidade), com base em praticas distribuidas ao longo de todo o ciclo de vida dos
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dados. Esses temas impactam diretamente a qualidade, os riscos envolvidos e o valor que os
dados aportam as politicas publicas de protecdo ambiental.

A consolidagdo de todos os resultados pode ser consultada na cadeia de valor da
governanga de dados do Ecossistema de dados do CAR, Figura 3

Na auséncia dessa apuragao, seria complexo compreender, de maneira sist€émica, como
estruturas, processos, tecnologia e praticas de governancga e gestdo de dados interinstitucionais
operam e se complementam. Também seria dificil identificar, com precisdo, os fatores que
potencializam ou limitam o valor ou o reuso dos dados. Da mesma forma, seria inviavel
estabelecer prioridades claras, promover a convergéncia de esfor¢os ou direcionar
investimentos e capacitagdes de maneira coordenada, estratégica e alinhada entre as

instituigdes.

CADEIA DE VALOR
GOVERNANCA DO ECOSSISTEMA DE DADOS DO CADASTRO AMBIENTAL RURAL

ENTRADAS PROCESSOS RESULTADOS INDUTORES VALOR ESTRATEGICO
TESTADOS INTERMEDIARIOS PREVISTO
(VIABILIZADORES) (IMPACTO)

Figura 3: Cadeia de valor - Governanga de Dados do CAR

Com a apuracdo, o Ecossistema passa a contar com um diagnostico compartilhado,
transparente, comparavel e baseado em evidéncias consensuadas entre os representantes
federais: Dicar, SFB e Dataprev, que oferece foco e orienta o planejamento colaborativo das
evolucdes necessarias, subsidiando a elaboracdo de uma Politica de Governanca de Dados e

de uma Estratégia de Dados para esse Ecossistema, Federal-b 2025.
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Nesse cenario, o processo contribui para a previsibilidade e o alinhamento das agdes
institucionais, minimiza redundancias, favorece a replicacdo de boas praticas e embasa
decisdes que, sem uma visdo compartilhada da maturidade de dados, seriam imprecisas ou
inviaveis.

Na pratica, o valor estratégico previsto € habilitar esse Ecossistema de dados a evoluir
de forma continua e colaborativa, com base em prioridades previamente pactuadas entre os
orgdos participantes. Entre os principais resultados esperados, destacam-se:

1. Aumento da agilidade e do valor de produtos digitais — por exemplo, na

implementagao do backlog do Meu Imovel Rural, MGI-d s.d.

2. Maior confiabilidade e alcance das politicas publicas ambientais — por exemplo,

aprimoramento do lastro das Cotas de Reserva Ambiental (CRA), titulo que representa

a area de vegetagdo nativa excedente a area de reserva legal minima exigida por lei em

um imovel rural, MGI-d s.d., e fortalecimento do Pagamento por Servicos Ambientais

(PSA), mecanismo de incentivo e remuneragdao a produtores rurais ou comunidades

tradicionais que adotam praticas voluntérias de conservacdo, recuperagao ou melhoria

dos ecossistemas, MMA-a s.d..

3. Redugdo de fraudes — por meio de integracdo, rastreabilidade e governanga

interinstitucional dos dados.

4.2 RESULTADOS QUANTITATIVOS
Ademais, foram ofertadas mais de 34 horas de capacitacao nas oficinas de letramento,
em 21 encontros que trataram dos 30 temas e 10 topicos previstos no modelo, cujo publico de

cada oficina variou conforme detalhes apresentados na Figura 4:
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QTDE DE PARTICIPANTES TOTAL DE CARA HORARIA
e — MGI SFB | DATAPREV | PARTICIPANTES (horas)
01 - Reunido de abertura - apresentacdo do MMD/SGD - TEMA ANALISE DE DADOS 08/11/2024 11 2 3 16 1
02 - Plantdo - ANALISE DE DADOS | 18/11/2024 14 2 0 16 1
03 -Consolidagdo ANALISE DE DADOS - apresentacdo GOVERNANCA DE DADOS 20/12/2024 11 1 1 13 1
04 - Leitura guiada GOVERNANCA DE DADOS 15/01/2025 4 4 3 11 1,5
05 - Consolidagao GOVERNANCA DE DADOS - apresentacao DADOS ABERTOS 13/02/2025 11 2 0 13 1
06 - Leitura guiada DADOS ABERTOS 14/02/2025 12 3 3 18 1
07 -Consolidacao DADOS ABERTOS e Leitura guiada ANALISE DE DADOS | 28/02/2025 8 2 2 12 2
08 - Leltura gulada ANALISE DE DADOS 13/03/2025 11 1 4 16 2
09 - Leitura guiada ANAUSE DE DADOS 27/03/2025 13 3 3 19 2
10- Consolidagao ANALISE DE DADOS e Leitura guiada CONHECIMENTO SOBRE OSDADOS | 10/04/2025 10 3 6 19 2
11 - Leitura gulada CONHECIMENTO SOBRE OS DADOS 24/04/2025 4 2 1 7 2
13 - Leitura guiada INTEROPERABILIDADE 08/05/2025 9 1 6 16 2
14 -Consolidagao INTEROPERABILIDADE e Leitura guiada QUALIDADE DE DADOS | 22/05/2025 9 1 4 14 2
15 - Leitura guiada QUALIDADE DE DADOS 05/06/2025 10 1 3 14 2
16 - Consolidacao QUALIDADE DE DADOS e releitura guiada GOVERNANCA DE DADOS 03/07/2025 14 2 7 23 2
17 - Releitura guiada GOVERNANCA DE DADOS 17/07/2025 10 1 3 14 2
18 - Consolidagao GOVERNANCA DE DADOS e Leitura guiada GERENCIAMENTODEDADOS | 31/07/2025 13 2 7 22 2
19- Leltura gulada GERENCIAMENTO DE DADOS 14/08/2025 14 2 7 23 2
20 - Consolidagéo GERENCIAMENTO DE DADOS e Leitura guiada INTELIGENCIA ARTIFICIAL 28/08/2025 9 1 11 21 2
21- CDHSF)[Ida(aCI INTEl_IGENClAkRTlFICIAL e Leitura guiada ETICA EM DADOS & apresentacao 04/09/2025 9 2 7 18 9
da estratégla de apuragéo da maturidade de dados
TOTAL 34,5

Figura 4: Engajamento nas oficinas de letramento

Em cada oficina, foram abordadas normas, politicas, arquiteturas, padrdes e
ferramentas
tecnologicas preconizados pelo eixo relacionado na Infraestrutura Nacional de Dados (IND),
MGI-b 2023.

Como resultado disso, foram publicados: quatro recursos fundamentais do CAR no
Catalogo Nacional de Metadados, garantindo que a semantica dos dados seja compreendida
por
qualquer ente da administracao publica, Federal-a 2025; o processo de compartilhamento de
dados do CAR, MGI-c 2025; e quatro APIs do CAR no Conecta GOV.BR, Federal-c s.d.,
permitindo que oOrgdos parceiros acessem informag¢des do CAR de forma automatizada,

reduzindo a dependéncia de trocas manuais de arquivos e aumentando a seguranca juridica.

5. Contribuicao para a Gestao Publica

A aplicacdo do MMD no ecossistema interinstitucional do CAR demonstra como a
mensuracdo da maturidade de dados pode gerar valor pratico e estratégico para a gestdo
publica. A iniciativa adotou normas, politicas, arquiteturas, padrdoes e ferramentas
tecnologicas definidas pela Infraestrutura Nacional de Dados (IND), permitindo sua
reutilizacdo por 6rgdos das diversas esferas governamentais. Essa adesdo a padrdes nacionais
ndo apenas assegura a interoperabilidade técnica entre instituigdes, mas também promove a
conciliacdo semantica e a convergéncia de esforcos para a mitigacdo de riscos e alcance de

objetivos compartilhados.
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Ancorada nesses referenciais, a experiéncia do CAR configura-se como um modelo
replicavel e adaptavel a outros ecossistemas publicos que operam em estruturas federadas e
arranjos interinstitucionais similares. A publicacdo transparente dos resultados de maturidade
amplia a legitimidade do processo e permite que outras instituigdes publicas avaliem, de
forma pragmatica, o potencial transformador da governanca de dados, bem como a relevancia
do letramento de executivos, gestores, curadores e custodiante de dados para a efetivagdo de
politicas publicas com governanga interinstitucional.

A publicagdo de ativos no Catalogo Nacional de Metadados, alinhado as diretrizes de
transparéncia ativa do Portal Brasileiro de Dados Abertos, CGU 2026, ¢ um incentivo pratico,
para os demais gestores de dados, de cumprimento estruturado da Lei de Acesso a Informacao
(LAI) Brasil 2011, em substitui¢do ao atendimento reativo.

Da mesma forma, a disponibilizagdo de APIs no Conecta GOV.BR representa um
incentivo concreto a conformidade com a Lei Geral de Protecao de Dados Pessoais (LGPD)
Brasil 2018, ao viabilizar o compartilhamento automatizado, seguro e monitorado de dados
entre instituicdes, substituindo fluxos informais e manuais por praticas estruturadas e
auditaveis de interoperabilidade.

Conforme destacado por Melo e Mariano 2026, o Brasil dispde de fundamentagao
legal e de iniciativas federais que reconhecem e demonstram o potencial dos dados como
insumos para a formulacdo de politicas publicas e para a concepcdo de servigos que geram
valor direto a cidaddos. Neste trabalho, foram citados exemplos concretos como o Pagamento
por Servigos

Ambientais (PSA), as Cotas de Reserva Ambiental (CRA) e o produto digital Meu
Imovel Rural (MIR). No entanto, ¢ imprescindivel reconhecer que a evolugdo sustentavel da
maturidade de dados depende da atuacdo qualificada e articulada de executivos, gestores,
curadores e custodiante de dados. A auséncia de reconhecimento institucional desses papéis,
bem como a falta de sinergia entre os atores envolvidos, compromete a transformagao dos
dados em ativos de valor interinstitucional, estratégico ou publico.

Em suma, a aplicagdo do MMD no ecossistema interinstitucional de dados do CAR
consolida-se como uma contribuicdo relevante e estratégica para a gestdo publica, ao
demonstrar a viabilidade de um framework de maturidade de dados robusto e escalavel, capaz

de orientar a governanca de dados em contextos federados e interinstitucionais.
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Resumo

A Sala de Situagdo da Saude de Sao José dos Pinhais ¢ uma plataforma de inteligéncia publica
que integra, organiza e disponibiliza dados da rede municipal em painéis atualizados em
tempo real. A solugdo consolida cerca de 40 bases e modulos, padroniza regras de negdcio e
estabelece uma “fonte unica da verdade”, substituindo planilhas e relatorios estaticos por
indicadores confidveis para a gestdo. Implementada entre 2024 e 2025, reduziu o tempo de
consolidacdo de 15 dias para até 2 dias uteis, elevou a conformidade de envio de 65% para
100% das unidades e reduziu o retrabalho manual em ~80%. Hoje integra mais de 80 mil
registros mensais, cobre 39 UBSs, 2 UPAs e o Hospital Municipal, com uso recorrente por
cerca de 85 gestores e técnicos, apoiando decisdes que impactam aproximadamente 340 mil
habitantes. Desenvolvida com infraestrutura ¢ licengas existentes na contratacao, ¢ modular,
replicavel e estd em expansdo para outras areas da administragdo municipal (SAO JOSE DOS

PINHAIS, 2021).

1. Introducio

Antes da implantacdo da Sala de Situagdo, a gestdo da saude municipal enfrentava trés
problemas estruturantes: demora excessiva na consolidagdo de dados, auséncia de
interoperabilidade entre sistemas e elevado retrabalho operacional. A consolidagdo tardia
inviabilizava respostas rapidas a situagdes criticas (picos de demanda, falta de insumos e
ociosidade assistencial). Ao mesmo tempo, a auséncia de integracdo entre modulos de
farméacia, unidades basicas, UPAs e hospital impedia a visdo sistémica da rede. Nesse cenario,
profissionais altamente qualificados dedicavam tempo excessivo a produ¢do e conferéncia
manual de relatérios, em detrimento do planejamento e da assisténcia.

Além desses desafios, havia um fator determinante para a baixa maturidade analitica:
solugdes anteriores de BI ndo alcangaram ado¢do ampla, por limitacdes de usabilidade e,

principalmente, de escala de acesso, mantendo a gestdo dependente de exportagdes e
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relatorios estaticos (PDF/planilhas), com pouca agilidade e alto retrabalho (informacgao
verbal) (RAMOS, 2026).

A Sala de Situagdo foi concebida para enfrentar esse conjunto de problemas por meio
da centralizacdo logica dos dados, da padronizacdo das regras de negocio e da
disponibiliza¢do de informacdes estratégicas em tempo real, com aderéncia a rotina deciséria

e escalabilidade de acesso para diferentes perfis de usuarios.

2. Metodologia/Abordagem

A estratégia priorizou usabilidade e adesdo, considerando que experiéncias anteriores
de BI apresentavam baixa utilizagdo devido as limitagdes de acesso e facilidade de
compreensdo. Na nova abordagem, layouts e indicadores foram modulados conforme as
necessidades dos setores, ampliando engajamento e uso recorrente.

A implantagdo inicial foi estruturada em quatro fases, com cronograma de trés meses,
seguida de evolucao continua e ampliacao do portfélio de painéis ao longo de 2024 e 2025:

Fase 1 — Visdo Estratégica e Mapeamento: defini¢do do escopo funcional, priorizacdo

dos indicadores criticos para a gestdo e alinhamento entre a visdo estratégica e as

regras técnicas dos bancos de dados, estabelecendo a “fonte tinica da verdade”.

Fase 2 — Elaboracao e Design Centrado no Usuario: desenvolvimento de prototipos

baseados nos quatro pilares da satde publica (Atencdo Primaria, Especialidades,

Urgéncia e Hospitalar), com foco em usabilidade, leitura rapida e padronizagado visual

para diferentes perfis de usuarios.

Fase 3 — Desenvolvimento e Integracdo: extracdo e consolidagdo de dados via

integracdes (API REST) e camada analitica (Yellowfin BI), integragdo com sistemas

nacionais e validagdo rigorosa por processos de equivaléncia (“de-para”) com
relatorios legados, garantindo confiabilidade.

Fase 4 — Transicdo e Entrega: parametrizacdo por perfil funcional, corre¢des finais,

capacitacdo pratica de 72 profissionais e apresentagdo institucional para consolidagdo

do apoio gerencial.

A estratégia de implantacdo e evolugdo foi apoiada por um arranjo de governanga
operacional previsto em contrato, que inclui treinamento de usuarios, suporte técnico remoto e
manuten¢do continuada, além de técnicos residentes para acompanhamento e apoio a
utilizagdo plena do sistema nas rotinas da Secretaria de Satide (SAO JOSE DOS PINHAIS,
2021).

190



O mesmo instrumento prevé a possibilidade de customizagdes para novas
funcionalidades, permitindo que melhorias € novos painéis sejam incorporados de forma
estruturada a partir de demandas priorizadas e validadas com as 4reas gestoras (SAO JOSE
DOS PINHALIS, 2021).

Além disso, adotou-se um modelo de desenvolvimento continuo orientado por
demanda (gestdo de backlog), no qual gestores e areas técnicas da Secretaria de Saude
mantém contato permanente com a equipe responsavel pelo gerenciamento das solicitagdes e
priorizacdo das entregas. Esse ciclo de feedback estruturado garantiu aderéncia dos painéis a
rotina de gestdo e assisténcia, sustentando a ampliagdo do portfolio de dashboards. Como
resultado desse processo de co-criagdo, foram consolidados painéis e indicadores para
multiplas frentes operacionais e assistenciais, incluindo: (informagdo verbal) (RAMOS,
2026).

Atenc¢ao Primaria e Unidades de Saude: atendimentos por tipo (médico, enfermagem,

odontologia, vacinagdo), pacientes aguardando, profissionais em atendimento e

produtividade por profissional;

Unidades Especializadas: pacientes agendados, atendidos e faltosos;

Urgéncia ¢ Emergéncia (UPA): triagem, pacientes aguardando, atendidos, tempo

médio por classificagdo de risco e desempenho por profissional;

Hospitalar: atendimentos ambulatoriais, leitos (ocupagdo/disponibilidade), cirurgias

(agendadas, em andamento, canceladas e finalizadas);

Regulagdo: filas e agendamentos (entradas do dia, agendados do dia e operadores em

atividade);

Imunizagdo e Busca Ativa: aplicagdes, vacinas em atraso (com detalhamento por

vacina/dose/dias), estoque e insumos com vencimento em até 30 dias;

Assisténcia Farmacéutica: dispensagdo, entradas e estoque;

Teleatendimento: atendimentos por especialidade, unidade de referéncia e profissional;

Laboratorio: exames coletados e laudados;

Panorama de Condi¢des de Saude: perfis populacionais prioritarios (gestantes,

diabéticos, hipertensos, tuberculosos, autistas e criangas menores de 2 anos).
3. Implementaciao/Desenvolvimento
A Sala de Situagdo foi estruturada como solugdo corporativa integrada, com separacao

entre camada de aplicag¢do, camada analitica e base dedicada:
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* Backend (Java): autenticacdo e gestdo de sessdo; controle de permissdes por perfil;
orquestragdo da integracdo com o Yellowfin; exposicdo de menu e contexto do
sistema, garantindo experiéncia unificada e governanga de acesso.

* Frontend (Angular): interface principal; renderizagdo do médulo Sala de Situagao;

embedding dos dashboards via iframe; navegacdo unificada, reduzindo alternancia

entre sistemas.

* Banco de Dados (PostgreSQL 16): Data Warehouse (DW) isolado e dedicado;

armazenamento consolidado para andlise; aumento de desempenho, rastreabilidade e

consisténcia de indicadores.

* Business Intelligence (Yellowfin BI): constru¢do de dashboards, graficos e

indicadores; gerenciamento de permissoes; disponibilizacdo via API e mecanismos de

embed.

A solugdo integra-se ao ambiente corporativo de gestdo da saude por meio de
contratagao formal que assegura sustentacdo operacional do sistema e de sua evolugdo: o
contrato prevé implantagdo, treinamento, suporte remoto, manuten¢do continuada,
customizagdes eventuais e disponibilidade de técnicos residentes, garantindo suporte
permanente as areas usudrias e estabilidade do ambiente (SAO JOSE DOS PINHAIS, 2021).

Ademais, o instrumento contratual estabelece uso do sistema sem restricdo de
funcionalidades e sem limitagdio do nUmero de usudrios, requisito essencial para
escalabilidade de acesso e adogdo ampla na rede municipal (SAO JOSE DOS PINHAIS,
2021).

4. Resultados

A iniciativa reduziu o tempo de consolidagdo de dados de 15 dias para até 2 dias uteis,
elevou a conformidade no envio de informagdes de 65% para 100% das unidades e reduziu o
retrabalho manual em aproximadamente 80%. Atualmente, a plataforma integra mais de 80
mil registros mensais, cobre 39 UBSs, 2 UPAs e o Hospital Municipal, apoiando decisdes que
impactam diretamente cerca de 340 mil habitantes. Cerca de 85 gestores e técnicos utilizam o
sistema de forma recorrente, evidenciando a substitui¢do do ciclo de exportagdes e relatorios
estaticos por acompanhamento em tempo real e filtros analiticos, com maior agilidade de

resposta as demandas internas (informagao verbal) (RAMOS, 2026).
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5. Contribuicdo para a Gestao Publica

A Sala de Situagdo da Satde materializa um novo modelo de governanga publica
baseado em evidéncias, aplicavel a qualquer municipio que busque eficiéncia, transparéncia e
agilidade deciséria. Ao consolidar dados de multiplas fontes em uma unica plataforma
analitica, o projeto substitui planilhas manuais e relatdrios estaticos por painéis dindmicos que
oferecem respostas em tempo real. Esse avango enfrenta um obstaculo recorrente em
iniciativas de BI no setor publico: a baixa adesdo causada por limitagcdes de acesso e
usabilidade, que tende a manter as equipes presas a exportagdo de relatérios € ao uso de
planilhas. No caso do municipio, conforme depoimento do Diretor de Software, Carlos
Eduardo Ramos, o modelo anterior restringia o acesso € ndo favorecia a compreensao pelos
usudrios, perpetuando o “vicio” de PDFs e exportagdes para Excel; com a nova abordagem,
tornou-se possivel trabalhar com filtros complexos e visualizar informagdes em tempo real,
com layouts de dashboards mais flexiveis, o que ampliou o engajamento e a capacidade de
resposta as demandas internas (informagao verbal).* Sua aplicabilidade pratica ¢ comprovada
por mais de 85 gestores que utilizam a solugdo diariamente para decisdes clinicas,
operacionais e estratégicas.

Na pratica, a plataforma permite que uma enfermeira localize uma crianca com
vacinacao atrasada e acione a familia, que o diretor hospitalar visualize a ocupagdo de leitos
por tipo de cirurgia, ou que o gestor identifique o vencimento de medicamentos com 30 dias
de antecedéncia. Trata-se de uma inteligéncia de uso direto na ponta, incorporada a rotina de
39 UBSs, 2 UPAs e 1 hospital municipal.

Além do uso interno, a iniciativa foi apresentada publicamente como instrumento de
acompanhamento em tempo real do atendimento na rede municipal, incluindo atendimentos
em UBSs e UPA, tempo de espera, profissionais em atendimento e niimero de consultas,
reforcando transparéncia, orientacdo ao cidaddo e apoio da alta lideranga institucional (SAO
JOSE DOS PINHALIS, 2025).

A sustentabilidade do modelo estd associada a sua capacidade de operar de forma
continuada, com treinamento, suporte remoto € manutencao previstos, € com escalabilidade
de uso sem limitagdo do nimero de usudrios, reduzindo barreiras de ado¢do e ampliando o
alcance na rede municipal (SAO JOSE DOS PINHAIS, 2021). Além disso, a solugdo é
replicavel por se apoiar em arranjos ja formalizados e em infraestrutura existente no

municipio, sem necessidade de aquisi¢do adicional de licengas além das ja contratadas,
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favorecendo expansdo gradual para outras areas e garantindo previsibilidade de operacao

(SAO JOSE DOS PINHALIS, 2021).
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Resumo

O Observatorio da Cidadania de Mato Grosso do Sul (OCMS) ¢ uma iniciativa da
Universidade Federal de Mato Grosso do Sul, em parceria com a Secretaria de Estado da
Cidadania (SEC/MS) e com o apoio da FUNDECT para reduzir a fragmenta¢do de dados,
apoiar a tomada de decisdes publicas e estimular a participagdo social. Integra bases oficiais,
organiza indicadores territorializados em painéis e repositdrios e combina tecnologia,
formag¢do e escuta. Em 2025, consolidou os produtos publicos e ampliou seu alcance,
subsidiando diagndsticos municipais € o monitoramento de politicas publicas. Este relato

apresenta o contexto, a metodologia, as tecnologias, os resultados e os aprendizados.

1. Introducio

Politicas de cidadania e de protecdo social dependem de diagnosticos consistentes, do
acompanhamento de indicadores e da capacidade de coordenacdo intersetorial. No entanto,
em muitos territdrios, a informacao publica esta dispersa em multiplas bases, com diferentes
padrdes, periodicidades e niveis de desagregacdo, o que dificulta tanto o acesso, a tomada de
decisdo, ¢ o controle social, ainda mais um. Essa fragmentagdo refor¢ca as assimetrias de
informacao entre governo e sociedade e aumenta os custos de coordenacdo, especialmente em
temas que exigem recortes territoriais (como municipios) e interseccionais (género, raga/cor,
deficiéncia, idade, juventudes, povos originarios, etc.).

Do ponto de vista conceitual, cidadania envolve ndo apenas a titularidade de direitos,
mas também as condigdes institucionais e sociais para o seu exercicio (MARSHALL, 1950).
Em democracias complexas, a qualidade da esfera publica e a circulacdo de informacao
influenciam a participacdo e a legitimidade das decisdes (HABERMAS, 1997). Por isso,
transparéncia e dados acessiveis ndo sdo “produtos de comunica¢do”, mas sim infraestrutura

para participagdo, accountability e aprendizado institucional.
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Na gestao publica, a literatura sobre politicas informadas por evidéncias destaca que a
evidéncia ndo substitui o julgamento politico, mas melhora a qualidade das escolhas, torna
pressupostos explicitos e favorece o monitoramento e a avaliacdo (DAVIES; NUTLEY;
SMITH, 2000). Para que isso ocorra, ¢ preciso transformar dados em informagdo com
significado para usuarios reais — gestores e cidaddos — e criar rotinas organizacionais para
atualizar, explicar e usar indicadores.

Nesse contexto, o Observatorio da Cidadania de Mato Grosso do Sul (OCMS) foi
criado em 2024 como programa estratégico da Universidade Federal de Mato Grosso do Sul
(UFMS), em parceria com a Secretaria de Estado da Cidadania (SEC/MS) e apoio da
Fundagao de Apoio ao Desenvolvimento do Ensino, Ciéncia e Tecnologia do Estado de Mato
Grosso do Sul (FUNDECT), atuando como plataforma de inteligéncia publica para
monitoramento de politicas sociais, transparéncia e promoc¢do de gestdo informada por
evidéncias e qualificagdo do debate ptblico (OCMS, 2025).

A hipotese de trabalho ¢ simples: quando indicadores territorializados e narrativas de
dados (data storytelling) sdo organizados com linguagem acessivel e governanga minima
(fontes, metadados, periodicidade, rastreabilidade), aumenta-se a capacidade de planejamento
e avaliagdo e reduz-se a dependéncia de consultorias ad hoc. Ao mesmo tempo, amplia-se o
repertorio cidaddo para participagdo informada — objetivo ligado ao letramento estatistico,
entendido como a capacidade de interpretar criticamente dados e argumentos quantitativos no

cotidiano (GAL, 2002).

2. Metodologia/Abordagem

O OCMS foi concebido como uma intervencao sociotécnica: um arranjo que combina
infraestrutura digital, rotinas de producdo de evidéncia e estratégias de engajamento. A
decisdo central foi partir de um “minimo produto viavel publico” de alto valor: painéis
interativos, repositorios e conteudos curtos que pudessem ser utilizados imediatamente por
municipios e 6rgdos estaduais, a0 mesmo tempo em que a equipe estabeleceu rotinas de
melhoria incremental.

A governanga do projeto foi estruturada em parceria universidade—governo,
valorizando a proximidade com a agenda publica e o rigor técnico na curadoria de dados. Na
pratica, isso implicou definir papéis (coordenacdo, desenvolvimento/ETL, analise,
comunicagdo) e critérios para selecdo de temas: relevancia social, aderéncia a politicas

existentes, disponibilidade de dados oficiais e potencial de uso por gestores e conselhos.
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Do ponto de vista metodologico, a producao dos produtos do Observatorio segue um
ciclo iterativo: (i) mapeamento de demanda e pergunta de politica; (ii) selecdo e validacao de
fontes; (iii) modelagem e tratamento (ETL) com documentac¢do; (iv) defini¢do de indicadores
e regras de calculo; (v) visualizacdo e testes com usuarios; (vi) publicagdo com notas técnicas;
(vii) disseminacao; (viii) coleta de feedback e revisao.

Esse ciclo aproxima-se de abordagens de avaliacdo e aprendizagem adaptativas, nas
quais a utilidade e o uso sdo centrais e o produto ¢ ajustado com base no contexto € nos
usuarios (PATTON, 2008). A cada entrega, o Observatério busca explicitar as limitacdes dos
dados (sub-registro, defasagem temporal, mudangas metodologicas) para reduzir
interpretagdes indevidas e estimular uso responsavel.

Outra decisdo importante foi combinar produtos digitais com presencga territorial. Em
2025, por exemplo, o OCMS realizou agdes formativas e consultivas com municipios (como
na etapa “OCMS Visita”, em Iguatemi, Mundo Novo e Navirai) para demonstrar usos praticos
e identificar demandas locais (OCMS, 2025). Esse componente fortalece a apropriagado e evita

que a plataforma se torne apenas um repositorio passivo.

3. Implementaciao/Desenvolvimento

Os produtos do OCMS foram concebidos com foco em sustentabilidade e baixo custo
operacional, priorizando tecnologias amplamente disponiveis e rotinas replicaveis. Embora a
pilha tecnologica possa evoluir, a arquitetura l6gica permanece: ingestdo de dados (extracao),
preparagdo (tratamento), camada analitica (indicadores) e camada de apresentagdo (painéis,
mapas, repositérios e publicagdes).

No ambito de frameworks, o Observatdrio utiliza principios de governanga de dados
(metadados, rastreabilidade e padronizagdo), combinados com praticas de analytics e
monitoramento que se aproximam de modelos de “gestdo por evidéncias” (evidence-informed
management). Em termos de desenho de servigo, a ldgica € orientada ao usuario: o painel nao
¢ apenas um grafico, mas um artefato de decisdo que deve responder a perguntas concretas
(por exemplo, “onde estdo as maiores vulnerabilidades?”’; “quais municipios precisam de
priorizagao?”).

Quando aplicavel, o Observatorio adota visualizagdes interativas com recortes
territoriais e séries temporais, além de repositorios de normativos e linhas do tempo tematicas,

que ajudam a conectar dados a instrumentos legais e a trajetdria da politica publica. Esses
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elementos operam como ‘infraestrutura de conhecimento’ para gestores, pesquisadores e
sociedade civil.

Por fim, o OCMS incorpora praticas de comunicagdo publica de dados (cards, séries e
materiais de divulgacdo), aproximando-se de estratégias de letramento estatistico e de
transparéncia ativa. A literatura sobre letramento estatistico recomenda combinar
competéncias de leitura de dados com a compreensao de contexto ¢ a avaliagdo critica de

mensagens quantitativas (GAL, 2002).

4. Resultados
Os resultados do OCMS em 2025 podem ser organizados em trés dimensodes: (i)
produtos e infraestrutura de dados; (ii) alcance publico e comunicacdo; (iii) articulagdo,
formag¢do e uso por gestores. A seguir, destacam-se os indicadores e as evidéncias de

realizagao.

4.1 PRODUTOS E PLATAFORMAS

Entre janeiro e dezembro de 2025, o OCMS consolidou a disponibilizagdo publica e
gratuita de painéis interativos e de repositorios tematicos
(www.observatoriodacidadania.ufms.br), com foco em diagnosticos municipais € no apoio a
formulagdo de politicas (OCMS, 2025). Destacam-se:

* Painel “Cidadania em Numeros”, com indicadores demograficos e socioecondmicos

dos 79 municipios (renda, escolaridade, composi¢cao domiciliar, IDHM, faixa etéaria e

sexo), utilizado como base de diagnoéstico territorial (OCMS, 2025).

+ Painéis tematicos para grupos e politicas especificas, como “Pessoas com

Deficiéncia”, “Pessoas Idosas” e “Populacio LGBTQIAPN+”, com mapas e

percentuais por municipio, ampliando a visibilidade estatistica e o suporte a politicas

inclusivas (OCMS, 2025).

 Painel “Mulheres em Evidéncia”, com dados oficiais sobre violéncia de género

(feminicidios, estupros, medidas protetivas e rede de atendimento), apoiando 6rgdos

municipais e estaduais no monitoramento e na prevencao (OCMS, 2025).

* Repositério de Normativos Estaduais em Cidadania e Linhas do Tempo Tematicas,

que organiza mais de quatro décadas de legislagdo e decretos, permitindo buscas por

palavra-chave, ano e area tematica (OCMS, 2025).

198



4.2 ALCANCE PUBLICO E COMUNICACAO

O Observatorio investiu em transparéncia ativa e na comunicacdo de dados,
entendendo que o valor publico de uma plataforma aumenta quando seus produtos sdo
compreensiveis e circulam na esfera publica (HABERMAS, 1997). Em 2025, o perfil do
OCMS no Instagram (@observacidadaniams) alcangou mais de 1.500 seguidores, com um
incremento superior a 1.000 novos seguidores no ano e um alcance de 97.400 usudrios; foram
produzidos 38 cards, 110 carrosséis, 64 Reels e 716 Stories, além de séries originais de
educacao cidada, com publicagdes acima de 7.500 visualizagdes (OCMS, 2025).

No portal institucional, foram publicadas 32 matérias e o site registrou mais de
218.800 visualizagdes de links, além de 4.600 acessos diretos via Google; houve um avango
expressivo no posicionamento em mecanismos de busca ao longo de 2025 (OCMS, 2025).

Na relagdo com a imprensa, o Observatdrio aparece como fonte qualificada de dados:
119 matérias em veiculos do estado (111 em sites, 7 em radios e 1 em televisao), reforcando a

legitimidade e ampliando o alcance das evidéncias (OCMS, 2025).

4.3 ARTICULACAO, FORMACAO E USO POR GESTORES

A estratégia de implementacdo combinou acgdes presenciais e formagdo técnica,
reconhecendo que a evidéncia s6 produz impacto quando ¢ utilizada em decisdes e rotinas
(DAVIES; NUTLEY; SMITH, 2000). Em 2025, o OCMS participou e organizou workshops,
oficinas e eventos com publico expressivo, como recepcao de calouros (aprox. 1.000 pessoas),
Delas Day (aprox. 400 participantes no espaco), Caravana das Juventudes (aprox. 500 jovens)
e agoOes integradas, como #TodosPorElas (mais de 3.000 pessoas), com cerca de 350
participantes no estande (OCMS, 2025).

No componente territorial, as visitas consultivas a municipios (Iguatemi, Mundo Novo
e Navirai) permitiram apresentar pain€is, identificar demandas locais e orientar o uso de
dados na gestao municipal (OCMS, 2025). Além disso, lancamentos de painéis (por exemplo,
Panorama Racial e atualizacdo do painel de violéncia contra mulheres) foram realizados em
eventos com a participagdo de gestores, sociedade civil e universidades, o que favorece a
governanga colaborativa e a apropriagao.

Um resultado qualitativo relevante € a consolidagado do OCMS como ‘ponto focal de
evidéncias’ em temas de cidadania no estado, reduzindo os custos de busca e aumentando a
consisténcia dos diagnosticos. A experiéncia também contribui para a integracdo entre

universidade e governo — um mecanismo de produ¢do de conhecimento aplicado, proximo
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ao papel de think tanks publicos ou hibridos: organizacdes que transformam pesquisa e dados

em insumos para a tomada de decisdo e o debate ptblico (STONE, 2007; McGANN, 2016).

4.4 DESAFIOS ENFRENTADOS E APRENDIZADOS

A implementag¢dao evidenciou desafios tipicos de iniciativas baseadas em dados no
setor publico. Primeiro, a heterogeneidade das fontes (defasagem, mudancas metodoldgicas e
diferentes niveis de desagregacdo) exige rotinas robustas de documentacdo e validacdo. A
decisdo de explicitar limitagdes e metadados reduziu o ruido interpretativo, mas aumentou o
esfor¢o editorial e técnico.

Segundo, indicadores sensiveis (por exemplo, violéncia de género ou populagdes
sub-representadas) demandam cuidados éticos, evitando exposi¢ao indevida e reforcando que
os dados sdo aproximagdes do fendmeno. Isso implica didlogo com érgdos setoriais e atencao
a legislagdo de protecao de dados e a qualidade das bases de dados.

Terceiro, o desafio de uso: produzir um painel ndo garante que ele entre em rotinas
decisorias. O aprendizado foi que a capacitagcdo, os exemplos de uso e a presenca territorial
aumentam a adog¢do, especialmente em municipios de menor maturidade analitica. Nesse
sentido, acdes como oficinas internas de analise e visualizagdo e visitas técnicas sao decisivas
(OCMS, 2025).

Por fim, a sustentabilidade institucional depende de equipe, governanga e pactos de
continuidade. A estratégia adotada foi criar produtos de baixo custo de manutencao, fortalecer
parcerias e ampliar a legitimacdo publica por meio de comunicagdo e de reconhecimento

externo, refor¢ando a perenidade do Observatorio da Cidadania.

5. Contribuicio para a Gestiao Publica

O OCMS contribui para a gestdo publica em trés camadas complementares. Na
camada diagnoéstica, oferece uma “linha de base” territorializada para o planejamento,
permitindo que gestores identifiquem desigualdades, priorizem territorios e comparem
caracteristicas entre os municipios. Na camada de monitoramento, seus painéis e repositorios
apoiam o acompanhamento de politicas e a identificacao de tendéncias e de alertas.

Na camada de governanga e participagdo, ao tornar evidéncias acessiveis, o
Observatorio refor¢a a transparéncia ativa e amplia repertdrio para conselhos, organizagdes
sociais e cidaddos, contribuindo para uma cidadania mais informada e para a accountability

democratica (MARSHALL, 1950; HABERMAS, 1997).
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Do ponto de vista da avaliacao de politicas publicas, a disponibilidade de indicadores e
séries temporais facilita perguntas de avaliacdo: o que mudou, para quem e em quais
territérios? Abordagens contemporaneas de avaliagdo destacam a importancia de combinar
métodos, considerar o uso ¢ o contexto ¢ aprender ao longo da implementacdo (VEDUNG,
1997; PATTON, 2008). O OCMS, ao reduzir os custos de acesso e integrar informacoes,
melhora as condi¢des para avaliacdes mais tempestivas e para ajustes de curso orientados por
aprendizagem.

A experiéncia € replicavel porque se baseia em principios, ndo em uma tecnologia
especifica: (i) foco em politicas publicas; (i1) governanca de dados; (iii) produtos publicos de
facil uso; (iv) estratégia de disseminagdo e capacitacao; (v) parceria institucional que combine
legitimidade académica e aderéncia a agenda publica. Municipios e estados podem adaptar o
modelo a sua capacidade técnica e as suas prioridades.

Em termos de proximos passos, o OCMS pode avangar na padronizagdo de notas
metodologicas, na ampliagdo dos painéis (incluindo integracdo de novas fontes), no
desenvolvimento de guias de uso por setores (assisténcia, juventude, igualdade racial) e no
aprofundamento de mecanismos de feedback e de coproducdo com usuarios. Esses avangos
alinham-se as praticas de gestdo publica orientadas por evidéncias e ao fortalecimento de
cidades mais justas, eficientes e sustentaveis (OCMS, 2025).

As atividades aqui relatadas foram financiadas pela Fundagdo de Apoio ao
Desenvolvimento do Ensino, Ciéncia e Tecnologia do Estado de Mato Grosso do Sul
(FUNDECT) (TO: 280/2024 e SIAFIC: 1264), com apoio e cooperagdo da Secretaria de
Estado da Cidadania de Mato Grosso do Sul (SEC-MS). O OCMS ¢ um programa de extensao
institucional da Universidade Federal de Mato Grosso do Sul (UFMS).
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Resumo

As organizagdes da sociedade civil desempenham papel estratégico na promog¢do do
desenvolvimento social, na implementagao de politicas publicas e na atuacao direta junto aos
territorios. Apesar de sua relevancia, grande parte dessas organizagdes enfrenta desafios
estruturais relacionados a precarizacdo da gestdo, a burocratizacdo excessiva, a baixa
conformidade legal e a dificuldade de acesso a recursos financeiros, especialmente por meio
de editais publicos e privados. Esses entraves comprometem a sustentabilidade institucional e
limitam a ampliagdo do impacto social gerado. Este artigo discute a necessidade de
modernizagdo do Terceiro Setor a partir da incorporagdo de ferramentas tecnologicas
orientadas a qualificagdo da gestdo e a tomada de decisdo estratégica. Parte-se da
compreensdo de que a inovacdo social, embora central a atuacdo das organizagdes, ndo ¢
suficiente para garantir sua perenidade institucional, sendo necessario avangar também em
processos administrativos, de planejamento e de captacdo de recursos. Nesse contexto, o
estudo apresenta e analisa duas solucdes tecnoldgicas baseadas em inteligéncia artificial: o
Dialogics, ferramenta de diagnostico institucional que avalia a maturidade e a confiabilidade
da gestdao das organizagdes da sociedade civil, e o Edital Certo, plataforma voltada a leitura,
interpretacdo e elaboracdo estratégica de projetos para captagdo de recursos. A discussdo
fundamenta-se em revisdo bibliografica sobre o Terceiro Setor, gestdo social e marco
regulatorio das organizacdes da sociedade civil, articulada a anélise de experiéncias pontuais
de aplicacdo dessas tecnologias. Os resultados indicam que tais ferramentas possuem
potencial para apoiar processos de diagnostico, planejamento e captagdo, porém seu impacto
efetivo depende da ampliacdo do acesso as organizagdes e da articulagdo com estratégias
formativas e educativas. Conclui-se que a modernizagdo do Terceiro Setor requer a integracao
entre tecnologia, capacitagdo institucional e estratégias orientadas a impacto, respeitando as
especificidades territoriais e organizacionais das ONGs.

Palavras-chave: Terceiro Setor; Organizacdes da Sociedade Civil; Inovacdo Tecnologica;

Gestao Social; Inteligéncia Artificial; Captagdo de Recursos.
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1. Introducio

O Terceiro Setor no Brasil constitui um campo diverso e dindmico de organizacdes da
sociedade civil que atuam na promogao de direitos, na oferta de servigos publicos ndo estatais
e na mediagdo entre Estado, mercado e sociedade. Embora frequentemente tratado como um
bloco homogéneo, esse setor ¢ atravessado por multiplas concepcdes, formatos institucionais
e disputas simbolicas e politicas. Oliveira e Haddad (2001) apontam que termos como
sociedade civil, ONGs e Terceiro Setor passaram a circular amplamente no debate publico a
partir dos anos 1990, muitas vezes de forma imprecisa, o que reforca a necessidade de
delimitagdo conceitual e analitica dessas organizagdes e de seus papéis sociais.

No contexto brasileiro, as Organizagdes da Sociedade Civil se consolidam como
pessoas juridicas formalmente constituidas, inscritas em CNPJ, submetidas a marcos legais
especificos e responsaveis por uma crescente execugao de politicas publicas em diferentes
areas, como educacdo, saude e assisténcia social. Esse movimento esta directamente
relacionado ao processo de reforma do Estado iniciado nas ultimas décadas, marcado pela
redefinicdo das fronteiras entre o publico e o privado. Conforme analisam Oliveira e Haddad
(2001), diante das limitacdes fiscais e institucionais do Estado, a sociedade civil passa a ser
convocada ndo apenas para o controle social e a participagdo politica, mas também para a
provisdo direta de servigos publicos, especialmente em territorios onde a presenca estatal é
historicamente fragil.

Essa atuacao territorial confere as OSCs um papel estratégico singular. Por estarem
inseridas no cotidiano das comunidades, essas organizagdes acumulam conhecimento
profundo sobre as realidades locais, suas vulnerabilidades, poténcias e redes de solidariedade.
Estudos empiricos demonstram que essa proximidade territorial potencializa impactos
positivos no desenvolvimento humano e no acesso a direitos, como evidenciado por Ribas et
al. (2021), ao analisar a atuagdo de uma OSC na area da saude no Rio Grande do Sul. Ao
mesmo tempo, essa capilaridade territorial faz das OSCs parceiras fundamentais do poder
publico na implementacgdao de politicas sociais, ainda que essa parceria seja atravessada por
tensoOes estruturais.

Dados apresentados por Mello, Pereira e Andrade (2019) revelam uma expansao
significativa das parcerias entre OSCs e o governo federal a partir dos anos 2000,
especialmente apos a criagdo do Siconv em 2008. O aumento do numero de projetos e do

volume de recursos transferidos evidencia a centralidade das organizacdes da sociedade civil
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na execugdo de politicas publicas. No entanto, os autores também apontam desigualdades
regionais, concentragdo de recursos e exigéncias crescentes de capacidade técnica e
administrativa, fatores que impactam diretamente a sustentabilidade institucional das OSCs,
sobretudo aquelas de pequeno e médio porte.

Nesse cendrio, a precarizacdo estrutural do Terceiro Setor emerge como uma
problemdtica central. Embora sejam chamadas a assumir responsabilidades publicas
relevantes, muitas organiza¢des operam com equipes reduzidas, alta dependéncia de editais e
convénios, instabilidade financeira e sobrecarga burocritica. Mendonga e Falcdao (2016)

destacam que, mesmo apods avangos legais como o Marco Regulatorio das Organizacdes da

o~

Sociedade Civil, persiste uma cultura institucional fortemente orientada ao controle,
desconfianga e a complexidade normativa, o que dificulta a gestdo cotidiana e limita a
capacidade de inovagao das OSCs.

Além disso, a dependéncia historica da cooperagao internacional, que perde forca a
partir dos anos 2000, e a crescente competi¢do por recursos publicos e privados ampliam os
desafios de sustentabilidade, como apontado por Pessina e Santos (2022). Esse contexto exige
das organizagdes ndo apenas capacidade de execucdo social, mas também competéncias em
gestdo, planejamento, comunicagdo, monitoramento e prestacdo de contas, areas nas quais
muitas OSCs ndo foram historicamente apoiadas.

Diante desse conjunto de desafios, torna-se evidente a necessidade de renovagdo
tecnologica e de adogdo de processos inovadores no ambito institucional do Terceiro Setor.
Trata-se de ir além da inovagdo social, que ja4 € uma marca constitutiva dessas organizacoes, €
investir em tecnologias, métodos e ferramentas que qualifiquem sua gestdo, ampliem sua
capacidade de captagdo de recursos, fortalecam a transparéncia e sustentem o impacto gerado
nos territérios. Como argumenta Costa (2025), a incorporagao de tecnologias sociais e digitais
pode potencializar a acdo das OSCs, desde que respeite os saberes locais e envolva os sujeitos
do territorio nos processos de planejamento e execugao.

E a partir dessa compreensdo que este e-book se estrutura, partindo de uma pergunta
geradora: como fortalecer institucionalmente as Organizagdes da Sociedade Civil para que
possam ampliar seu impacto social de forma sustentavel, ética e alinhada aos territdrios onde
atuam? O objetivo deste material ¢ apresentar duas ferramentas tecnoldgicas, Dialogics e
Edital Certo, como dispositivos estratégicos de apoio a gestdo, a comunicagdo e a captacao de
recursos no Terceiro Setor, contribuindo para a qualificacdo dos processos internos das OSCs

e para o fortalecimento de sua atuacdo publica.
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2. Metodologia/Abordagem

Este artigo adota uma abordagem qualitativa, de carater tedrico-aplicado, com base na
analise de ferramentas tecnologicas contemporaneas voltadas ao fortalecimento da gestao e da
sustentabilidade das Organizacdes da Sociedade Civil. A metodologia parte do entendimento
de que a inovacdo no Terceiro Setor ndo se restringe as praticas de interven¢do social nos
territorios, mas envolve, de forma indissocidvel, a moderniza¢do dos processos internos, da
governanga e das estratégias de captacdo de recursos.

Nesse sentido, as ferramentas tecnologicas sdo compreendidas como dispositivos
sociotécnicos que mediam relagdes entre missdao institucional, gestdo organizacional,
exigéncias legais e acesso a politicas publicas e recursos privados. Sua fun¢do central ¢
reduzir assimetrias de informagdo, qualificar a tomada de decisdo ¢ ampliar a capacidade
institucional das OSCs, especialmente daquelas que atuam em territorios periféricos e com
estruturas reduzidas.

A andlise apresentada neste trabalho concentra-se em duas ferramentas tecnologicas
baseadas em inteligéncia artificial, concebidas para atuar de forma complementar ao longo do
ciclo de fortalecimento institucional das organizagdes: Dialogics e Edital Certo. A escolha
dessas ferramentas se justifica por sua aderéncia aos desafios estruturais identificados na
literatura sobre o Terceiro Setor brasileiro, particularmente no que se refere a gestdo, a
conformidade legal e a captacdo de recursos.

A proposta metodoldgica parte do pressuposto de que nao ha captacao de recursos
sustentavel sem organizagado institucional prévia, assim como nao ha impacto social ampliado
sem acesso estavel a financiamento. Dessa forma, as ferramentas analisadas sao
compreendidas como etapas articuladas de um mesmo processo, € ndo como solucdes
isoladas.

O Dialogics atua no nivel do diagnoéstico, da organizagao interna e do alinhamento
estratégico, enquanto o Edital Certo incide diretamente sobre o acesso estruturado a editais e
oportunidades de financiamento. Essa complementaridade permite observar a tecnologia
como meio de fortalecimento institucional progressivo, respeitando o grau de maturidade de

cada organizagao.
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DIALOGICS: DIAGNOSTICO INSTITUCIONAL, GESTAO E TOMADA DE DECISAO ORIENTADA POR DADOS

O Dialogics ¢ uma ferramenta tecnologica baseada em inteligéncia artificial voltada a
realizacdo de diagndsticos institucionais no ambito das Organizacdes da Sociedade Civil. Seu
objetivo central é oferecer uma leitura sistematizada da gestdo global da organizagio,
identificando niveis de maturidade institucional, fragilidades estruturais e potenciais
estratégicos.

Metodologicamente, o funcionamento do Dialogics inicia-se com o preenchimento de
um questionario online, acessivel por dispositivos moveis ou computadores, no qual a
organizacao responde a questdes relacionadas a sua atuacdo, estrutura organizacional,
governanga, processos administrativos, gestdo financeira e estratégias de impacto. As
respostas fornecidas sdo processadas por um sistema de inteligéncia artificial que realiza a
analise cruzada das informacdes, considerando critérios alinhados as exigéncias recorrentes de
editais publicos e privados, bem como aos marcos regulatérios vigentes, especialmente o
Marco Regulatorio das Organizagdes da Sociedade Civil.

A partir desse processamento, o Dialogics gera um diagnostico institucional que
permite a organizagdo compreender seu nivel de maturidade na gestdo global, identificar areas
criticas que demandam atengdo prioritdria ¢ reconhecer capacidades ja consolidadas que
podem ser melhor exploradas estrategicamente. O diagnostico ¢ encaminhado a organizagdo
de forma estruturada, oferecendo subsidios objetivos para o planejamento e a reorganizagao
institucional.

Do ponto de vista metodologico, o valor do Dialogics reside na transformagao da
percepcao subjetiva da gestdo em dados analisaveis, contribuindo para decisdes mais
assertivas e alinhadas ao futuro institucional. Ao tornar visivel a situacdo organizacional, a
ferramenta responde a uma lacuna amplamente apontada na literatura: a dificuldade das OSCs
em diagnosticar sua propria capacidade de gestdo e adequagdo as exigéncias do ambiente
institucional em que operam.

A andlise metodologica evidencia que o diagndstico institucional, por si sO, nao
garante o0 acesso a recursos financeiros. A literatura sobre o Terceiro Setor é consistente ao
apontar que a capacidade de captagdo estd diretamente associada ao grau de formalizagdo,
regularidade juridica e conformidade normativa das organizagoes.

Nesse sentido, a metodologia reconhece a legalidade ndo como um elemento
periférico, mas como uma condicdo estruturante da sustentabilidade institucional.

Organizagdes que nao atendem aos requisitos legais basicos permanecem a margem dos
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mecanismos formais de financiamento, independentemente de seu impacto social ou
legitimidade territorial.
E a partir desse reconhecimento que se insere a segunda ferramenta analisada neste

artigo.

EDITAL CERTO: CAPTACAO DE RECURSOS ORIENTADA POR INTELIGENCIA ARTIFICIAL

O Edital Certo ¢ uma ferramenta tecnoldgica baseada em inteligéncia artificial voltada
a leitura, interpretacdo e sistematizagdo de editais publicos e privados para captacdo de
recursos. Sua metodologia busca responder a um dos principais gargalos enfrentados pelas
OSCs: a complexidade técnica e o alto custo operacional envolvidos na analise de editais € na
elaboracdo de projetos.

O funcionamento da ferramenta inicia-se com o envio do edital pela organizagao, seja
por meio de upload do documento ou inser¢ao de um link. A inteligéncia artificial realiza a
leitura integral do material, independentemente do numero de paginas, extraindo
informagdes-chave como prazos, critérios de elegibilidade, exigéncias documentais e
parametros de avaliagdo.

Em seguida, a ferramenta gera um resumo estratégico do edital, permitindo que a
organizacdo compreenda rapidamente se a oportunidade é compativel com seu perfil
institucional e sua capacidade de execu¢do. Além disso, o Edital Certo possibilita a avaliagao
da aderéncia de projetos aos critérios do edital, identificando pontos de nao conformidade e
reduzindo o retrabalho frequentemente associado a submissao de propostas.

Metodologicamente, o Edital Certo atua como um mediador técnico entre a
organiza¢do e 0os mecanismos formais de financiamento, reduzindo assimetrias de informacao
e ampliando a capacidade produtiva das OSCs. Seu uso contribui para a maximizagdo das
chances de aprovacao de projetos, a reducao de custos operacionais € a constru¢do de uma

estratégia de captacao mais racional e continua.

3. Resultados
Os resultados deste estudo estdo fundamentados em duas experiéncias empiricas
especificas e delimitadas: a aplicacdo da plataforma Dialogics no contexto do programa
Inovar SC, durante a 14* edicdo do evento, e a utilizacdo da ferramenta Edital Certo por

centros de inovagdo. E a partir dessas experiéncias concretas que se desenvolvem as
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discussdes aqui apresentadas, sem a pretensao de generalizacdo ampla para o conjunto das
organizagdes do Terceiro Setor.

No caso do Dialogics, sua aplicacdo ocorreu no ambito do Inovar SC, a partir de uma
solicitacdo do Tribunal de Contas do Estado de Santa Catarina, com o objetivo de apoiar o
processo de selecdo e preparagdo de organizagdes do Terceiro Setor para apresentacado
institucional no evento. A ferramenta foi utilizada como instrumento de diagnostico e
organizacdo de informagdes institucionais, permitindo mapear aspectos relacionados a
regularidade juridica, estrutura organizacional, clareza de missdo e alinhamento estratégico
das instituigdes participantes. Os resultados observados indicam que o uso do Dialogics
contribuiu para tornar mais explicitas fragilidades institucionais que, embora presentes no
cotidiano das organizagdes, nem sempre sdo sistematizadas ou percebidas de forma
estruturada.

Essa experiéncia evidenciou que a plataforma operou principalmente como um
dispositivo de mediagao entre as organizacdes do Terceiro Setor e as exigéncias formais de
um ambiente institucional de inovag¢do. Ao organizar informagdes e estruturar narrativas
institucionais, o Dialogics favoreceu a preparacdo das organizagdes para um espago que
demanda clareza estratégica, conformidade legal e capacidade de comunica¢do. No entanto, ¢
importante destacar que os resultados observados se restringem a esse contexto especifico,
ndo sendo possivel, a partir desta experiéncia, afirmar impactos de longo prazo ou efeitos
diretos sobre sustentabilidade financeira ou captacao de recursos.

Em relagdao ao Edital Certo, a experiéncia empirica identificada refere-se a sua
utilizag¢ao por centros de inovagdo como ferramenta de mapeamento e organizagao de editais.
Nesse contexto, a ferramenta demonstrou potencial para sistematizar oportunidades e apoiar
processos internos dessas instituigdes. Contudo, no que diz respeito as organizacdes do
Terceiro Setor, os resultados indicam justamente uma auséncia de acesso e apropriacao efetiva
da ferramenta por ONGs e OSCs. Essa auséncia nao decorre da ineficacia da tecnologia, mas
da inexisténcia, até o momento, de processos estruturados que promovam sua disseminagado e
uso qualificado junto a essas organizagdes.

A falta de acesso das organizagdes do Terceiro Setor a ferramentas como o Edital
Certo evidencia uma lacuna que ndo ¢ apenas tecnologica, mas institucional e formativa.
Observa-se que muitas organizagdes nao chegam sequer a etapa de busca ativa por editais,
seja por desconhecimento dos processos, seja por dificuldades relacionadas a regularidade

juridica, a auséncia de planejamento estratégico ou a limitagdo de capacidades técnicas
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internas. Esses elementos, embora nao mensurados diretamente neste estudo, emergem como
questdes recorrentes na pratica profissional e na literatura sobre gestdo no Terceiro Setor,
configurando-se como hipdteses analiticas a serem aprofundadas em pesquisas futuras.

A partir dessas experiéncias, este estudo ndo afirma impactos consolidados sobre o
conjunto das organizacdes sociais, mas aponta a necessidade de abordagens integradas que
articulem tecnologia e processos educativos. Os resultados sugerem que ferramentas como
Dialogics e Edital Certo possuem potencial complementar, porém esse potencial ainda nao se
materializou plenamente no ambito das ONGs devido a auséncia de estratégias de mediagao,
formacgdo e acesso. Assim, mais do que solugdes prontas, as tecnologias analisadas devem ser
compreendidas como dispositivos que demandam processos pedagodgicos, acompanhamento
institucional e adaptacdo as realidades territoriais.

Dessa forma, os resultados e discussdes indicam que o desafio central ndo reside
apenas no desenvolvimento de ferramentas tecnologicas para o Terceiro Setor, mas na criacao
de condicdes para que essas tecnologias sejam apropriadas de maneira critica e estratégica
pelas organizacdes. A experiéncia analisada aponta caminhos iniciais, mas também evidencia
limites claros, refor¢ando a necessidade de estudos futuros que investiguem processos de
implementagdo, apropriacdo e impacto dessas tecnologias diretamente junto as organizagdes

do Terceiro Setor.

4. Conclusao

Este artigo teve como objetivo discutir os desafios contemporaneos enfrentados pelas
organizacdes do Terceiro Setor no Brasil e refletir sobre o papel das ferramentas tecnoldgicas
como suporte a modernizagao institucional, a qualificacdo da gestdo e a ampliagdo do impacto
social. Partiu-se do reconhecimento de que essas organizagdes desempenham fungdes
estratégicas nos territorios, muitas vezes atuando de forma complementar ao poder publico,
mas enfrentam limitagdes estruturais que comprometem sua sustentabilidade e sua capacidade
de acessar recursos de maneira continua e estruturada.

A andlise realizada evidenciou que a precarizacdo institucional, a fragilidade de
processos administrativos, a baixa conformidade legal e a dificuldade de acesso a
instrumentos de captagdo de recursos ndo sdao problemas isolados, mas elementos
estruturantes da realidade de grande parte das organizagdes da sociedade civil. Esses desafios

ndo decorrem da auséncia de impacto social ou de relevancia territorial, mas da caréncia de
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mecanismos que traduzam esse impacto em linguagem institucionalmente reconhecida por
financiadores, editais e politicas publicas.

A partir das experiéncias analisadas, o estudo destacou o potencial de ferramentas
tecnoldgicas baseadas em inteligéncia artificial, como o Dialogics e o Edital Certo, enquanto
dispositivos de apoio a tomada de decisdo e a organizacao institucional. No entanto, os
resultados apresentados indicam que esse potencial ainda se manifesta de forma parcial e
situada. No caso do Dialogics, sua aplicacio no contexto do Inovar SC demonstrou
capacidade de apoiar processos de diagndstico e preparacao institucional, favorecendo a
leitura critica da maturidade organizacional. J& o Edital Certo, embora utilizado por centros de
inovagdo, ainda ndo alcanca as organizagdes do Terceiro Setor de forma estruturada,
evidenciando uma lacuna de acesso ¢ mediacao.

Essas constatagdes reforgam que a inovagdo necessaria ao Terceiro Setor ndo se limita
a criacdo de solugdes tecnologicas, mas exige a construgdo de processos formativos,
educativos e de acompanhamento institucional. A tecnologia, isoladamente, ndao resolve
fragilidades historicas de gestdo; ela atua como potencializadora quando integrada a
estratégias de capacitagcdo, governanga e planejamento orientado a impacto. Nesse sentido, a
complementaridade entre diagndstico institucional e apoio a captagdo de recursos emerge
como um caminho promissor, desde que mediado por processos que respeitem as realidades
territoriais e organizacionais das ONGs.

Por fim, o artigo contribui para o debate sobre a modernizacdo do Terceiro Setor ao
evidenciar que o futuro das organizagdes sociais passa pela articulagdo entre inteligéncia,
impacto e conexodes. Mais do que adotar ferramentas, trata-se de criar condi¢des para que as
organizagdes compreendam sua propria maturidade, fortalecam sua credibilidade institucional
e ampliem sua capacidade de atuagdo. Estudos futuros poderdo aprofundar essa discussdo ao
investigar processos de implementacao dessas tecnologias diretamente junto as organizagdes
da sociedade civil, avaliando seus efeitos no médio e longo prazo sobre sustentabilidade,

governanga e impacto social.
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Resumo

O conceito de Destinos Turisticos Inteligentes e Restaurativos (DTIR) surge como uma
resposta critica as limitagdes dos modelos atuais de sustentabilidade e as lacunas de
governanga observadas nos Destinos Turisticos Inteligentes (DTIs). A proposta articula trés
eixos interdependentes: inovagao tecnolodgica, governanga regenerativa € justi¢a restaurativa,
formando um sistema capaz de integrar eficiéncia técnica, corresponsabilidade social e ética
relacional. Com base na literatura recente, observa-se que a pesquisa sobre sustentabilidade
social em destinos inteligentes concentra-se em dois grandes focos: a digitaliza¢do para gestao
de recursos e patriménios e as lacunas na participagao comunitaria € na governanga inclusiva
(David & Jia, 2023; Rodrigues et al., 2022; Madeira et al., 2023). Embora haja avangos
teoricos significativos, os estudos empiricos ainda sdo escassos e tendem a reforcar a
necessidade de abordagens colaborativas e metodologias mistas que envolvam as
comunidades na tomada de decisdo. Neste ensaio tedrico, inspirando-se nos principios da
justica regenerativa (Rastegar, 2025) e da justica restaurativa (Zehr, 2002; Braithwaite, 2002),
propde-se um framework conceitual que reposiciona o turismo como campo de regeneragao
socioambiental. Ao superar o tecnocentrismo e reconhecer a centralidade das dimensdes
sociais e econdmicas da sustentabilidade, o DTIR oferece um caminho para destinos que
sejam simultaneamente inteligentes, justos e humanos, com aplicabilidade direta na gestao
publica territorial e nas politicas de desenvolvimento turistico sustentavel.

Palavras-chave: Destinos Turisticos Inteligentes; Justica Restaurativa; Inovacdo; Gestao

Publica; Cidades Inteligentes.

1. Introducio
O turismo contemporaneo enfrenta um conjunto de desafios complexos e
interconectados. Fendmenos como o overtourism, as mudancgas climaticas e as desigualdades
urbanas tém evidenciado o esgotamento dos modelos convencionais de desenvolvimento
turistico. Embora o paradigma da sustentabilidade tenha promovido avangos importantes, ele

ainda se mostra limitado ao tratar as dimensdes ambiental, social e econdmica de forma
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fragmentada. Muitos destinos continuam a priorizar a eficiéncia tecnoldgica e o marketing
territorial, negligenciando a coesdo social e a qualidade de vida das populagdes locais
(Perles-Ribes & Ramon, 2018; Zhang & Ren, 2024).

Os estudos mais recentes em sustentabilidade social e destinos turisticos inteligentes,
analisados nas bases académicas de acesso aberto, como e Google Scholar (2021-2025),
apontam tendéncias convergentes: a necessidade de alinhar a digitalizagdo a justiga social e de
incorporar mecanismos participativos de governanga (Madeira et al., 2023; Nawat et al.,
2024). Pesquisas bibliométricas e revisdes sistematicas indicam que os eixos da
sustentabilidade social, econdmica e ambiental estdo sendo reinterpretados sob novas
dimensdes como cocriagdo comunitaria, responsabilidade de plataformas, adaptacao climatica

e praticas regenerativas (Uhl, 2025; David & Jia, 2023).

1.1. RELEVANCIA PARA A GESTAO PUBLICA

No contexto da gestdo publica brasileira, o modelo DTIR apresenta aplicabilidade
direta em trés frentes estratégicas:

a) Politicas Publicas de Turismo: O framework oferece diretrizes operacionais para

secretarias municipais e estaduais de turismo integrarem tecnologia, participacao

comunitaria e sustentabilidade em seus planejamentos territoriais.

b) Cidades Inteligentes: A abordagem regenerativa complementa as iniciativas de

smart cities ao incorporar dimensdes sociais e relacionais frequentemente

negligenciadas em projetos de digitalizacao urbana.

c¢) Governanga Participativa: Os principios de justica restaurativa fornecem

instrumentos praticos para mediacdo de conflitos entre stakeholders do turismo

(residentes, empresarios, visitantes e poder publico), promovendo coesdo social e

corresponsabilidade.

Seguindo a perspectiva de Juan Ignacio Pulido Fernandez, entende-se que um Destino
Turistico Inteligente deve expressar uma sustentabilidade integrada, que combine o uso
inteligente das tecnologias com a equidade social e a competitividade ética. Para os fins deste
ensaio, o foco recai sobre as dimensdes social e econdmica, enfatizando que a participagao da
comunidade local constitui o ntcleo de legitimidade e continuidade das politicas turisticas. A
sustentabilidade, portanto, ndo ¢ um apéndice discursivo, mas o pilar estruturante da

inteligéncia territorial e condi¢do para a transi¢do rumo a regeneragao.
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Neste estudo, a agenda ¢ compreendida como um conjunto estratégico e dindmico de
diretrizes, compromissos e acdes interdisciplinares que orientam a consolidacdo teodrica e
pratica dos DTIR. Essa agenda reflete um consenso crescente na literatura: a urgéncia de
superar o tecnologismo instrumental ¢ de promover modelos de governanga orientados por

justica e participacao (Perles-Ribes & Ivars Baidal, 2019; Moser et al., 2024).

2. Fundamentac¢io Tedrica ou Marco Conceitual
2.1 Dos DESTINOS INTELIGENTES A0S DESTINOS REGENERATIVOS

Os Destinos Turisticos Inteligentes (DTIs), amplamente difundidos a partir de Buhalis
& Amaranggana (2015) e Gretzel et al. (2015), baseiam-se na utilizagdo de TICs, IoT, big
data e inteligéncia artificial para aprimorar a experiéncia turistica e a gestdo de recursos.
Contudo, permanecem presos a uma logica tecnocéntrica (Komninos & Tsarchopoulos, 2012),
negligenciando impactos sociais € comunitarios.

Em contraste, a perspectiva de justica regenerativa introduzida no turismo por
Rastegar (2025) amplia o horizonte da sustentabilidade ao propor ndo apenas restaura¢do, mas
também renovacdo e crescimento, articulando dimensdes humanas, ndo humanas e
intergeracionais. Essa abordagem desafia a 16gica de "reducao de danos" e propoe transformar

o turismo em um sistema vivo, que aprende, evolui e regenera.

2.1.1 Aplicabilidade em Politicas Ptblicas
A transi¢do de DTIs para DTIR implica mudancas concretas na gestdo publica:

* Planejamento Territorial: Incorporagdo de indicadores de bem-estar comunitario e

coesao social nos planos diretores de turismo municipal.

* Investimentos em Infraestrutura: Priorizacdo de projetos que combinem digitaliza¢ao

com inclusdo social e preservagdo ambiental.

» Capacitagdo de Gestores: Formacao de servidores publicos em metodologias

participativas, media¢do de conflitos e governanca regenerativa.

A transicdo de Destinos Turisticos Inteligentes (DTIs) para Destinos Turisticos
Inteligentes Regenerativos (DTIR) representa uma oportunidade estratégica para promover
transformagdes significativas nas politicas publicas. Essa mudanga exige uma abordagem
mais integrada, centrada no bem-estar das comunidades locais, na inclusdo social e na
sustentabilidade ambiental. Ao incorporar indicadores de coesdo social nos planos diretores

de turismo, priorizar investimentos em infraestrutura que conciliem tecnologia e regeneracao
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socioambiental, e capacitar gestores publicos em praticas participativas ¢ de governanca
colaborativa, os municipios poderdo alinhar suas agdes com os principios de regeneragao
territorial. Trata-se, portanto, de um avango que fortalece a articulagdo entre inovacao,

participagdo cidada e responsabilidade socioambiental.

2.2 Justica RESTAURATIVA coMO Eixo RELACIONAL

A Justiga Restaurativa (JR), originalmente formulada no campo criminolégico, desloca
a pergunta central de "qual lei foi violada?" para "quem foi ferido, quais sdo suas
necessidades e de quem ¢ a responsabilidade de atendé-las?" (ZEHR, 2002, p. 37). Essa
mudanga paradigmatica redefine o sentido de justica, deslocando o foco da puni¢ao para a
reparagdo e recolocando vitimas, ofensores e comunidades no centro do processo.

Como argumenta Braithwaite (2002, p. 11), a JR deve ser compreendida como um
"movimento global de cura das feridas sociais, alicergado em valores de respeito mutuo,
empatia e participagdo comunitaria". No campo do turismo, essa légica convida a
reconstru¢do da confianga e do pertencimento, deslocando o foco da puni¢do institucional

para o cuidado relacional entre sujeitos, comunidades e territdrios.

2.2.1 Experiéncias Praticas e Replicabilidade

Experiéncias recentes reforgam o potencial dessa abordagem em contextos turisticos.
Wijayanti et al. (2024), em estudo conduzido na Sigedang Village (Indonésia), demonstram
que a adocao de principios restaurativos ancorados no dialogo comunitario, na mediagao e na
reparagao simbolica promoveu solu¢des nao litigiosas para disputas locais, consolidando uma
pratica de eco humanismo baseada na empatia e na corresponsabilidade.

Assim propde-se possibilidades de aplicagdes na Gestdo Publica Brasileira:

1. Mediacao de Conflitos Urbanos: Utilizagdo de circulos restaurativos para resolver

disputas entre moradores e empreendimentos turisticos em areas de gentrificagao.

2. Participagdo Comunitaria: Implementagdo de conselhos municipais de turismo

baseados em praticas dialdgicas e corresponsaveis.

3. Reparagdo de Danos Ambientais: Processos restaurativos envolvendo empresas,

comunidades e poder publico para recuperacdo de areas degradadas pelo turismo.

Cabe ainda destacar que a Janela de Disciplina Social, proposta por McCold e Wachtel
(2003), ilustra de forma clara o potencial dessa pratica. Ao propor uma dindmica de "alto

apoio e alto controle", o modelo equilibra empatia e responsabilidade, promovendo
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corresponsabilidade sem exclusdo. Aplicada ao turismo, essa logica traduz-se em governanga
inclusiva, pactuagdo comunitaria e resolugdo restaurativa de conflitos, especialmente aqueles
relacionados a gentrificagdo, a apropriagdo de espacos publicos e aos impactos da

turistificacdo.

3. Metodologia/Abordagem

A formulagdo do framework conceitual dos Destinos Turisticos Inteligentes
Restaurativos (DTIR) resulta de um processo de inspiragdo, adaptagdo critica e sintese tedrica.
Sua base metodoldgica foi inspirada no practice framework for regenerative justice de
Rastegar (2025), estruturado em quatro movimentos ciclicos — Identify, Engage, Respond,
Regenerate.

A partir dessa inspiragdo, desenvolveu-se uma proposta adaptada ao campo do
turismo, em didlogo com a literatura sobre Destinos Turisticos Inteligentes (DTIs)
(BUHALIS; AMARANGGANA, 2015; GRETZEL et al., 2015), Justica Restaurativa (JR)
(ZEHR, 2002; BRAITHWAITE, 2002) e Governanga Regenerativa (HOLLINSHEAD, 2018;
CHEER; LEW, 2018).

3.1. ESTRUTURA DO FRAMEWORK

O modelo proposto foi estruturado em quatro etapas complementares:
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Figure 1: DTIR Framework - Estrutura do Modelo Proposto

2. ENGAJAR
Atores socials, residentes, turistas
e gestoros. Promore coautoria
) e correponsabiliate.,
S (GRETZELet at, 2015)

1. IDENTFICAR

Danos, necesidades socials,
e fecnologicas. Reconecier
vulnuralraades historicas.

(CHEER, LEW, 2018)

ALTE APOIO

JUSTICA
RESTAURATIVA

Eixo Artculador

3. RESPONDER

Estratégias e techologias intelligente
orientas por valoes eticos, priorizaio
reparagao, inclusdo, inclusio e eficiencia.
(BUHALIS; AMARANGGANA, 2015)

4. REGENERAR

Ecosistemas e comunidades.
Projelar o turismo em uma
intergeraacional e sistémica.
(RASTEGAR, 2025)

Fonte: Elaborado pela autora (2026), adaptado de Rastegar (2025) , Buhalis & Amaranggana

(2015) e McCold & Wachtel (2003).

1. Identificar danos e necessidades sociais, ambientais e tecnoldgicos, reconhecendo

vulnerabilidades e desigualdades historicas (CHEER; LEW, 2018).

2. Engajar atores sociais, residentes, turistas e gestores, promovendo coautoria e

corresponsabilidade nos processos decisorios (GRETZEL et al., 2015).

3. Responder com estratégias e tecnologias inteligentes orientadas por valores éticos,

priorizando reparagdo, inclusdo e eficiéncia (BUHALIS; AMARANGGANA, 2015).

4. Regenerar ecossistemas e comunidades, projetando o turismo em uma perspectiva

intergeracional e sistémica (RASTEGAR, 2025).

No centro do ciclo, a Justica Restaurativa aparece como eixo articulador e mediador

das tensdes entre tecnologia e sociedade, em consondncia com a Janela de Disciplina Social

de McCold e Wachtel (2003).

218



4. Implementaciao/Desenvolvimento
Para viabilizar a aplicacdo pratica do framework DTIR, propdem-se os seguintes
instrumentos:
a) Diagndstico Participativo Territorial (Fase 1 - Identificar)
- Mapeamento de stakeholders e vulnerabilidades socioambientais
- Levantamento de conflitos e necessidades comunitarias

- Andlise de infraestrutura tecnologica existente

b) Conselhos Municipais de Turismo Regenerativo (Fase 2 - Engajar)

- Composigao plural: poder publico, setor privado, sociedade civil e comunidades
tradicionais

- Metodologias participativas: circulos de didlogo, oficinas de futuro, design thinking

- Pactuacdo de compromissos e responsabilidades compartilhadas

c) Plataformas Digitais Integradas (Fase 3 - Responder)
- Sistemas de monitoramento em tempo real de indicadores socioambientais
- Aplicativos de participacao cidada para denuncias e sugestoes

- Dashboards publicos de transparéncia e prestacao de contas

d) Programas de Regeneragao Territorial (Fase 4 - Regenerar)
- Fundos municipais para recuperagao de areas degradadas
- Incentivos fiscais para empreendimentos turisticos regenerativos

- Certificagdes e selos de qualidade para destinos regenerativos

A implementagdo articulada desses instrumentos permite que a gestao publica transite
de uma operagao puramente técnica para uma governanca dialogica e resiliente, assegurando
que a inovagdo tecnoldgica atue como vetor de reparagdo social e sustentabilidade

intergeracional nos territorios turisticos.

5. Contribuicdo para a Gestao Publica
Este trabalho oferece contribuicdes diretas para gestores publicos:
1. Framework Operacional: Modelo processual de quatro etapas aplicavel a diferentes

escalas territoriais.
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2. Instrumentos de Governanga: Ferramentas praticas para participagdo comunitaria e

mediacao de conflitos.

3. Indicadores de Avaliagdo: Métricas para monitoramento de impactos sociais,

ambientais e econdmicos.

4. Diretrizes de Politica Publica: Orientagdes para formulacao de planos municipais e

estaduais de turismo regenerativo.

Da mesma forma, o paradigma regenerativo amplia o escopo da sustentabilidade ao
afirmar a vida como eixo estruturante de toda politica e pratica turistica. Reconhecer a
natureza como sujeito de direitos e assumir a responsabilidade intergeracional ndo ¢ apenas
uma opc¢ao ética, mas uma condi¢do de sobrevivéncia planetaria.

Assim, pensar o turismo sob a dtica dos DTIR ¢ aceitar o convite para "nadar entre
sistemas" mover-se entre o social, o ambiental, o tecnologico e o simbolico, com consciéncia,
cuidado e propésito. E compreender que o futuro do turismo ndo reside em ferramentas ou
indicadores, mas na capacidade de reconectar humanidade e territorio, restaurando o sentido
do encontro, da hospitalidade e da propria existéncia compartilhada.

Em sintese, o DTIR ndo se limita a propor novas metodologias de gestdo, mas
inaugura uma nova gramatica de convivéncia, na qual a inovacdo se faz com empatia, a
sustentabilidade se renova na regeneracao e a inteligéncia se mede pela poténcia de restaurar a

vida em comum.

6. Potencial de Replicaciao
O modelo DTIR apresenta alto potencial de replicagdo em diferentes contextos

territoriais brasileiros:

6.1 Municirios DE PEQUENO PORTE
- Implementacao simplificada devido a menor complexidade de stakeholders
- Forte identidade comunitaria facilita processos participativos

- Menor custo de infraestrutura tecnologica

6.2 DESTINOS CONSOLIDADOS
- Necessidade urgente de mitigagdo de impactos negativos do turismo de massa
- Recursos financeiros e técnicos disponiveis para investimentos estruturantes

- Experiéncia prévia em gestao turistica facilita transi¢cao paradigmatica
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6.3 TERRITORIOS TRADICIONAIS
- Alinhamento natural com cosmovisdes indigenas e quilombolas
- Valorizagdo de saberes ancestrais e praticas regenerativas tradicionais

- Fortalecimento da autonomia e protagonismo comunitario

Desta forma, a adogdo do modelo DTIR ndo apenas redefine o papel do turismo nos
territorios, mas também inaugura um novo paradigma de desenvolvimento centrado na

regeneragao, na justica socioambiental e na valorizacao das identidades locais.

7. Conclusiao

Os Destinos Turisticos Inteligentes Restaurativos (DTIR) emergem como um campo
conceitual e pratico capaz de articular, em um mesmo horizonte, sustentabilidade, justica e
inovagdo social. Ao integrar tecnologia, comunidade e natureza sob uma ldgica de
interdependéncia, o modelo rompe com a visdo instrumental que marcou as primeiras
geracoes de DTIs e propde uma virada ética: o turismo entendido ndo como vetor de
consumo, mas como sistema vivo de regeneracao relacional.

A trajetoria até aqui demonstra que o desafio ndo ¢ apenas técnico, mas sobretudo
epistemologico. Consolidar os DTIR requer reconhecer que a inteligéncia de um destino esta
em sua capacidade de restaurar vinculos, partilhar saberes e fortalecer pertencimentos. Nessa
direcdo, a Justica Restaurativa apresenta-se como um instrumento transformador: ainda em
processo de consolidagdo nos territorios, ela oferece fundamentos praticos e éticos para
promover coesdo social, corresponsabilidade e didlogo intercultural, valores essenciais para

destinos que desejam ser, simultaneamente, inteligentes € humanos.
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Resumo

Os arranjos participativo-deliberativos ampliam a insercao cidada na formulagdo de solugdes
coletivas, fortalecendo a igualdade politica por meio da mobilizagdo e da deliberagao (Cohen
& Fung, 2007). Para Pateman (1992), a participagdo possui fun¢do educativa, ao desenvolver
responsabilidade social e politica, e integrativa, ao reforcar o pertencimento comunitario,
sendo o nivel local um espaco privilegiado de aprendizado democratico. Entre esses arranjos,
destaca-se o or¢amento participativo, cuja experiéncia pioneira de Porto Alegre tornou-se
referéncia nacional e internacional. No ambito universitario, entretanto, as iniciativas
permanecem restritas € pouco sistematizadas. Este artigo apresenta um relato de experiéncia
sobre a implementacdo da plataforma digital Participa UFPR, baseada no software livre
Decidim, para a realizagdo do Or¢camento Estudantil Participativo da Universidade Federal do
Parana. O processo destinou R$ 1 milhdo da verba discricionaria da institui¢do a propostas
formuladas e escolhidas por estudantes, entre junho e setembro de 2025.

Palavras-chave: Participacdo politica; Deliberagdao; Orcamento participativo; Orgamento

estudantil participativo.

1. Introducio
Hoje, as democracias convencionais enfrentam inimeros problemas, sobretudo uma
crise de representacdo e a descrenca nas administragdes publicas. Com origens diversas que
variam em cada pais ou institui¢do, eles ttm em comum o distanciamento dos cidaddos de

seus representantes e dos processos de tomada de decisdo. Sendo assim, ¢ crucial que as
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instituigdes publicas busquem ferramentas e estratégias alternativas para se reaproximar dos
cidadaos e melhorar a qualidade da democracia.

Cohen & Fung (2007) propdem como possibilidade os arranjos
participativo-deliberativos. Pateman (1992), ao analisar as obras de Rousseau e John Stuart
Mill, destaca as fungdes educativa, de aceitacdo e integragdo propostas pelos autores ao
abordarem a participacdo. A primeira delas diz respeito ao processo didatico que a
participagdo exerce sobre os cidaddos, pois € através da participagdo efetiva que os cidadaos
desenvolvem um senso de democracia e pertencimento: “O individuo aprende que a palavra
‘cada’ aplica-se a ele mesmo; o que vale dizer que ele tem que levar em consideracao
assuntos bem mais abrangentes que os seus proprios e imediatos interesses privados, caso
queira cooperacao dos outros” (Pateman, 1992, p. 38).

Ainda sobre a fun¢do educativa, agora sob a otica de Mill, Pateman (1992) afirma que
quando o individuo se ocupa somente dos seus proprios interesses privados e nao participa
das questdes de interesse publico, sua “auto-estima” ¢ afetada e suas capacidades para uma
acdo publica responsavel ndo se desenvolvem. Outro aspecto destacado por Mill ¢ a
importancia da participacdo a nivel local — para ele, ¢ neste nivel que acontece a educagdo
para participacao, pois ¢ onde se “aprende democracia”. Ao praticar o governo popular em
pequena escala, o individuo tem a possibilidade de aprender a exercitd-lo em uma escala
maior, nacionalmente.

A segunda fung¢do, que aqui chamamos de aceitagdo, diz respeito a como os cidadaos
enxergam as decisOoes tomadas através dos processos de participacdo. Ao participar do
processo, entender o papel que cada um exerce e sentir que possui algum controle sobre a
decisdo a ser tomada, o individuo tende a aceitar mais facilmente as decisdes coletivas. Ja a
terceira funcdo, de integracdo, diz respeito a sensacdo de pertencimento de cada cidadao
“isolado” em relagdo a sua comunidade, uma vez que ele passa a ter contato com outras
pessoas, realidades e problemas, o que talvez ndo fosse possivel em outro contexto.

Essas trés funcdes sdo essenciais para a ideia de auto-sustentagdo dos sistemas
participativos. Ao colaborar em processos de participa¢do o individuo desenvolve e estimula
as habilidades necessarias para que o sistema funcione, e entdo, uma vez estabelecido, ele
pode se auto-sustentar.

Um exemplo desses arranjos ¢ o orcamento participativo (OP), cujo modelo mais
simbolico no Brasil foi desenvolvido pela administracdo de Porto Alegre entre 1989 e 1990.

Essa experiéncia surgiu em um contexto de fortalecimento das associac¢des civis no periodo
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pos-redemocratizacdo, marcadas pela demanda por maior participacdo nas decisoes publicas
(Avritzer, 2003). Nos anos seguintes a sua criagdo, o OP porto-alegrense foi premiado
internacionalmente e se tornou inspiracao para diversos municipios, dentro e fora do Brasil.

O Participa UFPR nasce na Universidade Federal do Parand como uma ferramenta
digital voltada a promogao da participagdo social e democratica, com o objetivo de ampliar a
integracdo da comunidade universitaria (estudantes, professores e técnicos) nas decisdes
institucionais. A primeira consulta foi langada em 22 de abril de 2025, mas as movimentacdes
para a criagdo da plataforma tiveram inicio em 2024, durante a campanha da chapa
Movimento UFPR para a gestdo 2025-2028 da Reitoria da Universidade e, posteriormente,
em fevereiro do ano seguinte, com a criagdo da Coordenadoria de Projetos Estratégicos,

ligada Gabinete da Vice-Reitoria.

2. Metodologia/Abordagem

A primeira consulta discutida pela comunidade universitaria, especificamente com os
estudantes, foi sobre o aplicativo Sou UFPR, que estava em fase piloto. Sua escolha partiu do
desejo de envolver o maior nimero possivel de pessoas no processo participativo, mesmo
considerando que a adesdo massiva ndo viria imediatamente, e também testar a capacidade
técnica da plataforma.

O caminho para participar inicia de uma forma comum e, a depender do tipo de
processo, segue etapas diferentes. O acesso a plataforma, no endereco participa.ufpr.br, € feito
com o login e senha institucionais da UFPR (ou seja, o usudrio do e-mail da universidade,
sem o (@ufpr.br, e sua respectiva senha). Ainda no que se refere a integracao de dados, esse
caminho ¢ executado respeitando a privacidade dos usudrios, bem como os dados sensiveis de
estudantes, professores e técnicos.

Foram desenhados fluxos para trés tipos diferentes de processos: construgdo coletiva
de documentos; consulta (aberta, por meio de propostas livres, ou fechada, por meio de
questionarios) e or¢camento participativo. Nos processos de construcdo coletiva de
documentos o usuario pode ler trechos de minutas ou resolugdes e, ao clicar em cada trecho,
incluir o seu comentario. Também ¢ possivel comentar e curtir comentarios de outros
participantes. No Quadro 2 estdo descritos os processos desse tipo realizados até novembro de

2025.
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Quadro 2: Processo de construgao coletiva de documentos

Processos ja Descrigao Quantitativo
realizados
Resolugdo 37/97 Dispde sobre as normas basicas de controle 315 comentarios
e registro da atividade académica dos cursos
de graduacdo da universidade
Resolugao 32/17 Dispde sobre as normas gerais unicas para 131 comentarios

os cursos de pés-graduacgao stricto sensu -
mestrado e doutorado
Dispde sobre a cria¢do e regulamentagao do

Minuta de Resolugdo 81 comentarios

ICT+Pos Programa de Iniciagao Cientifica e
Tecnoldgica Integrada a Pos-Graduacao
Resolugdo 72/10 Trata das diretrizes para a incorporagdo de 103 comentarios

carga horaria de Educacao a Distancia em
curso de graduagao presencial da
Universidade Federal do Parana.

Fonte: Elaboragdo propria

Nos processos de consulta publica, os participantes sao convidados a submeter
propostas relacionadas ao tema da consulta disponibilizada. Nesse caso, também ¢ possivel

curtir (ou descurtir) e comentar outras propostas, além de votar nas propostas que julgar mais

interessantes.
Tipo Processos ja realizados Descricdo Quantitativo
Abertas | Aplicativo SOU UFPR Consulta entre estudantes sobre | 83 propostas

a utilizagdo do aplicativo e
possibilidades de melhorias

15 comentarios

Desburocratizagao de
processos

Consulta entre toda a
comunidade sobre praticas e
fluxos da universidade que
podem ser simplificados,
facilitados e otimizados

46 propostas
63 comentarios

Fechadas

Interesse em Linguas
Estrangeiras e Intercambio
Académico

Consulta entre estudantes sobre
interesse em cursos de lingua
estrangeira e intercambio
académico, pré-selecionados
pelos demandantes

554 respostas

Avaliagdo da Semana
Integrada de Ensino,
Pesquisa e Extensdo da
UFPR (SIEPE)

Consulta entre toda a
comunidade sobre da
realizag¢ao da SIEPE, visando
melhorias para a préxima
edicdo

181 respostas

Fonte: Elaboragdo propria

Por fim, o processo de orgamento participativo ¢ composto pelas etapas de submissao

de propostas, avaliacdo, votacdo e execucdo. E possivel comentar, curtir e votar, a depender
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da configuracdo de cada etapa. Esse processo, foco deste artigo, sera apresentado
detalhadamente na proxima sessao.

Ao fim das consultas, os resultados sdo transformados em planilhas e relatorios e
enviados aos departamentos ou setores demandantes, os quais também sdo responsaveis pela
execu¢do e implementacdo das propostas consideradas relevantes e vidveis para sanar o
problema em questdo. Prevemos também que, para cada processo finalizado, a unidade
demandante repasse um parecer sobre o que foi executado para que a comunidade fique a par
das decisdes para as quais contribuiu. Essa devolutiva é essencial para a fun¢ao integrativa da
participacdo destacada por Pateman (1992): mesmo quando a sugestao ndo ¢ implementada
integralmente ou dentro do mesmo processo, ela ¢ encaminhada a quem detém poder de

decisdo, refor¢ando o vinculo entre participagdo e tomada de decisdo.

3. Implementa¢io/Desenvolvimento

O termo Decidim tem origem no cataldo, podendo ser traduzido como “nds
decidimos” ou “vamos decidir”. A plataforma foi concebida como uma infraestrutura digital
publica e comum, de codigo aberto e livre, voltada ao fortalecimento da democracia
participativa. Trata-se de um software desenvolvido colaborativamente, com licenciamento
livre e orientado por principios associados a governanga aberta, a transparéncia e a
co-construcao de politicas publicas por meio da participagdo cidada.

Suas origens estdo vinculadas aos movimentos sociais que emergiram na Espanha em
2011, sobretudo o movimento 15M, também conhecido como Indignados. Essas mobilizag¢des
ocuparam simultaneamente as ruas e as redes digitais, reivindicando maior representatividade
politica, justica social e transparéncia institucional. A interagdo direta com os limites e
possibilidades das tecnologias digitais em tal contexto favoreceu o surgimento de praticas
tecnopoliticas e impulsionou aliangas, projetos e iniciativas que influenciaram o ciclo politico
em cidades espanholas nos anos seguintes (Barandiaran, Calleja-Lopez & Monterde, 2024).

O projeto do software € regido por um contrato social que deve ser seguido por todos
os membros e parceiros. Dada a natureza modular e altamente adaptavel do software, esse
contrato busca assegurar principios fundamentais estabelecidos desde sua concepgao, entre os
quais: software livre e contetido aberto; transparéncia, rastreabilidade e integridade; igualdade
de oportunidades, qualidade democratica e inclusividade; privacidade com verificacdo;
compromisso democratico, responsabilidade e colaboragdo. Desde sua criagdo, o Decidim tem

se expandido internacionalmente, estando presente em mais de 30 paises e adotado por
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governos municipais, instituigdes publicas, organizacdes da sociedade civil, universidades e
administragdes nacionais. Um dos exemplos que se destaca em nosso pais ¢ o Brasil
Participativo, iniciativa do governo federal em parceria com a Universidade de Brasilia
(UnB). Com mais de 1 milhdo de participantes, é hoje uma das experiéncias de maior escala
de participacao digital e construgdo coletiva de politicas publicas em nivel nacional entre as
iniciativas que utilizam este software.

A escolha pela plataforma Decidim partiu de suas caracteristicas: flexibilidade para a
escolha e personalizagdo de funcionalidades e, principalmente, por ser um software livre, o
que permite o uso gratuito pela comunidade e posterior adaptagdo ou aprimoramento de seus
recursos pelos proprios usudrios. Além disso, apesar de ainda esbarrar em alguns obstaculos
técnicos (como modificagdes apenas a partir do cddigo fonte, e ndo de recursos ja disponiveis
por padrdo), a possibilidade de realizar customizagdes futuras, de acordo com a necessidade
das consultas propostas pela comunidade, também foi um fator crucial.

A sua implantagdo, ainda em fevereiro de 2025, foi viabilizada com o suporte técnico
da Agéncia de Tecnologia da Informacdo e Comunicagdo da UFPR (Agtic), por meio do
trabalho de José Pedro de Santana Neto, Jaison Pisa Rezine, Gustavo de Brito dos Santos e
Marcelo Massarelli Maitan. Ja o desenho dos fluxos para os trés tipos de consultas utilizados
nesse ano (construgdo coletiva de documentos, consulta publica e orgamento participativo) foi
elaborado pela Coordenadoria de Projetos Estratégicos, representada pela professora Carla
Rizzotto e as estudantes Karin Cristina da Silva e Natalia Assueiro.

A implantagdo da plataforma Participa UFPR seguiu os critérios de adaptabilidade e
de seguranga num contexto universitario. Baseada no Decidim ([Barandiaran et al. 2024]), ela
¢ desenvolvida majoritariamente usando a linguagem de programagao Ruby on Rails ([Béichle
and Ritscher 2006]). Como banco de dados relacional, ela usa o PostgreSQL ([Stonebraker
and Rowe 1986]), que armazena dados participativos como propostas, votos € comentarios de
uma forma escalavel e robusta. A infraestrutura foi configurada em maquinas virtuais dentro
do Data Center da AGTIC, sendo uma delas para homologacdo e outra para producdo. O
ambiente de homologacdo tem como propdsito testes internos com dados simulados,
validagdo de funcionalidades, aprendizado da equipe e ensaios para processos participativos.
Ja o ambiente de producdao foca em disponibilizar a plataforma de forma ampla para a
comunidade e com monitoragdo para garantir alta disponibilidade. Para o gerenciamento
desses ambientes na infraestrutura a tecnologia Docker ([Sochat et al. 2017]) foi utilizada,

proporcionando reprodutibilidade e reducdo de inconsisténcias. Para autenticacdo, foi
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customizado um plugin de codigo aberto para integragdo com o LDAP ([Koutsonikola and
Vakali 2004]) da universidade de acordo com as politicas de acesso institucional. Dessa forma
somente estudantes, professores e técnicos possuem acesso ao Participa UFPR.

Uma limitagdo significativa do Decidim ¢ a falta de um ambiente de andlise avangada
de dados participativos. Para preencher essa lacuna, desenvolvemos uma extensdo baseada no
método proposto por [Perazzoli et al. 2022]. A extensdo disponibiliza um conjunto de
ferramentas para analise sistémica avancada de dados participativos, utilizando técnicas de
NLP ([Cui et al. 2023]) para processar texto bruto de propostas e comentarios. Dessa forma, o
sistema quantifica o engajamento além de métricas simples através de andlises semanticas
com Sentence-Transformers ([Reimers and Gurevych 2019]). Adicionalmente, usa analise de
sentimento [Wankhade et al. 2022]), KeyBERT([Khan et al. 2022]), clusterizagdo K-Means
([Hartigan and Wong 1979]) e nuvens de palavras [Skeppstedt et al. 2024]). Em conjunto,
esse arcabougo técnico permite a extracao de palavras-chave, detec¢do de desequilibrios
tematicos, agrupamento de discussdes em tdpicos semanticos, medicao da diversidade de
opinides e a formacdo de consenso dentro de cada topico. Dessa forma, gestores da

plataforma possuem uma anélise profunda do comportamento de processos deliberativos.

4. Resultados

O Orcamento Estudantil Participativo teve inicio em 2 de junho de 2025 e a etapa de
votagdo encerrou em 31 de agosto. A partir de 1° de setembro teve inicio a fase de
implementagdo e execucao, que sera explicada mais a frente. A pagina da consulta (Anexo 2)
foi composta por: descricdo longa e detalhada sobre o or¢camento estudantil participativo;
documentos relacionados (regulamento, normas para criagdo de novos espagos € manutengao,
e relatorios parciais7); uma subpagina com perguntas frequentes e tutoriais (sobre o processo
na integra e especifico sobre a etapa de votacao); as métricas da consulta (com nimero de
participantes, seguidores, comentarios, propostas, apoios e resultados); € uma se¢do com as
etapas ja realizadas.

O fluxo do or¢amento estudantil participativo foi composto por 4 fases: submissao de
propostas, avaliagdo técnica, votacdo e execucdo dos projetos, conforme Anexo 3. No
momento do langamento, tornamos publica a consulta e preparamos meios para divulga-la
amplamente entre a comunidade discente, principal interessada no or¢amento estudantil.
Desta forma, foram produzidos e-mails (de disparo em massa), publicagdes nas redes sociais

(Anexo 4) e uma matéria para o site institucional da UFPRS.
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No dia 2 de junho foi realizada uma assembleia presencial, com transmissao online via
plataforma Microsoft Teams, na qual explicamos o que ¢ a Plataforma Participa UFPR, a
origem dos recursos disponiveis para o OEP e as regras de utilizacdo, e como aconteceria a
consulta. Nessa oportunidade, os estudantes presentes puderam sanar suas duvidas. Além
disso, a gravacdao da reunido ficou disponivel para posterior acesso € para aqueles que nao
puderam acompanhar ao vivo.

A fase de submissdo de propostas teve inicio na mesma ocasido e durou 30 dias,
encerrando em 2 de julho. Seguindo as regras de submissdo, estudantes puderam enviar
propostas detalhadas e viaveis, que contemplassem os seguintes itens: objetivos, nimero
aproximado de estudantes beneficiados, impactos esperados e custo aproximado. Ao todo,
recebemos 183 propostas, porém, apenas 179 foram contabilizadas (as demais foram
descartadas por serem propostas repetidas ou retiradas pelos autores).

A segunda fase, de avaliacao de propostas, realizada entre 3 de julho e 4 de agosto, foi
executada por uma Comissao de Viabilidade Técnica e Financeira, cuja fungao foi verificar se
o que foi proposto poderia ser realizado (de acordo com a estrutura da universidade); se, em
termos de execu¢do financeira, estaria de acordo com as prerrogativas de uma institui¢ao
publica; e por fim, se estaria alinhado aos objetivos institucionais da UFPR. A comissao foi
formada pela Coordenadoria de Projetos Estratégicos, representantes da Pro-Reitoria de
Pertencimento e Politicas de Permanéncia Estudantil (P4E), do Plano Diretor ligado a
Pro-Reitoria de Planejamento e Dados (PROPLAD) e da Pro-Reitoria de Orcamento e
Administragao (PROAD), e um representante estudantil.

Ap6s andlise técnica, chegamos a 107 propostas aptas para a proxima etapa. E
importante destacar que algumas dessas submissdes eram parecidas e foram aglutinadas em
uma s6 proposta; nesses casos especificos, a proposta final que foi a votagdo mencionava as
propostas originais € seus respectivos autores. Por isso, ao fim da avaliacdo, 94 propostas
foram consideradas elegiveis. Um dado interessante se refere ao valor monetario de todas as
submissoes consideradas aptas para a fase de votacao, que chegou a R$3.3 milhdes de reais.

A terceira fase, de votagdo de propostas (Anexo 5), teve inicio em 5 de agosto e foi
finalizada em 31 de agosto. Nesse momento, os estudantes puderam montar o seu “carrinho
de compras” de propostas, escolhendo aquelas que julgaram mais interessantes ou relevantes
para a comunidade académica e que deveriam ser implementadas via Participa UFPR. Cada

estudante poderia escolher quantas propostas desejasse, desde que dentro do limite
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orcamentario proposto: no minimo R$700 mil reais € no méaximo R$1 milhdo de reais. As
mais votadas pela comunidade discente passam para a ultima fase, de implementagao.

Ao total, contamos com 1.382 votagdes unicas; ainda, o sistema registrou 720
votagdes pendentes, ou seja, o estudante iniciou a escolha das propostas que gostaria de ver
implementadas, porém ndo concluiu o processo de montar o carrinho e finalizar a votagao.
Ap6s fechar o sistema, chegamos a 34 propostas mais votadas pela comunidade discente, que
alcancaram o valor total de R$1.038.702 reais, um pouco maior do que foi definido
inicialmente, mas considerado vidvel uma vez que o valor das propostas poderia variar
durante a tltima fase.

Em 12 de setembro de 2025, realizamos uma segunda assembleia para apresentar as
propostas aprovadas e conversar com os proponentes e toda a comunidade discente. A reunido
presencial, que também contou com transmissao online, aconteceu na Sala de Reunido dos
Conselho Superiores com a presenga do reitor Prof. Dr. Marcos Sunyé e da vice-reitora Prof.”
Dr.* Camila Fachin, em um momento muito simbolico: ao colocar os estudantes no espago
onde os Conselheiros tomam decisdes que impactam a vida de estudantes de graduacdo e
pos-graduacdo, foi possivel mostrar que a universidade estd construindo as condi¢des para a
participagao politica e democratica do maior grupo que compoe a UFPR.

No dia 1° de setembro, foi iniciada a ultima fase do OEP, de implementaciao e
acompanhamento. Agora, as propostas mais votadas sdo executadas, ¢ feito o
acompanhamento peridédico de sua execu¢do e também a prestacdo de contas sobre o uso de
recursos. O acompanhamento (Anexo 6) pode ser conferido na propria plataforma, em pagina
exclusiva que apresenta em porcentagem o estado de execugao global, o estado de execugao
por categoria e o estado de execucdo de cada proposta

aprovada. Foram definidos estados de execugdo, que sdo atualizados manualmente no
sistema pela equipe Participa UFPR, a medida que os projetos saem do papel.

A execugdo das propostas foi classificada em trés tipos: execugao pela administragao,
criacdo ou manutencdo de novos espagos e auxilio para eventos e entidades estudantis. Nas
propostas executadas pela administracdo, a Pro-reitoria de Orgamento e Administragdo
(PROAD) realizou a contratagdo e compra dos itens solicitados de acordo com a Lei n°
14.133/2021, conhecida como a nova Lei de Licitagdes. Ela determina que a administragao
publica s6 pode realizar compras apos pesquisa prévia de pregos e, sempre que possivel,

aproveitando contratos e registros ja existentes, como os chamados pregdes. Como exemplos
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do primeiro tipo de propostas estdo a disponibilizagdo de itens de higiene menstrual e a
aquisicao de materiais esportivos para o Gindsio UFPR Litoral.

Nos casos de criagdo ou manutencdo de novos espagos, as propostas passaram pela
seguinte tramitacdo: a Comissdao do Orgamento Estudantil entrou em contato com os diretores
de setor dos campi para os quais tais propostas foram eleitas e fez apresentagcdo resumida do
teor da sugestdo e da(o) estudante proponente; no caso de novos espacos foi repassada as
diretorias de setor a demanda pela identificagdo de um espago disponivel para a acomodagao
do uso pretendido pela proposta, que deve ter anuéncia do Plano Diretor; em conjunto,
comissdo, direcao de setores e/ou unidades e estudantes proponentes definiram os itens a
serem adquiridos, bem como intervencgdes técnicas necessarias; nos casos em que houve
necessidade de intervencdo técnica (como instalagdes elétricas e hidraulicas, por exemplo), a
demanda foi repassada a Superintendéncia de Logistica (SULOG) da Universidade; os itens a
serem adquiridos foram repassados a PROAD que, por sua vez, seguiu os mesmos
procedimentos de compras das propostas executadas pela administragdao, citados
anteriormente. Como exemplos de propostas do 20 tipo temos: instalagdo de isolamento
acustico em salas da biblioteca do Campus Reitoria e criagdo de um espago de convivéncia e
apoio para estudantes Imigrantes e refugiados.

Em relagdo as propostas relacionadas a eventos, para o repasse de recursos, dividimos
os contemplados em dois grupos: a) propostas especificas sugeridas por estudantes e seus
projetos de extensdo, grupos de pesquisas, coletivos e organizagdes correlatas; b) propostas
genéricas que solicitaram verba para uma totalidade de

entidades, sem especificacao (Apoio a realizagdo das Semanas Académicas pelos CAs,
Apoio financeiro as Atléticas e Apoio financeiro as Baterias). Nos dois casos
disponibilizamos um formulario para manifestacdo de interesse, no qual os proponentes (no
caso das propostas especificas) ou representantes das entidades (no caso das propostas
genéricas) deveriam informar dados bancarios e institucionais (como nimero de matricula e
e-mail) do responsavel pelo recebimento dos recursos e prestagdo de contas. Com essas
informagdes, elaboramos os contratos € os encaminhamos a coordenacdo da Pré-Reitoria de
Pertencimento e Politicas de Permanéncia Estudantil (P4E), a qual tem soélida relacdo com
estudantes e representagdes estudantis.

Esses contratos afirmavam a responsabilidade dos representantes em receber os
valores referentes a cada proposta aprovada e prestar contas, além de regulamentar como e em

que itens, servicos ou atividades eles poderiam ser utilizados. A P4E ficou, entdo, encarregada
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de disponibilizar aos estudantes os contratos para assinatura por meio do Sistema Eletronico
de Informagdes (SEI). Apds a assinatura, os documentos foram enviados a PROAD para a
efetivagdo da transferéncia dos valores. E importante ressaltar que no caso das propostas
genéricas, as entidades estudantis (atléticas, baterias e CAs) deveriam estar com a situagao
regularizada na P4E.

Ainda quanto a este tipo de proposta, o repasse de recursos foi realizado diretamente
aos responsaveis pela sua gestdo e prestacdo de contas, os quais devem realizar os eventos
propostos até 31 de dezembro de 2025 e prestar contas em janeiro de 2026. A Uinica excegao
se refere as semanas académicas, que poderao ser realizadas pelos CAs até junho de 2026, de
acordo com o calendario académico de cada curso contemplado, com prestacao de contas até
julho de 2026. Como exemplo do terceiro tipo de propostas podemos citar o apoio ao I SiBio -
Simpo6sio Integrado em Biodiversidade e o apoio a participagdo de Projetos Estudantis em

Competi¢des de Engenharia e Robdtica.

5. Contribuicao para a Gestiao Publica

A experiéncia de implementacdo do Org¢amento Estudantil Participativo (OEP) na
Universidade Federal do Parana, por meio da plataforma Participa UFPR, demonstra a
viabilidade de arranjos participativo-deliberativos no ambito da gestao universitaria.

O processo, que destinou mais de R$1 milhdo para propostas elaboradas e escolhidas
pela comunidade discente, materializa as fung¢des educativa, de aceitacdo e integracao
propostas por Pateman (1992). A elevada adesdo, considerando que se trata de la edi¢do —
com 183 propostas submetidas e 1.382 votagdes unicas — evidencia que o exercicio da
participagdo em escala local fomenta o desenvolvimento de um senso de responsabilidade
coletiva e pertencimento institucional, conforme previsto no arcabougo tedrico apresentado. A
funcdo educativa, em especial, manifestou-se nao apenas na familiarizagdo com os
mecanismos de alocacao or¢gamentdria, mas também no aprendizado sobre a complexidade da
gestdo publica, uma vez que as propostas foram submetidas a uma criteriosa avalia¢do de
viabilidade técnica e financeira antes que pudessem ser, de fato, implementadas pela
administracao ou pelos proprios estudantes.

A estrutura do OEP, inspirada na experiéncia da Universidade de Bordeaux e
operacionalizada pela plataforma Decidim, permitiu a transposi¢do de principios da
democracia participativa para o ambiente digital. A escolha por um software livre e de codigo

aberto reforca o compromisso com a transparéncia e a apropriacdo tecnologica pela
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comunidade, alinhando-se aos fundamentos de governanga aberta que orientam projetos como
o Decidim e também a atual gestio da UFPR. A plataforma garante acessibilidade e
seguranga, enquanto a personalizacdo de fluxos para diferentes tipos de consulta (desde a
construcdo coletiva de documentos até o orgamento participativo, mais robusta e complexa)
demonstrou a flexibilidade da ferramenta para acomodar distintas modalidades de
participacao.

Os dados quantitativos e qualitativos coletados ao longo do processo permitem
observar a correlagdo entre participagdo e fortalecimento do vinculo comunitario. A
diversidade tematica das 34 propostas aprovadas, que abrangem desde cuidados com saude e
lazer até apoio a eventos estudantis e criacdo de espagos de convivéncia, reflete a capacidade
do mecanismo em capturar demandas multifacetadas e distribuidas geograficamente pelos
diversos campi. Esse fendmeno ecoa a fungdo integrativa destacada por Pateman, na medida
em que estudantes de diferentes areas e localidades puderam identificar e apoiar iniciativas de
interesse comum, transcendendo seus interesses imediatos. Além disso, a experiéncia permitiu
que a gestao da Reitoria olhasse para questdes importantes para os discentes, mas ndo

percebidas anteriormente, ¢ que poderdo ser implementadas fora do ambito do OEP
(seja por pro-reitorias, setores e departamentos).

Contudo, a experiéncia também revela os limites inerentes a tais arranjos, sobretudo
no que concerne a transicao entre a deliberacdo e a implementag¢dao material das propostas. A
tramitacdo burocratica, incluindo a necessidade de aderir a legislacao de licitagdes e o fluxo
de trabalho de outros setores, como a PROAD, P4E e¢ a SULOG, introduz também um hiato
temporal e procedural entre a decisdo dos estudantes e a concretizagdo das melhorias, o que
pode afetar a percepcdo de eficicia do processo.

Por fim, ainda que com tempo de execugdo curto — foram apenas 7 meses entre a
primeira consulta e o inicio da fase de implementagdo do OEP —, destacamos que o Participa
UFPR pode se consolidar como um laboratério de inovagdo democratica no ensino superior,
articulando teoria e pratica. Em especial, a énfase na prestagdo de contas e no
acompanhamento publico da execugdo, por meio de uma pagina dedicada, busca assegurar a
credibilidade e a sustentabilidade do modelo. Além disso, a realizacdo de assembleias
presenciais, em paralelo ao uso da plataforma digital, refor¢a o carater hibrido da iniciativa,
evitando a substituicdo pura e simples do espago fisico de debate, que ¢ uma das bases da
constru¢cdo do pensamento critico dentro do ambiente universitario. Dessa forma, o projeto

nao apenas amplia os canais de participa¢dao, mas também contribui para a formagao politica
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dos estudantes, preparando-os para atuacdo em esferas deliberativas mais amplas, e para a

tradi¢do da democracia participativa.
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Resumo

Na administra¢do publica, a estratégia ¢ frequentemente associada as instancias da alta gestao
e aos processos formais de planejamento. Este artigo técnico-profissional propde um
deslocamento desse olhar ao abordar a estratégia como pratica, compreendida como um
processo construido no cotidiano da acdo publica, especialmente em ambientes de rede. A
partir de um conjunto ilustrativo de experiéncias intersetoriais desenvolvidas em Porto
Alegre, analisa-se como redes internas e externas configuram ambientes propicios ao fazer
estratégico, desde que acompanhadas por coordenagdo técnica e governanga. Argumenta-se
que atuar em rede ndo ¢ espontdneo nem meramente relacional, mas envolve decisdes
estratégicas conscientes, modulacdo das interagdes e producdo de legitimagao institucional. A
analise contribui para qualificar a compreensdo sobre a capacidade estratégica do setor
publico em contextos complexos e transversais, oferecendo subsidios aplicados para a
melhoria da gestdo publica.

Palavras-chave: estratégia como pratica; governanca de redes; intersetorialidade; gestdo

publica; politicas publicas.

1. Introducio
Na administragdo publica, a estratégia ¢ tradicionalmente associada a instrumentos
formais de planejamento, estruturas hierarquicas e instancias decisorias superiores. Embora
esses elementos sejam fundamentais para a organizagdo do Estado, eles ndo explicam
integralmente como politicas publicas sdo efetivamente implementadas e ajustadas ao longo
do tempo. Em contextos marcados por problemas publicos complexos e transversais — como
alimenta¢do, saude, educagdo e sustentabilidade — abordagens exclusivamente setoriais ou
normativas mostram-se insuficientes para dar conta da multiplicidade de atores, interesses e

escalas envolvidas.
Nesses contextos, a capacidade de articulagdo, coordenacdo e adaptagcdo cotidiana
torna-se central para a producdo de resultados publicos. O desafio consiste, portanto, em

compreender como a estratégia se materializa para além dos planos formais, sem
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desconsiderar sua importancia institucional, mas reconhecendo a existéncia de um fazer

estratégico que se constréi no dia a dia da gestao.

2. Fundamentacio Tedrica ou Marco Conceitual
2.1 ESTRATEGIA COMO PRATICA

A abordagem da Estratégia como Pratica (Strategy as Practice — SAP) oferece um
referencial analitico relevante para enfrentar esse desafio. Ao compreender a estratégia ndo
apenas como um plano ou um resultado, mas como um processo social em acdo, a SAP
desloca o foco para as praticas, interagdes e decisdes situadas que sustentam a acao estratégica
nas organizagdes.

Autores como Jarzabkowski e Whittington definem strategizing como o conjunto de
atividades por meio das quais a estratégia ¢ construida, interpretada e ajustada continuamente.
Sob essa perspectiva, reunides, articulagdes intersetoriais, negociacdes, ajustes de fluxos e
construgdo de instrumentos compartilhados passam a ser reconhecidos como espagos
legitimos de producgdo estratégica.

Essa leitura ndo se opde ao papel da alta gestio nem aos instrumentos formais de
planejamento. Ao contrario, ela os complementa, ao evidenciar como diretrizes institucionais

sdo traduzidas em préaticas concretas ao longo da implementagao das politicas publicas.

2.2 REDES E GOVERNANCA COMO AMBIENTES DO FAZER ESTRATEGICO

As redes, internas ou externas, configuram ambientes particularmente propicios para o
fazer estratégico em contextos institucionais complexos. Projetos intersetoriais, redes
tematicas e articulagdes multinivel ampliam as possibilidades de interagdo, aprendizagem e
coordenacdo entre diferentes areas e atores governamentais € ndo governamentais.

No entanto, a estratégia nao ocorre em fun¢do das redes. As redes criam o ambiente; a
estratégia se constréi na pratica. A simples existéncia de redes ndo garante, por si sO, a
producdo estratégica nem a geragdo de resultados. E a coordenacgdo da governanga dessas
redes — ou a presenca de funcdes capazes de organizar, sustentar e orientar as interacdes —
que cria as condig¢des para que o potencial do ambiente em rede se traduza em agao concreta.

Essa coordenagdo envolve decisdes estratégicas continuas sobre como estruturar
interacdes, alinhar expectativas, modular ritmos de trabalho e transformar conexdes

institucionais em entregas efetivas para a gestdo publica. Trata-se de uma capacidade técnica
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especifica, que exige leitura institucional, intencionalidade e dominio das dindmicas

interorganizacionais.

2.3 ESTRATEGIA NO COTIDIANO EM TEMAS COMPLEXOS E TRANSVERSAIS

Em politicas publicas associadas a temas complexos e transversais — como
alimentacdo, saude, educacdo e sustentabilidade — a estratégia tende a se manifestar de forma
especialmente intensa no cotidiano da gestdo. Nesses campos, a articulagdo entre areas, a
interpretagdo continua das diretrizes formais e a adaptagdo as condigdes institucionais
concretas assumem carater estratégico.

A estratégia como pratica permite compreender como escolhas aparentemente
operacionais e rotinas administrativas produzem alinhamento, coordenacdo e sentido
compartilhado, contribuindo para a efetividade das politicas publicas. Trata-se de um fazer
estratégico que opera em complementariedade aos instrumentos formais, reforcando sua

capacidade de orientar a agdao publica em contextos dinamicos.

3. Metodologia/Abordagem

As experiéncias a seguir nao pretendem esgotar o conjunto de iniciativas existentes,
mas compdem um elenco ilustrativo de situagdes em que a estratégia se constrdi na pratica,
em ambientes de rede, a partir de agdes intencionais, coordenacdo técnica e governanga
intersetorial.

Em Porto Alegre, a Rede de Protecdo a Mulher Vitima de Violéncia, articulada no
ambito do programa Conta Comigo, exemplifica como uma rede interna pode se consolidar
como resposta coordenada a um problema publico complexo. Sua atuacdo se materializa tanto
no atendimento cotidiano quanto na producdo de instrumentos compartilhados e em agdes
coordenadas em contextos criticos, evidenciando a importancia da coordenagdo continua, da
clareza de papéis e da intencionalidade na acao.

De forma semelhante, o PNAE Agroecologico demonstra como projetos estruturados
a partir de editais podem se transformar em arenas estratégicas quando apropriados por uma
logica de governanga em rede. A aproximagdo entre a Secretaria Municipal de Educacao, a
Secretaria de Governanga e Desenvolvimento Rural ¢ outras areas da administracao, com
apoio técnico do Instituto Comida do Amanhd, cria um ambiente intersetorial no qual
diretrizes sdo traduzidas em praticas, fluxos sdo ajustados e responsabilidades sdo negociadas

ao longo do processo de implementacgao.
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No plano externo, a participacdo de Porto Alegre em redes tematicas de cidades —
como o Pacto de Mildo, a Rede Mercocidades e o ICLEI CityFood — atua como indutora de
sistematizagdo, divulgagdo de experiéncias e legitimacdo institucional. Essas redes
contribuem para ampliar a visibilidade das iniciativas locais e, simultaneamente, para
qualificar a articulagdo interna, fortalecendo a capacidade estratégica da gestao publica.

Observa-se, assim, uma relagao de reforco mutuo entre redes internas e externas, que

se manifesta também no plano da legitimidade institucional

4. Contribuicdo para a Gestao Publica

O conjunto de experiéncias analisadas evidencia que a capacidade estratégica da
administracdo publica ndo reside exclusivamente em estruturas formais ou instrumentos
normativos, mas na forma como praticas, interagdes e decisdes sdo organizadas e sustentadas
ao longo do tempo. Ao articular estratégia como pratica e governanca de redes, o texto
contribui para qualificar a leitura sobre como a agdo estratégica se constroi em contextos
institucionais complexos.

Embora ancoradas em realidades especificas, as experiéncias apresentadas evidenciam
principios replicaveis para a gestdo publica, como a centralidade da coordenagdo, a
importancia da leitura institucional e a atuacdo consciente sobre interagdes e fluxos. Esses
elementos podem orientar outras administragdes interessadas em fortalecer sua capacidade
estratégica em ambientes de rede, respeitando suas particularidades organizacionais e

territoriais.

5. Conclusiao

A analise desenvolvida evidencia que a articulacdo entre estratégia como pratica e
governanga de redes ndo substitui os instrumentos formais de planejamento, regulacdo e
coordenagao da administragdo publica, mas os complementa. Ao reconhecer a centralidade
das estruturas formais e, simultaneamente, iluminar o papel das praticas, interagdes e decisdes
situadas, o texto contribui para uma compreensdo mais abrangente de como a capacidade
estratégica se constrdi na gestdo publica.

Esse enquadramento analitico permite qualificar a leitura sobre a acdo governamental
em contextos complexos, nos quais diretrizes formais, arranjos institucionais e o fazer
estratégico cotidiano operam de forma integrada para a produ¢do de resultados publicos

consistentes e socialmente relevantes.
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Resumo

A Educacgio Permanente em Satide ¢ estratégica para o fortalecimento do Sistema Unico de
Saude (SUS), especialmente na Atencdo Primaria a Satde (APS). No contexto da
transformagdo digital, a incorporagdo da Inteligéncia Artificial (IA) evidencia desafios
relacionados a fragmentacdo das iniciativas formativas e a preparagdo insuficiente das
equipes. Este artigo apresenta uma metodologia de intervengdo tedrico-metodoldgica e
propositiva, voltada a preparagcdo organizacional para o uso ético da IA generativa na APS. A
proposta ¢ inspirada em principios da pesquisa-a¢do e articula referenciais de Gestdo do
Conhecimento, Capacidade Absortiva e Aprendizagem Organizacional, resultando em dois
produtos: um instrumento de diagnostico organizacional e um Protocolo de Cocriagdo e
Governanca. A metodologia apresenta potencial de contribuicdo para uma transformacao
digital ética e sustentavel na APS.

Palavras-chave: Gestdo do Conhecimento; Inteligéncia Artificial Generativa; Atengao

Primaria a Saude.

1. Introducio
A Atencgdo Primaria a Saude (APS) ¢ reconhecida como o pilar estratégico do Sistema
Unico de Satde (SUS), concentrando a maior parte das interagdes entre usuarios,
profissionais e servicos e constituindo o principal espago de coordenagdo do cuidado. Nesse
nivel de atencdo, a articulagdo entre formacdo e trabalho deve ocorrer de forma continua,
situada e orientada aos problemas do territorio. Contudo, gestores publicos enfrentam

barreiras persistentes na implementacdo da Politica Nacional de Educa¢ao Permanente em
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Satde (PNEPS), especialmente relacionadas a fragmentacdo de registros, a baixa
sistematizacdo dos processos formativos e a desarticulacdo entre os diferentes atores
envolvidos, o que compromete a sustentabilidade e a efetividade das iniciativas de
capacitagdo.

Esse cenario torna-se ainda mais complexo diante das exigéncias da transformacao
digital no setor satide. A Estratégia de Saude Digital para o Brasil 2020-2028 enfatiza a
necessidade de qualificagdo das equipes para o uso de tecnologias emergentes, incluindo a
Inteligéncia Artificial (IA), de forma ética, segura e alinhada as necessidades do SUS. No
ambito municipal, instrumentos de planejamento como a Programagao Anual de Saude (PAS)
de Floriandpolis (2024-2025) reconhecem essa lacuna ao propor a reestruturacao do Nucleo
de Educacdo Permanente, a criagdo de um Programa de Desenvolvimento do Trabalhador e a
implementagdo de um sistema integrado de gestdo académica, sinalizando, entretanto, a
necessidade de maior inovagdo e de metodologias mais sistematizadas para qualificacdo das
equipes (FLORIANOPOLIS, 2024).

Apesar da crescente disponibilidade de tecnologias digitais e do avango normativo,
evidenciam-se limitagdes organizacionais que dificultam sua incorporacdo efetiva no
cotidiano da APS. Relatorios recentes do NIC.br (2025) apontam que a baixa familiaridade
dos profissionais com tecnologias digitais, associada a auséncia de programas estruturados de
capacitacdo, constitui uma barreira critica para a transformagao digital nos servigos publicos
de satde. Nesse contexto, a simples introdu¢do de novas ferramentas ndo garante inovagao
nem melhoria dos processos de trabalho. Embora esse cenario envolva um conjunto amplo de
tecnologias digitais, neste artigo a inteligéncia artificial generativa ¢ definida como foco
prioritario de andlise e intervencdo metodoldgica, em fungdo de seu potencial de impacto
transversal nos processos de trabalho, aprendizagem e governanca na Atencdo Primaria a
Saunde.

Destaca-se, portanto, a relevancia da capacidade absortiva, compreendida como a
habilidade organizacional de adquirir, assimilar, transformar e aplicar conhecimentos
externos, como um determinante central para a aprendizagem organizacional e para a ado¢ao
qualificada de novas tecnologias na APS (ZAHRA; GEORGE, 2002). O problema publico
central ndo reside na auséncia de solucdes tecnologicas, mas na insuficiéncia de capacidades
organizacionais e formativas que permitam as equipes compreender, apropriar-se criticamente
e integrar esses recursos as praticas de cuidado, gestdo e educagcdo em saude. Sem uma

metodologia estruturada que prepare o terreno humano e organizacional, a incorporagdo de
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tecnologias como a IA generativa tende a enfrentar resisténcia, uso superficial ou
subutilizacdo, limitando seu potencial de contribuicdo para servigos publicos de saide mais

inteligentes e centrados no cidadao.

2. Metodologia/Abordagem

O artigo adota uma abordagem tedrico-metodoldgica, de carater aplicado e
propositivo, orientada ao desenvolvimento de instrumentos de diagndstico organizacional e
apoio a cocriacdo do conhecimento voltados a adogdo ética e qualificada da Inteligéncia
Artificial (IA) generativa na Atengdo Primaria a Saude (APS). Nesta etapa, a metodologia nao
contempla aplicacdo empirica ou coleta de dados primarios, concentrando-se na
sistematizacdo de um arcabougo metodolégico destinado a subsidiar futuras intervengdes
organizacionais e processos formativos no ambito dos servigos publicos de saude.

A op¢do por uma abordagem inspirada em principios da pesquisa-acdo como
referencial metodologico fundamenta-se em seu potencial de articular producao de
conhecimento, aprendizagem organizacional e transformagdo das praticas institucionais,
especialmente em contextos complexos como a APS. Esses principios sdo mobilizados como
referéncia conceitual, orientando decisdes metodologicas centradas na participagao ativa dos
atores envolvidos, no reconhecimento do conhecimento situado ¢ na construgdo colaborativa
de solugdes alinhadas as realidades do trabalho em satide, sem que se configure, neste
momento, um processo empirico de intervengdo em contexto real

A constru¢do dos instrumentos foi orientada por evidéncias recentes da literatura que
apontam a cocriagdo do conhecimento como condi¢do central para a implementacgdo
responsavel da IA em contextos assistenciais. Estudos destacam que parcerias continuas entre
profissionais de saude, gestores, tecndlogos e usudrios sdo essenciais para compreender fluxos
de trabalho, necessidades reais e impactos organizacionais associados ao uso da IA generativa
(CROWE et al., 2024). Nesse sentido, a metodologia proposta incorpora principios de
co-design colaborativo, validacio humana e explicabilidade, entendidos como diretrizes
conceituais para futuras aplicagdes, reconhecendo que ferramentas de IA devem ndo apenas
gerar resultados confidveis, mas também oferecer mecanismos claros de verificagdo,
interpretagdo e correcao de erros (CROWE et al., 2024; MACHE et al., 2025).

A participagao ativa de profissionais da Atencao Primaria, em especial da medicina de
familia e de equipes multiprofissionais, ¢ considerada elemento estruturante da metodologia.

Essa participacdo ¢ concebida como pressuposto metodoldgico para aplicagdes futurase a
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literatura evidencia que o envolvimento desses atores na concepgao, avaliagao e adaptagao de
solugdes baseadas em IA contribui para maior aceitagdo, aderéncia as praticas e alinhamento
¢tico do uso da tecnologia (PATIL; HESTON; VIJAY BHUSE, 2024). Assim, a abordagem
metodoldgica adotada valoriza processos iterativos de reflexdo, feedback e cocriagdo, bem
como a incorporagao de conhecimentos especificos do dominio da satide e a mitigacao de
vieses técnicos e organizacionais.

No que se refere a dimensdo formativa, as decisdes metodoldgicas também foram
orientadas por estudos que apontam lacunas significativas de letramento digital e
competéncias em [A entre profissionais de saude, reforcando a necessidade de intervengdes
educacionais estruturadas e contextualizadas (ALSUDAIR et al., 2025; HASSAN et al., 2023;
INBAR LEVKOVICH, 2025). A metodologia proposta reconhece que a compreensdo dos
fundamentos da IA, de suas limitagdes e implicagdes éticas é condicdo para sua adocdo
qualificada, especialmente em ambientes sensiveis como a APS. Nesse sentido, sdo
incorporados principios relacionados a alfabetizacdo em IA, a autoeficacia profissional e ao
interesse em capacitagdo continua (PATIL et al., 2024).

Adicionalmente, foi realizada uma revisdo bibliografica e analise documental sobre
Gestao do Conhecimento, Capacidade Absortiva (ZAHRA; GEORGE, 2002), Aprendizagem
Organizacional (WATKINS; MARSICK, 2013), Educagao Permanente em Saude e letramento
em [A (NG et al., 2022; NG et al., 2023). Esses referenciais subsidiaram a defini¢ao das
dimensdes analiticas e dos eixos de mensuracdo incorporados aos instrumentos,
particularmente no que se refere a prontiddo organizacional, a aprendizagem coletiva e a
incorporagdo de tecnologias emergentes nos servicos de saude.

Complementarmente, realizou-se um benchmarking conceitual de experiéncias
nacionais e internacionais descritas na literatura cientifica e em documentos institucionais
publicos, incluindo iniciativas de uso da IA em contextos educacionais e assistenciais. Foram
consideradas, entre outras, abordagens inovadoras que utilizam a prépria IA como suporte a
formacdo profissional, como programas baseados em simulac¢des e feedback automatizado,
amplamente discutidos na literatura recente (SUAREZ-GARCIA et al., 2025;
CHOKKAKULA et al.,, 2025). Essa etapa teve carater analitico e exploratério, sem
envolvimento de coleta de dados primarios, contribuindo para a adaptacdo dos principios
identificados as especificidades organizacionais do Sistema Unico de Saude.

A partir dessas etapas, procedeu-se a modelagem dos instrumentos metodologicos

apresentados neste artigo, compreendendo uma matriz de diagnostico organizacional com um
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conjunto estruturado de blocos tematicos destinados a avaliagao da capacidade absortiva, da
aprendizagem organizacional, do letramento e das competéncias em IA, do uso pratico da
tecnologia, da maturidade institucional e das percepgdes éticas associadas a sua adogdo. A
construcdo desses instrumentos seguiu critérios de coeréncia tedrica, aplicabilidade pratica,
flexibilidade metodoldgica e potencial de replicacdo, com o objetivo de apoiar futuros
processos participativos de planejamento, formacao e inovagdo na APS.

A metodologia de desenvolvimento dos instrumentos estruturou-se em etapas
integradas de fundamentagdo tedrica, benchmarking conceitual e modelagem participativa.
Essas etapas, sintetizadas no Quadro 1, asseguraram a coeréncia conceitual, a aplicabilidade
pratica e o potencial de replicagdo da proposta em diferentes contextos institucionais da

Atengao Primaria a Satde.

Quadro 1: Etapas metodologicas para o desenvolvimento dos instrumentos de diagnostico

organizacional

Fundamentacao Cruzamento de referenciais sobre Gestao do Conhecimento,
Teodrica Integrada Capacidade Absortiva (baseado em Zahra & George, 2002),
Aprendizagem Organizacional (Watkins & Marsick, 2013) e
Letramento em IA (Ng et al., 2022),com foco na defini¢ao das
dimensdes analiticas e dos eixos de mensuragdo da prontidao
organizacional e do uso ético da IA na Atencdo Primaria a Saude.

Benchmarking Analise de experiéncias nacionais e internacionais descritas na
Conceitual de literatura cientifica e em documentos institucionais publicos,
Inovacao relacionadas a adoc¢do de inteligéncia artificial e tecnologias digitais

em saude. Essa etapa teve carater estritamente conceitual e
analitico, com o objetivo de identificar modelos, principios e
estratégias potencialmente adaptaveis ao contexto do Sistema Unico
de Saude, sem envolvimento de coleta de dados primarios ou
aplicacdo em campo.

Modelagem Estruturacdo de uma matriz de diagndstico organizacional e de um
Participativa dos protocolo de cocriagdo e governanga, inspirados em principios
Instrumentos participativos  orientados por principios de participacao,

aplicabilidade pratica, flexibilidade metodologica e alinhamento
¢tico normativo. Essa etapa tem como finalidade subsidiar
aplicagdes futuras dos instrumentos em contextos reais da APS, por
meio de oficinas, espagos de cocriagdo e processos formativos
conduzidos pelas equipes e gestores.

Fonte: Elaborado pelos autores, 2026.
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Essas etapas asseguraram a consisténcia teorica, a aderéncia conceitual e contextual e
a validade teodrico-metodologica dos instrumentos desenvolvidos, articulando referenciais

consolidados e praticas inovadoras com potencial de aplicagdo futura.

3. Resultados
Os resultados apresentados neste artigo correspondem a construgdo e a sistematizagdo
de produtos técnico-metodologicos, consistentes em instrumentos metodoldgicos € em um
Protocolo de Cocriacdo e Governanga para o uso da IA na APS, desenvolvidos a partir do
processo teorico-metodologico descrito na secao anterior € sem aplicagdo empirica nesta etapa

do estudo.

3.1 INSTRUMENTO DE DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL

Como principal resultado técnico-metodologico, foi desenvolvido um instrumento
integrado de diagndstico organizacional, composto por sete blocos tematicos, concebidos para
subsidiar a avalia¢do futura de diferentes dimensdes relacionadas a prontiddo das equipes da
APS para a incorporacao de tecnologias baseadas em IA no contexto dos servigos publicos de
saude.

Bloco 1 — Identificagao do Respondente

O primeiro bloco corresponde a um instrumento de caracterizacdo sociodemografica e
profissional dos participantes, contemplando informagdes como idade, identidade de género,
tempo de atuacdo na saude, centro de saide de atuagdo, cargo ou fung¢do e nivel de
escolaridade. Esse bloco tem como finalidade contextualizar o perfil dos profissionais da APS
e subsidiar andlises posteriores que considerem as especificidades dos diferentes grupos
profissionais, apoiando o planejamento de ag¢des formativas mais aderentes as realidades

locais.

Bloco 2 — Capacidade Absortiva

O segundo bloco consiste em uma escala diagnéstica de capacidade absortiva,
estruturada a partir das dimensdes de aquisi¢do, assimilacdo, transformagdo e aplicagdo do
conhecimento. Esse instrumento permite avaliar em que medida as equipes da APS
apresentam condi¢des organizacionais e praticas favoraveis a incorporacdo de novos
conhecimentos e inovagdes tecnologicas. Do ponto de vista da gestdo, o diagndstico da

capacidade absortiva oferece subsidios para a definicdo de estratégias de Educagio
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Permanente em Satde e para a identificacio de gargalos organizacionais que podem

comprometer a adocao de tecnologias emergentes, como a [A generativa.

Bloco 3 — Aprendizagem Organizacional

O terceiro bloco foi desenvolvido para avaliar os processos de aprendizagem
individual, coletiva e organizacional no contexto da APS. Os itens contemplam aspectos
relacionados a busca por novos conhecimentos, ao compartilhamento de experiéncias, a
reflexdo sobre praticas e ao uso de evidéncias na melhoria de rotinas e servigos. Esse
instrumento contribui para a compreensao da cultura de aprendizagem das equipes e para o
fortalecimento de praticas de Educacdo Permanente em Saude articuladas ao cotidiano do

trabalho.

Bloco 4 — Uso Pratico da Inteligéncia Artificial

O quarto bloco tem como objetivo identificar o uso atual e o uso potencial da IA, com
énfase em aplicacdes de IA generativa no contexto da APS. Os itens abordam experiéncias
prévias, percepcdes de utilidade e possibilidades de integracdo da IA as atividades de
trabalho, aprendizagem e elaboracdo de protocolos clinico-pedagdgicos. Esse diagndstico
permite aos gestores mapear o estdgio de familiaridade das equipes com a tecnologia e

identificar oportunidades concretas de aplicacdo alinhadas as necessidades do servigo.

Bloco 5 — Letramento e Competéncias em Inteligéncia Artificial

O quinto bloco corresponde a um instrumento de avaliagdo do letramento e das
competéncias em IA, contemplando conhecimentos basicos, percepcao de limitacdes,
capacidade de uso critico e interesse em capacitacdao. Esse bloco subsidia a formulagdo de
programas formativos progressivos, orientados ao fortalecimento da autonomia profissional e

a utilizagdo responsavel da IA nos processos de educagao continuada e cuidado em saude.

Bloco 6 — Maturidade Organizacional em Inteligéncia Artificial

O sexto bloco foi concebido para avaliar a prontiddo institucional e organizacional
para a adocdo da IA na APS. Os itens abordam percepgdes relacionadas a estruturas,
processos e condigdes organizacionais necessarias para a incorporagdo sustentavel da

tecnologia. Esse diagndstico oferece suporte a tomada de decisdo gerencial, a priorizagdo de
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investimentos e¢ ao alinhamento entre inovagdo tecnologica e capacidades institucionais

existentes.

Bloco 7 — Etica, Barreiras e Expectativas sobre o uso da IA

O sétimo bloco tem como finalidade identificar percepgdes éticas, barreiras
organizacionais e expectativas associadas ao uso da IA na APS. Os itens contemplam
preocupagdes com privacidade, riscos percebidos, receios de substitui¢ao do trabalho humano
e expectativas quanto aos beneficios da tecnologia para a formagdo e os servigos de saude.
Esse bloco ¢ central para a mitigacao de resisténcias e para o fortalecimento de praticas de
governanga ¢€tica, assegurando a centralidade da validagdo humana nos processos
automatizados.

Em conjunto, os sete blocos compdem um instrumento diagndstico integrado, capaz de

apoiar gestores e equipes da APS na realizagdo de analises situacionais sobre capacidades

organizacionais, formativas e tecnoldgicas relacionadas ao uso da IA. O Quadro 2 apresenta a

sintese dos blocos tematicos e principais questdes do instrumento diagnostico.

Quadro 2 — Sintese dos blocos tematicos e principais questdes do instrumento diagndstico

Bloco Dimensao Objetivo do bloco Principais questoes investigadas
avaliada
Bloco 1 | Perfil Caracterizar o perfil Idade, identidade de género, tempo
profissional sociodemografico e de atuacao na saude, centro de
funcional dos saude, cargo/funcao e nivel de
profissionais da APS escolaridade
Bloco 2 | Capacidade Avaliar a capacidade Busca por informagdes externas,
Absortiva organizacional de acesso a conhecimento cientifico,
adquirir, assimilar, participag@o em treinamentos,
transformar e aplicar discussao e aplicagdo de novos
novos conhecimentos conhecimentos, testes e validacao
de inovacgoes
Bloco 3 | Aprendizagem | Identificar processos de | Compartilhamento de experiéncias,
Organizacional | aprendizagem reflexdo sobre praticas, abertura ao
individual, coletiva e aprendizado, aplicacdo de
organizacional conhecimentos e incentivo da
gestdo ao uso de evidéncias
Bloco 4 | Uso Pratico da Mapear o uso atual e Uso prévio de IA generativa,
IA potencial da IA no integracdo da IA as rotinas de
cotidiano da APS trabalho e aprendizagem, apoio a
elaboragao de protocolos e
percepcdo de utilidade
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Bloco 5 | Letramento e Avaliar conhecimentos, | Conhecimento basico sobre IA,
Competéncias habilidades e interesse | avaliagdo de vantagens e

em [A em capacitacdo em [A | limitag¢des, capacidade de uso
critico, confianga para aprender e
interesse em formacao

Bloco 6 | Maturidade Analisar a prontidao Condigdes organizacionais,
Organizacional | institucional para estruturas de apoio, alinhamento
em [A adocao sustentavel da institucional e percepcao de preparo

1A para adocdo da tecnologia

Bloco 7 | Etica, Barreiras | Identificar percepcdes Preocupagdes com privacidade,

e Expectativas éticas, resisténcias e riscos percebidos, receio de
expectativas em relagdo | substitui¢ao do trabalho humano,
ao uso da [A expectativas de beneficios para a

formagao e os servigos

Fonte: Elaborado pelos autores, 2026.

Os  instrumentos  desenvolvidos  constituem, portanto, um  resultado
técnico-metodologico de carater propositivo, que pode subsidiar, em aplicagdes futuras, o
planejamento de ag¢des de Educacdo Permanente em Saude, para a inducdo de processos de
cocriagdo do conhecimento e para a promoc¢ao de inovagdo responsavel em servigos publicos

de saude.

3.2 PROTOCOLO DE COCRIACAO E GOVERNANCA

Como segundo resultado metodologico, foi desenvolvido um Protocolo de Cocriagao e
Governanca, de cardter técnico-metodologico e propositivo, concebido para subsidiar
processos participativos de reflexao, pactuagdo e definicdo de usos da Inteligéncia Artificial
(IA) generativa no contexto da Atencdo Primaria a Satde. O protocolo responde a
necessidade de operacionalizar, no plano institucional, os diagndsticos produzidos pelos
instrumentos apresentados anteriormente, transformando-os em decisdes compartilhadas e
orientagdes praticas para o uso responsavel da tecnologia.

Diferentemente de modelos de implementacdo verticalizados, o protocolo adota uma
logica colaborativa, na qual as equipes que atuam diretamente na ponta dos servigos
participam ativamente da defini¢do de como, quando e para que finalidades a IA pode ser
utilizada. Essa abordagem reconhece que a adogao sustentavel de tecnologias emergentes
depende da construgdo coletiva de sentidos, critérios e limites, articulando conhecimento

técnico, experiéncia profissional e responsabilidades institucionais.
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O protocolo estrutura-se como um roteiro metodoldgico prospectivo de aplicagao,
destinado a apoiar gestores e equipes da APS na condugao de processos coletivos de andlise e
tomada de decisdo. Esse roteiro organiza-se em etapas articuladas, voltadas a cocriacdo de
solugdes e ao fortalecimento da governanca ética da IA, entre as quais se destacam:

Validagdo coletiva das dimensdes diagnosticas: etapa em que as equipes analisam,
discutem e ajustam as dimensdes e critérios definidos pela matriz de prontiddo organizacional,
assegurando que os eixos considerados reflitam as condi¢cdes reais, as necessidades
institucionais e os desafios cotidianos do trabalho na APS.

Definicdo participativa de casos de uso: etapa voltada a identificagdo e priorizacao,
pelas proprias equipes, de situagdes nas quais a IA generativa pode agregar valor aos
processos de trabalho, como apoio a elaboracdo de diretrizes, organiza¢dao de protocolos
clinico-pedagogicos, producdo de materiais educativos e estruturagdo de trilhas de
aprendizagem. Essa etapa inclui, de forma explicita, a delimita¢do de contextos em que o uso
da tecnologia ndo ¢ considerado adequado.

Estabelecimento de principios de governanca e salvaguardas éticas: etapa destinada a
pactuagdo de regras institucionais para o uso responsavel da IA, incluindo a exigéncia de
validacdo humana obrigatdria para quaisquer produtos gerados por sistemas automatizados, a
defini¢ao de limites para o uso da tecnologia e a observancia as normativas éticas e legais
vigentes, especialmente no que se refere a protecdo de dados e a conformidade com a
legislagdo brasileira.

O Protocolo de Cocriagdo e Governanga constitui, assim, um componente estratégico
da metodologia proposta, ao operacionalizar a participagdo das equipes € ao incorporar

mecanismos de controle, transparéncia e corresponsabilizacdo. Sua funcdo ndo ¢
produzir dados empiricos, mas estruturar processos institucionais que favorecam a adoc¢ao
¢tica, contextualizada e sustentavel da IA generativa na Ateng¢do Primaria a Saude, em
consonancia com os principios da Educacao Permanente em Saude e da inovagao responsavel

nos servigos publicos.

4. Contribuicdo para a Gestao Publica
A metodologia proposta apresenta elevado potencial de aplicagcdo pratica na gestdao
publica, ao oferecer instrumentos estruturados e protocolos operacionais capazes de subsidiar
decisdes estratégicas relacionadas a Educagdo Permanente em Satde e a adogdo responsavel

da Inteligéncia Artificial na Atengdo Priméaria a Saude (APS). Por seu carater modular, de
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baixo custo e orientado a participagao das equipes, a proposta demonstra alto grau de
replicabilidade e possibilidade de institucionalizacdo em diferentes contextos organizacionais
da APS, independentemente do porte ou do nivel de maturidade tecnologica dos municipios.

No que se refere a governanca de dados e do conhecimento, a metodologia contribui
para a organizacao e sistematizacao dos processos formativos ao permitir a construgdo de
manuais de implanta¢do, guias de boas praticas e materiais informativos voltados ao uso ético
e qualificado da IA. Os instrumentos diagndsticos e o protocolo de cocriacdo oferecem
subsidios para o desenvolvimento de cursos basicos e trilhas formativas em Ambientes
Virtuais de Aprendizagem (AVA), fortalecendo a Educacdao Permanente em Saude de forma
alinhada as necessidades reais das equipes e aos desafios do territorio.

Do ponto de vista da seguranca juridica e ética, a incorporacdo do Protocolo de
Cocriagcdo e Governanca fornece aos gestores publicos diretrizes claras para assegurar a
conformidade com a legislagdo vigente € com os marcos normativos aplicaveis a saude. O
modelo preconiza, de forma explicita, a adogao de salvaguardas éticas, incluindo o tratamento
anonimizado de dados, a auséncia de inser¢ao de dados clinicos de pacientes em ferramentas
abertas de IA e a exigéncia de validacdo humana continua para quaisquer produtos gerados
por sistemas automatizados. Essas diretrizes contribuem para a mitigagdo de riscos legais e
institucionais, especialmente no que se refere a Lei Geral de Protecdo de Dados (LGPD) e as
resolugdes éticas aplicadveis a pesquisa e a pratica em saude, como a Resolucio CNS n°
466/2012.

No ambito da eficiéncia das agdes de Educacao Permanente em Saude, a utilizacao da
matriz de diagnostico de prontiddo organizacional possibilita o direcionamento mais
estratégico dos recursos formativos, ao identificar lacunas especificas relacionadas ao
letramento em inteligéncia artificial, & aprendizagem organizacional e a capacidade absortiva
das equipes. Essa abordagem contribui para o fortalecimento da cultura institucional de

aprendizagem, para a otimizagdo do uso de recursos publicos e para o aprimoramento
da capacidade de resposta das equipes multiprofissionais frente as demandas da
transformagao digital no SUS.

De forma integrada, a metodologia proposta oferece a gestdo publica um roteiro
conceitual e metodoldgico para iniciar € conduzir processos de inovagdo tecnoldgica na APS,
articulando diagndstico, participacdo, governanga e formagdo continua. Ao priorizar a
preparacdo humana e organizacional para o uso da IA, a proposta amplia as condi¢des para

que a inovagao tecnoldgica se traduza em ganhos efetivos para os servigos publicos de satide
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e para o cidaddo, em consonancia com os principios da Educagdo Permanente em Satde e da
inovacao responsavel no setor publico.

A inovacdo no setor publico ndo reside exclusivamente na aquisicdo de novas
tecnologias, mas, sobretudo, na preparacdo do capital humano e dos processos
organizacionais para absorvé-las de forma critica e contextualizada. A metodologia
apresentada neste artigo oferece um caminho estruturado de natureza propositivapara o
fortalecimento da capacidade absortiva das equipes do SUS, reposicionando a inteligéncia
artificial generativa ndo como um fim em si mesma, mas como uma ferramenta potencial para
a qualificacao do cuidado, o aprimoramento dos processos de trabalho e o fortalecimento da
Educacdo Permanente em Satde. Destaca-se, nesse sentido, a escalabilidade e o baixo custo
da proposta, uma vez que os instrumentos metodologicos e os protocolos de cocriagdo se
baseiam em recursos organizacionais ja existentes e podem ser adotados em diferentes
Unidades Basicas de Satde, independentemente do porte do municipio. Ao estruturar
processos de escuta qualificada, diagnodstico organizacional e governanga participativa, a
metodologia contribui para que a transformagao digital na Aten¢do Primaria a Saude ocorra
de forma ética, contextualizada e sustentavel, ampliando as condi¢des para que a inovagao

tecnologica gere valor publico efetivo.
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Resumo

A crescente complexidade dos servigos publicos tem ampliado a adog¢do de tecnologias, dados
e inteligéncia artificial como respostas centrais aos desafios da gestao publica. No entanto, a
auséncia de visibilidade sobre como o Estado efetivamente opera limita a capacidade de
decisdo, coordenagdo e aprimoramento desses servicos. Este artigo apresenta a gestdo por
processos como infraestrutura organizacional da inovagdo publica e como base para o
desenvolvimento de servigos publicos inteligentes. A partir de uma experi€ncia pratica em
uma Secretaria Estadual de Educacdo, o trabalho descreve a aplicagdo de uma abordagem
estruturada de mapeamento AS-IS, andlise critica e modelagem TO-BE de processos, com
foco na geracdo de visibilidade gerencial, identificacdo de gargalos e orientagdo de decisoes
sobre pessoas, organizacdo e tecnologia. Os resultados iniciais indicam aumento da
capacidade de gestdo, maior clareza na definicdo de prioridades e criagdo de condi¢des
objetivas para a aplicagdo de solugdes tecnoldgicas com maior eficiéncia, precisdo e
alinhamento aos objetivos publicos. O artigo contribui com um modelo replicavel para
contextos de alta complexidade organizacional, refor¢ando o papel dos processos como base

estruturante da inovagao e da inteligéncia na prestacao de servigos publicos.

1. Introducao

A gestdo publica contemporanea opera em um ambiente caracterizado pela
intensificagdo da complexidade organizacional e pela ampliagdo das exigéncias sobre a
capacidade do Estado de planejar, coordenar e entregar servicos publicos de forma
consistente. Politicas publicas passaram a ser executadas por meio de multiplos programas,
arranjos institucionais hibridos, parcerias interorganizacionais ¢ modalidades diversas de
atendimento, frequentemente coexistindo dentro de uma mesma estrutura administrativa. Esse
cenario impde desafios significativos a gestdo, sobretudo em dreas intensivas em escala,

capilaridade territorial e diversidade de publicos, como a educagio.
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Nas ultimas décadas, a principal resposta a esse contexto tem sido a incorporagdo
acelerada de tecnologias digitais, sistemas corporativos, bases de dados e, mais recentemente,
solugdes baseadas em automacao e inteligéncia artificial. Essas iniciativas sdo frequentemente
apresentadas como vetores de eficiéncia, transparéncia e qualificagdo da tomada de decisdao
governamental. No entanto, em muitos casos, tais solugdes sdo concebidas e implementadas
sem um entendimento suficientemente estruturado de como o Estado efetivamente opera no
cotidiano administrativo. A auséncia de visibilidade sobre fluxos reais de trabalho,
responsabilidades distribuidas, critérios de decisao e interdependéncias entre areas produz um
descompasso recorrente entre as solugdes tecnoldgicas adotadas e a realidade organizacional
que elas deveriam apoiar, limitando seu potencial de gerar valor publico.

Esse descompasso ndo se manifesta apenas na subutilizacdo de sistemas ou na
fragmentacdo de dados, mas sobretudo na dificuldade de transformar a forma como o trabalho
¢ realizado. A tecnologia passa a operar sobre estruturas organizacionais pouco
compreendidas, refor¢ando a opacidade dos processos e restringindo a capacidade de
coordena¢ao, monitoramento e decisdo. Nesse sentido, o desafio central nao esta na escolha
ou no grau de sofisticagdo das tecnologias empregadas, mas na auséncia de uma base
organizacional que torne o funcionamento do Estado visivel, inteligivel e passivel de gestao
deliberada.

Ea partir dessa constatacdo que este artigo sustenta sua tese central: os processos
organizacionais devem ser compreendidos e tratados como infraestrutura da inovacao publica
e como base estruturante para o desenvolvimento de servigos publicos inteligentes. Mais do
que rotinas operacionais, 0s processos constituem o elo concreto entre politicas publicas,
pessoas, estruturas organizacionais e tecnologias. Tornar explicitos os processos que
sustentam a execu¢do das politicas permite reduzir a opacidade administrativa, qualificar
decisdes gerenciais e criar condicdes objetivas para o uso mais eficiente e alinhado de
solucdes digitais, dados e inteligéncia artificial.

A discussao ¢ desenvolvida a partir de uma experiéncia pratica de aplicacdo da gestao
por processos em uma Secretaria Estadual de Educagdo, inserida em um contexto de elevada
complexidade organizacional e diversidade de modalidades de oferta de servigos
educacionais. A experiéncia envolveu a aplicacao sistematica de mapeamento do estado atual
dos processos, andlise critica orientada por boas praticas de gestdo por processos e

modelagem de estados futuros desejados, com foco na geracdo de visibilidade gerencial e no
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suporte a tomada de decisdo sobre organizacdo do trabalho, alocagdo de pessoas e uso de
tecnologia.

O objetivo do trabalho ¢ duplo. Em primeiro lugar, demonstrar, por meio de um caso
aplicado, como a gestdo por processos pode operar como infraestrutura organizacional para
iniciativas de inovagdo e inteligéncia na gestdo publica, evitando solugdes tecnoldgicas
dissociadas da realidade administrativa. Em segundo lugar, apresentar um modelo
metodologico replicavel, capaz de ser adaptado a outros contextos governamentais que
enfrentam desafios semelhantes de complexidade, fragmentacdo e limitacdo da capacidade
decisoria. Ao fazé-lo, o artigo contribui para o debate sobre servigos publicos inteligentes a
partir de uma perspectiva que integra organizacao, pessoas € tecnologia como dimensdes

indissociaveis da inovagdo publica.

2. Fundamentacio Tedrica ou Marco Conceitual
2.1 COMPLEXIDADE ORGANIZACIONAL E DESAFIOS DA GESTAO PUBLICA

A gestdo publica contempordnea ¢ marcada por um aumento continuo da
complexidade organizacional, resultante da multiplicagdo de politicas publicas, programas,
instrumentos de execucao e modalidades de atendimento que se acumulam ao longo do tempo
como resposta a demandas sociais crescentes e diversas. Essa complexidade nao se expressa
apenas no volume de acdes executadas, mas na coexisténcia de multiplas légicas de
funcionamento dentro de uma mesma organizagdo, que compartilham estruturas, recursos e
responsabilidades, a0 mesmo tempo em que exigem arranjos operacionais distintos.

Em areas finalisticas intensivas em escala e diversidade, como a educacdo, essa
caracteristica se torna especialmente evidente. Secretarias Estaduais de Educagdo concentram,
em uma unica estrutura administrativa, modalidades que compartilham uma base comum, mas
impdem exigéncias operacionais heterogéneas. O ensino regular, por exemplo, convive com
ofertas que demandam critérios e rotinas especificas, como educagdo profissional e arranjos
voltados a publicos com necessidades diferenciadas. Essa diversidade, além de ampliar a
carga de coordenagdo, introduz variagdes relevantes em fluxos de trabalho, critérios de
decisdo, requisitos de registro e mecanismos de acompanhamento.

A resposta organizacional tradicional a esse quadro ¢ a especializagdo estrutural, com
a criacdo de departamentos, coordenagdes e areas tematicas. A especializacdo ¢
funcionalmente legitima e, em muitos casos, necessdria para lidar com especificidades

técnicas. O desafio emerge quando essa fragmentagdo nao ¢ acompanhada de instrumentos ¢
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praticas capazes de assegurar uma visio integrada do funcionamento organizacional. A
medida que novas areas sdo criadas para responder a demandas especificas, cresce a
dificuldade de compreender como o conjunto opera como sistema, sobretudo para gestores
responsaveis por coordenagdo transversal e tomada de decisao estratégica.

Esse fendmeno se intensifica conforme se sobe na hierarquia. Gestores intermediarios
tornam-se pontos de articulacdo entre diretrizes estratégicas e execucdo cotidiana em
multiplas areas, com pouco tempo para aprofundamento no detalhe operacional de cada
processo. A alta gestdo, por sua vez, tende a operar com um numero reduzido de
interlocutores diretos, ampliando a distdncia em relagdo a execugdo concreta. Como
consequéncia, o funcionamento real dos processos passa a ser parcialmente opaco, nao por
inten¢cdo, mas como resultado natural da escala, da diversidade e da pressdo permanente por
respostas rapidas.

A perda de visibilidade sobre como o trabalho efetivamente acontece tem impactos
diretos sobre monitoramento, coordenacao e¢ tomada de decisd@o. Na auséncia de processos
explicitados, decisdes estratégicas tendem a se apoiar em percepgdes fragmentadas, relatos
pontuais ou indicadores desconectados do fluxo real de trabalho. Torna-se dificil localizar
gargalos, compreender dependéncias entre areas, distinguir problemas pontuais de falhas
estruturais e avaliar, com objetividade, quais interven¢des podem produzir ganhos relevantes.

Nesse contexto, solu¢des normativas e tecnoldgicas passam a ser mobilizadas como
respostas rapidas a problemas mal delimitados. Sistemas, plataformas e instrumentos de
controle sdao introduzidos com o objetivo de ampliar capacidade de gestdo, mas
frequentemente o fazem sem uma leitura estruturada dos processos existentes. Como
resultado, criam-se novas obrigacdes de registro, monitoramento e reporte, que tendem a
ampliar a carga de coordenacdo e a competir com 0S Processos primarios responsaveis pela
entrega de valor a sociedade. O acumulo de camadas de controle e tecnologia, quando nao
orientado por processos compreendidos e racionalizados, pode aprofundar a fragmentacao e
reduzir a efetividade gerencial, ao deslocar energia organizacional para atender exigéncias
internas em detrimento da execugao finalistica.

Diante desse quadro, o desafio central da gestdo publica ndo ¢ eliminar a
complexidade inerente as politicas e servigos, mas criar condigdes para torna-la inteligivel e
gerenciavel. Isso requer instrumentos que permitam enxergar, de forma integrada, como
processos se articulam entre dreas, niveis hierarquicos e modalidades de atuag@o. Sem essa

base, a capacidade do Estado de tomar decisdes informadas sobre organizagdo, pessoas e
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tecnologia permanece limitada, e iniciativas de inovagdo tendem a atuar sobre sintomas, € nao
sobre causas. E a partir dessa constatacdo que se justifica uma abordagem que trate os
processos organizacionais como elemento estruturante da coordenacdo, da capacidade

decisoéria e da inovagdo na administracao publica.

2.2 PROCESSOS COMO INFRAESTRUTURA ORGANIZACIONAL DA INOVAGAO

No contexto da gestdo publica, processos organizacionais podem ser definidos como o
encadeamento estruturado e recorrente de atividades, decisdes e interagdes por meio das quais
as politicas publicas sao efetivamente executadas no cotidiano administrativo. Diferentemente
de normas, organogramas ou sistemas, os processos representam a dimensao concreta da acao
estatal, na qual diretrizes estratégicas, recursos publicos, competéncias individuais e
tecnologias se articulam para produzir servigos entregues a sociedade.

Sob essa perspectiva, os processos constituem uma camada intermedidria entre a
formulagdo estratégica e a operagdo cotidiana. E nos processos que as intengdes politicas se
traduzem em rotinas administrativas, que o trabalho individual se organiza em fluxos
coletivos e que as tecnologias encontram seu uso efetivo. Quando essa camada permanece
implicita ou pouco estruturada, a organizacdo passa a operar com base em entendimentos
fragmentados, dependéncia excessiva de conhecimentos tacitos e baixa capacidade de
coordenacdo transversal entre areas e niveis hierarquicos.

Tratar os processos como infraestrutura organizacional implica reconhecé-los como
um ativo estruturante da capacidade de gestdo e de inovacdo do Estado. Assim como
infraestruturas fisicas e digitais criam condigdes para o funcionamento de sistemas
complexos, os processos criam as condi¢des organizacionais necessarias para que iniciativas
de inovacdo produzam resultados consistentes e sustentdveis. Sem processos explicitados e
compreendidos, a inovacdo tende a ocorrer de forma pontual, reativa ou dissociada da
realidade operacional, com baixo impacto sobre a qualidade da gestao e dos servigos publicos.

Um aspecto central dessa abordagem ¢ a relagdo direta entre visibilidade de processos,
governanga e capacidade deciséria. A explicitacdo dos processos permite compreender quem
realiza cada atividade, em que momento, com base em quais informagdes e segundo quais
critérios de decisdao. Essa visibilidade reduz assimetrias de informacao, fortalece a
coordenacdo entre areas e oferece a gestdo subsidios objetivos para definir prioridades, alocar

recursos € orientar intervencdes organizacionais. A governanga deixa de se apoiar
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exclusivamente em comandos formais ou estruturas hierdrquicas e passa a incorporar uma
leitura mais precisa do funcionamento real da organizagao.

Do ponto de vista da eficiéncia e da melhoria continua, processos bem definidos
tornam visiveis gargalos, redundancias, retrabalhos e riscos operacionais que, em contextos
complexos, tendem a se naturalizar ao longo do tempo. Muitas ineficiéncias observadas na
gestdo publica ndo decorrem da falta de empenho ou de competéncia dos servidores, mas de
desenhos processuais pouco claros, sobreposicdes de responsabilidades ou exigéncias de
controle desarticuladas do fluxo real de trabalho. A gestdo por processos permite enfrentar
esses problemas de forma sistémica, deslocando o foco da responsabilizagdo individual para o
aprimoramento da estrutura do trabalho.

Essa perspectiva assume especial relevancia quando se discute o desenvolvimento de
servigos publicos inteligentes. Solugdes baseadas em dados, automagdo ou inteligéncia
artificial dependem diretamente da qualidade dos processos que as sustentam. Dados
confiaveis sdo produzidos em processos com responsabilidades claras, critérios explicitos de
registro e rotinas de validagdo bem definidas. Da mesma forma, a automagao de atividades so
gera ganhos efetivos quando incide sobre fluxos de trabalho compreendidos e racionalizados.
Caso contrario, hd o risco de apenas acelerar ineficiéncias existentes ou institucionalizar
praticas problematicas em escala maior.

Nesse sentido, a gestdo por processos ndo deve ser compreendida como uma etapa
preliminar isolada, a ser superada apos a introdu¢@o de solugdes tecnologicas, mas como uma
base permanente para a evolugdo da inteligéncia organizacional do Estado. Processos
explicitados, analisados e continuamente aprimorados permitem que a organizacao aprenda
sobre si mesma, ajuste seus modos de operar e incorpore tecnologias de forma progressiva e
alinhada aos objetivos publicos. A inteligéncia dos servigos, portanto, ndo reside
exclusivamente nos sistemas ou algoritmos utilizados, mas na capacidade institucional de
compreender, governar e evoluir os processos que sustentam a atuacao estatal.

Ao estabelecer os processos como infraestrutura da inovagdo publica, este artigo
propde um deslocamento do foco tradicional da transformacdo digital, frequentemente
centrado na adog¢do de ferramentas e plataformas, para uma abordagem que integra
organizacao, pessoas e tecnologia como dimensdes indissocidveis. Essa integracdo cria as
condigdes para que a inovagao deixe de ser episodica e passe a operar como um componente

estruturante da capacidade de gestdo do Estado, especialmente em contextos organizacionais
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marcados por elevada complexidade e diversidade de servigos, como o analisado neste

trabalho.

3. Metodologia/Abordagem

A metodologia apresentada neste artigo foi desenvolvida e aplicada no contexto de um
relato de experiéncia decorrente de uma contratacdo externa voltada a atender uma demanda
concreta de gestdo intermedidria em uma Secretaria Estadual de Educag@o. A necessidade
inicial estava relacionada a ampliagdo da visibilidade sobre o funcionamento organizacional, a
melhoria da articulagdo entre areas e a criagdo de condigdes mais adequadas para decisdes
sobre organizacao do trabalho, pessoas e uso de tecnologia. Ao longo da execugao, tornou-se
evidente que esses objetivos ndo poderiam ser alcangados por intervengdes pontuais, exigindo
a adogdo de uma abordagem estruturada e continua de gestdo por processos, capaz de lidar
com elevado volume de processos e com a dindmica permanente de recomposi¢do das rotinas
administrativas.

A referéncia metodoldgica adotada foi o BPM CBOK, em sua versdo 4, utilizado
como corpo de boas praticas para orientar o ciclo de vida da gestdo por processos, a defini¢do
de papéis e a centralidade da descoberta e anélise do estado atual como base para intervencoes
organizacionais e tecnoldgicas. A notagdo BPMN 2.0 foi empregada como padrao de
modelagem dos processos, tanto por sua aderéncia as recomendagdes do CBOK quanto por
sua capacidade de representar fluxos complexos de forma padronizada e compreensivel,

favorecendo validagdo, comunicacao e reutilizagao dos modelos.

3.1 ABORDAGEM ADOTADA E PRINCIPIOS ORIENTADORES

A abordagem metodolédgica partiu do reconhecimento de que, em contextos de alta
complexidade, grande parte dos processos organizacionais ndo se encontra plenamente
explicitada ou compreendida de forma integrada pela gestao. Por essa razao, o método nao foi
concebido como um exercicio normativo ou prescritivo, mas como um processo de
constru¢do gradual de visibilidade organizacional, ancorado na observa¢do e documentacdo
do funcionamento real da organizagao.

Desde o inicio, priorizou-se a compreensao de como o trabalho efetivamente ocorre no
cotidiano administrativo, evitando a representacao de versdes idealizadas dos fluxos. Essa
escolha metodologica buscou reduzir distor¢des comuns em iniciativas de mapeamento

baseadas exclusivamente em normas ou entendimentos formais. A visibilidade do estado atual
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foi tratada como etapa estruturante e condi¢ao necessaria para qualquer intervengao posterior,
seja organizacional, tecnoldgica ou relacionada a alocagdo de pessoas.

Outro principio central foi a validagao sistematica dos processos com multiplos atores
envolvidos na execucdo. Os processos foram tratados como fendmenos transversais,
atravessando departamentos, niveis hierdrquicos e perfis profissionais distintos. Nenhum
mapeamento foi considerado concluido sem validacdo com os participantes do processo, o
que permitiu capturar variagdes, exce¢des e praticas informais que ndo emergem em

descri¢des centralizadas.

3.2 ORGANIZACAO DA EXECUCAO E GOVERNANCA MINIMA

No inicio da experiéncia, ndo havia um Escritorio de Processos formalmente instituido
na estrutura organizacional. Existiam iniciativas pontuais de consultoria em processos em
areas especificas, conduzidas de forma fragmentada. A partir da aplicagdo da metodologia,
consolidou-se gradualmente um arranjo caracterizado como um escritorio de processos
virtual, estruturado como préatica recorrente de coordenacio entre os profissionais envolvidos
com mapeamento, analise e redesenho de processos.

Esse arranjo operava por meio de encontros semanais, que funcionavam como
checkpoints de alinhamento pratico, troca de experiéncias e resolugdo de questdes
metodoldgicas, especialmente em processos que atravessavam multiplos departamentos. A
governanga assumiu, assim, um carater incremental e orientado por projetos, sem a criacao de
uma estrutura formal especifica para BPM.

Os papéis adotados seguiram, de forma pragmatica, as definigdes do CBOK. O
analista de processos foi responsavel pela condugdo das entrevistas, elaboragdo dos modelos
em BPMN e produgdo dos artefatos de documentaciao. O dono do processo foi definido como
a area responsavel por garantir o funcionamento do processo no cotidiano administrativo,
atuando como referéncia técnica para validagdo e esclarecimento, sem atribui¢des formais de

aprovacao hierarquica.

3.3 SELECAO, CATALOGACAO E PRIORIZACAO DOS PROCESSOS
Considerando o elevado volume de processos identificados, a metodologia adotou
uma logica de priorizacdo continua conduzida diretamente pela gestdo. A identificagdo inicial
ocorreu a partir de entrevistas e imersdes departamentais, resultando em um inventario

preliminar que serviu como base para decisdes posteriores.
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A priorizagdo nao foi realizada por meio de modelos quantitativos ou matrizes
formais, mas por decisdo gerencial direta, com foco em criticidade, impacto sobre entregas
finalisticas, recorréncia, volume de demandas e riscos associados. Como consequéncia,
observou-se uma priorizagdo relevante de processos de suporte, dado seu impacto transversal
sobre a execug¢do das politicas publicas.

Para organizar esse conjunto, foi criado um catalogo central de processos, mantido em
planilha no nivel raiz do repositdrio, funcionando como instrumento de gestao da priorizagao,

localizagdo e acompanhamento de status e oportunidades de melhoria.

3.4 MAPEAMENTO DO ESTADO ATUAL E ANALISE CRITICA

O mapeamento do estado atual foi conduzido de forma estruturada, iniciando-se por
entrevistas exploratérias para compreensdo da dindmica operacional e das interfaces entre
areas. Na sequéncia, entrevistas com liderancas intermedidrias permitiram identificar
processos, atribuir referéncias primarias e consolidar listas iniciais, ajustadas ao longo do
trabalho conforme a visibilidade aumentava.

Para os processos priorizados, foram realizadas entrevistas detalhadas com os
respectivos donos do processo, durante as quais os modelos em BPMN 2.0 foram elaborados
de forma iterativa e posteriormente validados com os demais atores envolvidos. Sempre que
necessario, realizaram-se verificagdes adicionais em execugdes reais para reduzir distor¢des
decorrentes de memoria ou interpretagao.

Como complemento ao modelo BPMN, foi elaborado um quadro de detalhamento das
atividades, registrando regras de negdcio, critérios de decisdo, insumos, saidas, riscos e
dependéncias. Esse conjunto de artefatos sustentou a andlise critica dos processos, conduzida
em reunides especificas, com foco pragmatico na identificagdo de gargalos, redundancias,

riscos operacionais € oportunidades de melhoria.

4.5 MODELAGEM DO ESTADO FUTURO E GESTAO DO REPOSITORIO
O redesenho dos processos no estado futuro foi realizado a partir dos insights da
analise critica, resultando em propostas de simplificagdo, padronizacdo, reorganizacdo de
etapas e, quando pertinente, revisao do uso de tecnologia. Sempre que o redesenho implicava
mudangas significativas ou adoc¢do de solucdes tecnoldgicas, a iniciativa era tratada como
projeto, com andlise de viabilidade conduzida pelas instancias competentes e

acompanhamento pds-implantagao.
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Como elemento estruturante da metodologia, foi criado um repositorio de processos
acessivel as equipes, organizado por diretorias e departamentos. Para cada processo,
mantiveram-se, no minimo, o modelo BPMN, uma visualizagdo simplificada do fluxo e o
quadro de detalhamento das atividades. O controle de versdes adotado preservou a
rastreabilidade e a memoria da evolugdo dos processos, reforgando o carater continuo da

gestao por processos como infraestrutura organizacional.

4. Implementacio/Desenvolvimento

A aplicagdo da metodologia descrita neste artigo ocorreu no contexto de uma
Secretaria Estadual de Educagdo responsavel por uma rede publica de grande escala e elevada
complexidade operacional, com milhares de unidades escolares distribuidas territorialmente e
atendimento a um contingente expressivo de estudantes. Trata-se de um sistema que
apresentava indicadores educacionais consistentes em avaliagdes externas, o que evidencia
que os desafios enfrentados ndo estavam associados a fragilidades nos resultados finalisticos,
mas a questdes estruturais de organizacdo interna, coordenacdo e gestdo, tipicas de
organizagdes publicas de grande porte.

O locus inicial da experiéncia foi uma Diretoria de Educagdo responsavel pela
coordenagdao e execugdo das politicas pedagdgicas. Embora de natureza eminentemente
finalistica, essa diretoria dependia intensamente da articulagdo com dareas de suporte, como
gestdo de pessoas, aquisi¢des, contratos, logistica e infraestrutura. Na pratica, a execugdo das
politicas educacionais se apoiava em uma rede de processos interdependentes que atravessava
multiplas diretorias, o que tornava inadequada qualquer tentativa de compreensao restrita a
uma Unica unidade organizacional.

O contexto analisado era marcado por elevada diversidade de modalidades, formatos
institucionais e publicos atendidos. Essa diversidade, além de se expressar no desenho
pedagdgico, produzia variagdes relevantes na dimensdao administrativa, com fluxos distintos,
critérios especificos de decisdo, exigéncias diferenciadas de registro e multiplas interfaces
internas e externas. Como consequéncia, demandas semelhantes eram tratadas por caminhos
operacionais diferentes, ampliando o esfor¢o de coordenagdo, a incidéncia de retrabalho e a
assimetria de informagdes entre areas.

Apesar de essa complexidade ser amplamente reconhecida pela gestdo, a forma como
a organizagdo evoluiu ao longo do tempo contribuiu para um cendrio de segmentagdo

operacional. Areas especializadas por temas ¢ modalidades consolidaram rotinas proprias,
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sustentadas pelo esfor¢o cotidiano das equipes, mas raramente documentadas ou explicitadas
de forma estruturada. O conhecimento necessario a execu¢do permanecia concentrado em
poucas pessoas, fortemente baseado em experiéncia acumulada e transmissao informal, o que
reduzia a previsibilidade, aumentava riscos operacionais ¢ ampliava a dependéncia de
individuos especificos, especialmente em contextos de rotatividade ou mudanca de
prioridades.

Essa configuragdo produzia efeitos recorrentes sobre a coordenagdo e a gestdo. A
auséncia de padronizagdo minima resultava em sobreposicdo de exigéncias, conflitos de
responsabilidade e lacunas nos fluxos, muitas vezes identificadas apenas de forma reativa,
apés impactos em prazos, entregas ou na relagdo com as unidades escolares. Tanto a alta
gestdo quanto a gestdo intermedidria tinham percep¢do clara dessas dificuldades, mas
careciam de instrumentos que permitissem compreender, de maneira integrada, como 0s
processos se articulavam, onde se concentravam os principais pontos de friccdo e quais
intervengdes poderiam gerar ganhos efetivos com menor custo organizacional.

Do ponto de vista tecnologico, a Secretaria dispunha de sistemas corporativos
relevantes para apoiar diferentes dimensdes da gestdo educacional. Contudo, observavam-se
limitagdes recorrentes, como baixo nivel de integragdo entre solugdes, sobreposig¢des
funcionais, registros duplicados e restrigdes decorrentes de legados tecnologicos. Iniciativas
de digitalizagdo e automagdo haviam sido desenvolvidas de forma incremental,
frequentemente motivadas por demandas pontuais de areas especificas e conduzidas em
paralelo. Embora respondessem a necessidades imediatas, essas iniciativas contribuiram para
reforgar a fragmentacdo informacional e dificultaram a constru¢ao de uma visao unificada do
funcionamento institucional, sobretudo na auséncia de processos explicitados que orientassem
o desenho ¢ a evolugao das solugdes.

Foi nesse contexto que a Diretoria de Educacao decidiu pela contratacdo de apoio
especializado, com o objetivo inicial de ampliar a previsibilidade de rotinas criticas e
aprimorar a articulagdo entre areas. A expectativa predominante era tratar problemas de
comunicagdo e coordenagdo por meio de ajustes nos fluxos de informacdo. Ao longo da
experiéncia, contudo, tornou-se evidente que tais dificuldades eram manifestacdes de uma
questdo mais profunda: a auséncia de visibilidade estruturada sobre os processos que
sustentavam a execucao das politicas educacionais e suas interfaces com areas de suporte.

A adocdo da abordagem de gestdo por processos mostrou-se adequada justamente por

partir da observagdo do funcionamento real da organizacdo e por permitir lidar de forma
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sistematica com a complexidade existente, sem nega-la ou simplificd-la artificialmente. Em
uma rede educacional de grande porte, marcada por diversidade de modalidades e elevada
interdependéncia entre areas finalisticas e de suporte, a explicitacdo dos processos revelou-se
condicdo necessaria para qualificar a coordenacdo, a tomada de decisdo e a gestdo de riscos
operacionais. Ao tornar mais claros os fluxos, responsabilidades, pontos de decisdo e
requisitos informacionais, o trabalho criou bases organizacionais mais solidas para iniciativas

subsequentes de inovagdo, digitaliza¢ao e desenvolvimento de servigos publicos inteligentes.

5. Resultados
A aplicagdo sistematica da gestdo por processos no contexto analisado produziu
resultados relevantes tanto no plano operacional quanto no gerencial, a0 mesmo tempo em
que evidenciou aprendizados sobre limites, resisténcias e condigdes necessdrias para a
sustentagdo dessa abordagem em organizagdes publicas de grande porte e elevada

complexidade.

5.1 GANHOS DE VISIBILIDADE SOBRE O FUNCIONAMENTO ORGANIZACIONAL

O resultado mais imediato do trabalho foi o aumento significativo da visibilidade
sobre o funcionamento real da organizagdo. Antes da iniciativa, a compreensao dos fluxos de
trabalho dependia majoritariamente de reunides recorrentes, relatos verbais e da mediagao de
pessoas-chave, em um contexto marcado por baixa padronizagdo e elevada variabilidade na
execucdo das rotinas. Processos semelhantes eram frequentemente conduzidos por caminhos
distintos, o que reduzia a previsibilidade e ampliava retrabalho.

A identificagdo de aproximadamente 90 processos, seguida da priorizagdo,
documentacdo e redesenho de parte relevante desse conjunto, permitiu explicitar fluxos,
responsabilidades, pontos de decisdo e interfaces entre areas. Essa explicitagdo reduziu a
opacidade organizacional e estabeleceu referéncias comuns para gestores e equipes, inclusive
para inducdo de novos servidores e resolugdo de divergéncias interpretativas sobre a execugao
das atividades.

A definicdo de checkpoints e requisitos informacionais nos processos redesenhados
possibilitou acesso mais direto a informagdes criticas, reduzindo a dependéncia de
solicitacdes ad hoc e de reconstrugdes manuais de historico, e tornando mais objetivas as

leituras gerenciais sobre andamento e pendéncias.
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5.2 FORTALECIMENTO DA CAPACIDADE DE GESTAO E MONITORAMENTO

Com os processos explicitados, observou-se uma mudanga qualitativa nas rotinas de
gestdo. Reunides que antes se concentravam na recomposicao de contexto e no diagnodstico
recorrente de problemas passaram a ser mais orientadas a tomada de decisdo e ao
acompanhamento estruturado. Esse movimento contribuiu para a transi¢do de um modelo
predominantemente reativo para um modelo com maior foco em resolugdo, priorizagao e
pactuacdo de encaminhamentos.

O monitoramento de etapas especificas por meio de indicadores e marcos de controle
permitiu diferenciar problemas pontuais de gargalos estruturais, antecipar riscos operacionais
e tratar atrasos com maior previsibilidade. Em alguns casos, o0 acompanhamento passou a se
apoiar diretamente em dados extraidos de sistemas corporativos, reduzindo registros manuais
e aumentando a consisténcia das informagdes utilizadas pela gestao.

Como efeito, a gestdo intermediaria e a alta gestdo passaram a negociar prioridades e
alocacao de esfor¢os com base em evidéncias processuais, como acimulos, dependéncias e

handoffs, e ndo apenas em pressdes circunstanciais.

5.3 QUALIFICAGAO DAS DECISOES SOBRE PESSOAS E PAPEIS

A analise dos processos revelou padroes recorrentes de sobrecarga e distor¢ao de
papéis organizacionais. Em diferentes areas, identificou-se a atuacdo excessiva de liderangas
como solucionadoras diretas de problemas operacionais, frequentemente em resposta a baixa
previsibilidade dos fluxos, a existéncia de excecdes ndo tratadas no desenho processual e a
auséncia de critérios claros de priorizagao.

O redesenho dos processos permitiu redistribuir atividades, tornar explicitas
responsabilidades antes implicitas e reduzir a dependéncia de individuos especificos como
atalhos informais para destravar fluxos. Esse movimento contribuiu para maior
previsibilidade, reducao de ruidos internos e fortalecimento da autonomia das equipes
operacionais.

Um aprendizado relevante foi a combinagdo entre validagdo coletiva dos processos e
capacitagdo individualizada para sua execucdo. Essa estratégia permitiu tratar resisténcias e
insegurancas especificas de forma mais efetiva, favorecendo a adesao as mudangas sem expor

fragilidades em ambientes coletivos.

5.4 DECISOES MAIS CONSISTENTES SOBRE TECNOLOGIA, AUTOMACAO E 1A
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No campo tecnologico, a gestdo por processos operou como mecanismo de
qualificacdo das decisdes. Antes da iniciativa, observava-se a tentativa de monitorar processos
recorrentes por meio de ferramentas de gestdo de projetos, com elevado custo de
acompanhamento e baixa aderéncia a natureza assincrona e transversal dos fluxos
organizacionais. A explicitacdo dos processos evidenciou essas limitagdes e orientou a adogao
de solu¢des mais adequadas, como indicadores processuais, integracdes simples e painéis
analiticos.

Em parcela relevante das iniciativas de automacdo em curso ou planejadas, o
mapeamento ¢ a analise dos processos permitiram reduzir a complexidade originalmente
prevista, substituindo desenvolvimentos extensos por combinagdes de ferramentas ja
disponiveis na instituicdo. Isso resultou em menor esfor¢o de implementa¢ao, menor custo de
manuten¢do e reducdo da carga operacional sobre as equipes.

O uso pontual de inteligéncia artificial ocorreu de forma condicionada a analise prévia
dos processos, com destaque para aplicagdes voltadas a estruturagao de informagdes e apoio a
elaboracdo de documentos, sempre com revisao e validacdo final por servidores responsaveis.
Essa abordagem contribuiu para reduzir retrabalho e fricgdes internas, preservando a

responsabilidade decisoria humana.

5.5 LIMITACOES, DESAFIOS E APRENDIZADOS METODOLOGICOS

Apesar dos resultados positivos, a implementagao enfrentou resisténcias e limitagdes.
As resisténcias, em geral veladas, estiveram associadas a descrenca inicial no valor da
abordagem e a dificuldade de revisao de solugdes previamente idealizadas, especialmente
projetos tecnoldgicos em estagio avangado. Essas barreiras foram gradualmente superadas por
meio de didlogo, demonstragio de ganhos concretos e, em casos pontuais, intervengao
gerencial.

Houve também restrigdes relacionadas a disponibilidade de informagdes,
dependéncias externas e contexto de transi¢do administrativa, o que exigiu ajustes de ritmo,
priorizagdo e tratamento mais superficial de alguns processos. Como aprendizado central,
observou-se que uma estratégia inicial focada em processos altamente transversais tende a
potencializar a percepcao de valor e facilitar a escalabilidade da abordagem.

Por fim, ficou evidente que a gestdo por processos nao resolve, por si sO, limitacdes
estruturais de pessoal, desenho organizacional ou legados tecnoldgicos. Seu principal aporte

esta em criar condigdes objetivas para que essas questdes sejam enfrentadas de forma mais
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informada, com base em evidéncias sobre fluxos, decisdes, dependéncias e riscos

operacionais.

6. Potencial de Replicaciao

A nocdao de servicos publicos inteligentes tem sido frequentemente associada a
incorporacdo de tecnologias digitais, dados e solucdes baseadas em automacdo e inteligéncia
artificial. Embora esses elementos sejam relevantes, a experiéncia analisada neste trabalho
evidencia que a inteligéncia dos servigos publicos ndo decorre prioritariamente da sofisticagao

tecnologica, mas da capacidade organizacional de compreender, estruturar e governar
0s processos que sustentam a entrega das politicas publicas. Na auséncia dessa base,
iniciativas tecnoldgicas tendem a operar de forma superficial, com efeitos limitados sobre a
qualidade da gestdo e da prestacdo ao cidadao.

Servigos publicos inteligentes pressupdem eficiéncia operacional, precisao deciséria e
uso racional de recursos em contextos marcados por escassez e complexidade. Esses atributos
emergem da articulacdo entre processos bem definidos, informagdes confidveis e decisdes
humanas orientadas por evidéncias. Nesse sentido, os processos organizacionais funcionam
como infraestrutura que permite transformar dados dispersos em informagao 1til e informagao
em suporte efetivo a decisdo. A explicitacdo de fluxos, responsabilidades, critérios de decisao
e requisitos informacionais cria condi¢des para que dados sejam produzidos, interpretados e
utilizados de forma consistente ao longo da cadeia de valor publica.

A aplicacdo da gestdo por processos descrita ao longo do artigo mostrou que a
inteligéncia institucional se constrdi antes, e nao depois, da adogao de solucdes tecnoldgicas.
O redesenho dos processos criou bases objetivas para a geracdo estruturada de informacgdes
gerenciais, reduzindo a dependéncia de reconstrugdes manuais de contexto e de percepcdes
individuais. A automagdo, quando utilizada, teve cardter instrumental e proporcional,
direcionada a reducdo de esfor¢co operacional e ao aumento da capacidade analitica da gestao,
sem deslocar o julgamento humano como nucleo das decisdes institucionais.

Um efeito relevante dessa abordagem foi a possibilidade de apoiar decisdes
estratégicas complexas a partir de informagdes processuais integradas. Ao explicitar pontos de
decisdo, dependéncias e requisitos de informacdo, tornou-se possivel estruturar analises de
cenarios com maior rastreabilidade, previsibilidade e transparéncia, qualificando escolhas
relacionadas a prioridades, alocagdo de recursos e impactos operacionais. Esse resultado

reforca que a inteligéncia do servigo publico ndo se limita ao momento final da entrega ao
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cidadao, mas se constréi de forma distribuida ao longo das etapas de planejamento,
coordenagdo, execugdo ¢ monitoramento.

Essa mesma logica fundamenta o potencial de replicacdo da abordagem para outros
contextos da gestdo publica. O método adotado ndo depende de contetudos finalisticos
especificos, mas da forma como a organizacdo passa a enxergar € governar seu proprio
funcionamento. Organiza¢cdes publicas caracterizadas por elevada complexidade,
fragmentacdo entre areas e dependéncia de conhecimento tacito tendem a enfrentar desafios
semelhantes aos observados no caso analisado, independentemente do setor de atuacio.
Nesses contextos, a produgdo de visibilidade sobre processos reais, aliada a padronizacao
minima de artefatos e a uma governanga incremental, contribui para reduzir assimetrias de
informagao e ampliar a capacidade de coordenacdo e decisdo.

A replicabilidade da abordagem estd associada a alguns elementos centrais. O
primeiro € a op¢ao metodoldgica por partir do funcionamento real da organizagao, evitando
representacoes

prescritivas que se afastam da pratica cotidiana. O segundo ¢ a validacdo sistemadtica
dos processos com os diferentes atores envolvidos, o que amplia a aderéncia da documentagao
a operagao e reduz resisténcias. O terceiro ¢ a adogdo de um conjunto enxuto de artefatos,
capaz de registrar fluxos, critérios de decisdo e requisitos informacionais de forma
compreensivel e comparavel. Por fim, a manuten¢do de um repositério com controle simples
de versoes e a realizacdo de rituais recorrentes de coordenagao sustentam a continuidade do
trabalho mesmo em ambientes sujeitos a mudancgas frequentes.

Ao mesmo tempo, a experiéncia evidencia limites e cuidados necessarios a replicagao.
Um risco recorrente ¢ a transformagdo da gestdo por processos em produgdo documental
desvinculada da tomada de decisdo, o que tende a gerar baixa adesdo e percepcdao de
burocratizagdo. Outro risco € a tentativa de automatizar processos antes de compreendé-los e
redesenha-los, reproduzindo em escala as mesmas ineficiéncias e ambiguidades do estado
atual. Além disso, dependéncias externas, restrigdes normativas e legados tecnoldgicos
impdem limites objetivos a governanga interna, exigindo priorizagdo criteriosa dos processos
a serem trabalhados.

Em sintese, a unificacdo entre a discussao sobre servigos publicos inteligentes e o
potencial de replicacdo reforca a tese central do artigo. A inteligéncia dos servigos publicos
emerge da capacidade institucional de tornar seus processos explicitos, governdveis e

passiveis de aprimoramento continuo. Ao tratar 0s processos como infraestrutura
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organizacional, cria-se uma base consistente para decisdes mais informadas sobre pessoas,
organizacdo e tecnologia, ampliando a capacidade do Estado de responder com maior
precisdo, eficiéncia e previsibilidade as demandas da sociedade, em diferentes setores e

escalas da administragdo publica.
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Resumo

Este estudo analisa o Programa Nacional de Alimentagao Escolar (PNAE) em Santa Catarina,
com foco na destinacdo minima de 30% dos recursos a agricultura familiar, no periodo de
2011 a 2022. O objetivo ¢ identificar varidveis que influenciam a eficiéncia do repasse desses
alimentos a alimentagdo escolar, a partir de abordagem sistémica da politica publica.
Realizou-se pesquisa documental qualitativa com dados secundarios do FNDE, examinando o
volume de recursos aplicados € o cumprimento das metas municipais. Os resultados indicam
crescimento continuo na aplicagdo dos recursos e ampla adesdo dos municipios, embora
persistam restrigdes estruturais. Apontam-se como oportunidades de aprimoramento a
identificacdo de gargalos locais, a disseminagdo de boas praticas e o uso de ferramentas de
monitoramento para fortalecer o planejamento e a transparéncia do programa.
Palavras-chave: politicas publicas; Programa Nacional de Alimentacdo Escolar; agricultura

familiar; desenvolvimento sustentavel; sistema; subsistemas.

1. Introducio

O Programa Nacional de Alimentacdo Escolar (PNAE) ¢ uma das politicas publicas
mais antigas e abrangentes do pais, atendendo mais de 40 milhdes de estudantes em todos os
municipios brasileiros (Silva, 2019). Segundo Bell¢ et al. (2014, apud Souza, Souza & Santos,
2023), trata-se da maior iniciativa de alimentagdo escolar em execucdo no mundo.
Regulamentado pela Lei n® 11.947/2009, o programa estabelece que ao menos 30% dos
recursos federais sejam destinados a aquisi¢do direta de produtos da agricultura familiar,
visando fortalecer economias locais e promover o desenvolvimento sustentavel (Brasil, 2009).

O PNAE articula seguranca alimentar, inclusdo social e apoio a agricultura familiar,
dialogando com os Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel, especialmente os ODS 1, 2 e

10. Para Ramos e Patricio (2014), a agricultura familiar constitui instrumento de coesdo social
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e territorial, enquanto Sen (2000) destaca o papel das politicas sociais na ampliagao das
capacidades produtivas das populacdes.

Apesar de sua ampla capilaridade, persistem dificuldades na execugdo financeira do
programa, sobretudo no cumprimento do percentual minimo destinado a agricultura familiar.
Estudos prévios abordam resultados e percepgdes especificas (Gabriel et al., 2014; Gabriel,
Goulart & Calvo, 2015; Elias et al., 2019; Vieira et al., 2023), mas carecem de uma analise
sistémica capaz de revelar as interagdes entre os multiplos atores envolvidos.

Diante disso, este estudo analisa 0 modelo de operacionalizagdo do PNAE em Santa
Catarina, buscando identificar variaveis e relagdes que condicionam a aplicacdo dos recursos,
avaliar o desempenho municipal e compreender fatores que afetam a destinagdo a agricultura

familiar.

2. Fundamentacio Tedrica ou Marco Conceitual
2.1 MODELAGEM DE SISTEMAS

A modelagem de sistemas, aplicada ao contexto organizacional e as politicas publicas,
busca compreender a dindmica de interagdes entre multiplos atores, indo além da andlise de
elementos isolados. Para Bastos (2003), essa abordagem contribui principalmente para o
aprimoramento dos modelos mentais dos individuos, favorecendo processos de aprendizagem,
especialmente quando associada a técnicas de modelagem (Gomes Galindo & Faganha
Camara, 2012).

Maani e Cavana (2000) distinguem as abordagens hard e soft: enquanto a primeira
enfatiza mensuracdo, precisdo analitica e resolucdo de problemas estruturados, a segunda
privilegia métodos conceituais, realismo e intervencdo holistica. Pollack (2007) associa a
modelagem hard a pressupostos positivistas e objetivistas, ¢ a modelagem soft a perspectivas
construtivistas e interpretativas, centradas na construcao intersubjetiva do conhecimento.

No campo das politicas publicas, essas abordagens permitem tanto ampliar a
capacidade analitica frente a multiplas varidveis quanto aprofundar a compreensdo de
situacdes complexas marcadas por subjetividade (Andrade et al., 2006). A perspectiva soft,
em especial, reconhece o papel do observador na definicdo do sistema e enfatiza processos
reflexivos sobre a realidade percebida (Schlindwein, 2005; Berticelli Nunes & Schlindwein,
2009), convergindo com Schon (1982) ao tratar a aprendizagem como pratica estruturada de

reflexao.
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Em contextos complexos, a modelagem possibilita explorar comportamentos
sistémicos e identificar pontos potenciais de interven¢do, considerando que sistemas sociais

sdo dinamicos, interdependentes e permeados por relagdes nao lineares (Fernandes, 2001).

2.2 PROGRAMA NACIONAL DE ALIMENTACAO ESCOLAR

A 1mplementagdo de politicas publicas ocorre em contextos complexos e
interdependentes, nos quais os resultados emergem da interacdo entre multiplos atores,
exigindo abordagens que superem analises reducionistas (Rand, 2015; Silveira, 2002;
Mueller, 2015). Modelos simplificados podem apoiar a compreensdo desses processos, desde
que mantenham aderéncia a realidade e considerem o ciclo de vida das politicas (Rossoni,
2007; Peres, 2007).

O PNAE insere-se nesse cendario, tendo sua operacionalizagdo transformada pela
descentralizacdo dos recursos e pela exigéncia legal de destinagdo minima de 30% a
agricultura familiar (Brasil, 1994; Brasil, 1998; Brasil, 2009), configurando o Estado como
agente central do mercado e indutor do desenvolvimento sustentavel (Marques &
Ponzilacqua, 2022; Freitas & Freitas, 2020). Contudo, a execu¢do varia conforme os
contextos territoriais, demandando planejamento, capacitacdo e articulagdo em rede (Rocha,
2004; Costa, 2013; Grisa, 2012; Abreu, 2014), com niveis distintos de adesdo entre
municipios (Belik, 2017; Gregolin et al., 2017).

Embora estudos anteriores destaquem a importancia da cooperagdo entre os atores
(Gabriel et al., 2015; Elias et al., 2019; Vieira et al., 2023), ja este trabalho adota perspectiva
politico-organizacional, focalizando a descentralizacdo orgamentaria, o papel da entidade

executora e o mapeamento dos subsistemas de distribui¢do dos recursos.

3. Metodologia/Abordagem

A pesquisa foi conduzida em quatro etapas integradas. Inicialmente, realizou-se
levantamento documental e bibliografico com dados secundarios do FNDE extraidos do
SigPC (“Dados da Agricultura Familiar” e “Aquisicdo da Agricultura Familiar no PNAE —
2011 a 2022”), com recorte em Santa Catarina e foco nas compras municipais e estaduais,
reconhecendo-se limitagdes relacionadas a exclusdo de instituigdes federais e a possiveis
vieses dos registros administrativos.

Na sequéncia, efetuou-se o mapeamento sistémico sob abordagem soft, identificando

atores, relagdes causais, subsistemas e varidveis-chave. A terceira etapa analisou a execucao
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financeira do programa, especialmente o volume de recursos destinados a agricultura familiar
e o cumprimento da meta de 30%. Por fim, elaborou-se diagnostico do sistema e proposi¢ao

de melhorias, visando ampliar a efetividade do PNAE.

4. Resultados
4.1 DEMONSTRACAO DO MODELO VIGENTE
A andlise do PNAE foi iniciada com a elaboragdo de um modelo conceitual, por meio
de diagramas de enlace causal. Essa técnica, de natureza qualitativa, é particularmente util
para evidenciar como o sistema ¢ estruturado e como seus atores se relacionam, o que
possibilita compreender o comportamento provavel do conjunto, gragas a forma simplificada
com que representa os elementos e as interagdes.
A Figura 1 apresenta o modelo de funcionamento do PNAE, evidenciando a
dinamicidade das relagdes entre os atores; as entradas e as saidas do sistema; ¢ a forma como

esses elementos interagem para formar o ciclo de operacionalizagao da politica.

Figura 1 — Descentralizacdo dos recursos do Programa Nacional de Alimentagdo Escolar

GESCULTURA FAMILIAR

Inicio do
ciclo

Fonte: elaborado pelos autores, com base nos dados do FNDE (Brasil, 2024).

O ciclo de financiamento do PNAE ¢ estruturado por mecanismo de retroalimentagdo
baseado no numero de matriculas da rede publica, utilizando os dados do Censo Escolar do

ano anterior para o calculo da dotacdo orgamentaria (Brasil, 2009). Os repasses consideram
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200 dias letivos e valores per capita definidos pela Resolugdo n® 2/2023, que atualizou
parametros anteriores (Brasil, 2020b; Brasil, 2023b), variando atualmente entre R$ 0,41 ¢ R$
2,56, com transferéncias realizadas em até oito parcelas anuais entre fevereiro e setembro
(Brasil, 2024).

Apesar dessa estrutura, o sistema apresenta vulnerabilidades, como oscilagdes no
nimero de alunos, evasdo escolar e historica defasagem dos valores per capita, que tiveram
poucos reajustes ao longo da tultima década (Brasil, 2023b). Apos a descentralizacdo, as
compras devem priorizar a agricultura familiar, sob supervisao de um arcabougo institucional
que envolve Conselhos de Alimentacdo Escolar, FNDE, TCU, CGU e Ministério Publico,
tendo a prestagdo de contas como pilar do controle publico (Brasil, 1988; Brasil, 2009).

O desenho normativo do programa também incorpora critérios de inclusdo social, ao
priorizar assentamentos, comunidades indigenas e quilombolas, permitir acréscimos para
produtos organicos e reconhecer grupos de mulheres como publicos prioritarios (Brasil, 2009;
Brasil, 2013; Brasil, 2023a). Considerando essa heterogeneidade, o PNAE foi organizado em

cinco subsistemas, cujas funcdes e contribuigdes sdo apresentadas no Quadro 1.

Quadro 1 — Subsistemas do Sistema Programa Nacional de Alimentac¢ao Escolar

Ordem Subsistema Func¢ao Contribuicoes

1 Aluno/FNDE Técnica Célculo dos valores e
destinacdo do orcamento

2 FNDE/Entes governamentais Técnica Técnica - Descentralizagao de
recursos

3 Entes governamentais/Escolas Operacional | Operacional - Processos de
compra sustentdveis

4 Escolas/Agricultura familiar Execucao Oferta da alimentagao

saudavel/desenvolvimento e
geracao de renda para as
cooperativas da agricultura
familiar/desenvolvimento
sustentavel

5 Alimentagao escolar/Aluno Execucao Nutri¢ao/seguranca
alimentar/educagao alimentar e
ambiental

Fonte: elaborado pelos autores, com base nos dados do FNDE (Brasil, 2024).

Entre os subsistemas identificados, destaca-se o de numero 3 — Entes
governamentais/Escolas — responsavel pela operacionalizagdo do programa, onde sdo

definidas as regras de participag@o e os processos de compra, viabilizando o engajamento da

276



agricultura familiar. Trata-se de uma etapa critica, na qual a racionalidade limitada e decisdes

situacionais dos gestores podem gerar impericias operacionais e subutilizacdo dos recursos

disponiveis.

Na perspectiva da dindmica de sistemas, a analise do comportamento das variaveis ao

longo do tempo constitui ferramenta central para apoiar a tomada de decisdo (Souza et al.,

2007 apud Souza, 2011). As principais variaveis do processo sao apresentadas no Quadro 2.

Quadro 2 — Variaveis referentes a aquisi¢ao de produtos da agricultura familiar

Variavel Tépico Indice Possiveis relacoes
causais
Alunos Numero de Aluno x FNDE
matriculas Aluno x Prefeitura
registradas no censo | Alunos x Escolas
escolar do ano Alunos x Agricultura
anterior familiar
Aluno x
Exogena Alimentacdo escolar
Arcabougo institucional Dispositivos legais Aluno x FNDE
vigentes que Aluno x Prefeitura
fundamentam a Alunos x Escolas
atuagdo do programa | Alunos x Agricultura
familiar
Aluno x
Alimentac¢do escolar
Recursos do programa - Valores destinados FNDE x Prefeituras
valores financeiros ao PNAE/ano Prefeituras x Escolas
repassados pela Unido para os
municipios de SC, com a
finalidade de operacionalizar
o PNAE
Endé Compra de alimentos da Percentual das Escolas x AF
ndogena . o . . . ~
agricultura familiar - valores | compras destinadas a | AF x Alimentacao
financeiros procedentes da agricultura familiar | escolar
Unido operacionalizados Alimentagao x
pelos municipios do SC na Aluno
compra de alimentos
provenientes da agricultura
familiar

Fonte: elaborado pelos autores, com base nos dados do FNDE (Brasil, 2024).

Foram identificadas duas varidveis exogenas — numero de alunos, que agrega

demanda e retroalimenta o sistema, e arcabougo institucional, que orienta a atuacdo dos

atores, embora nao assegure plena conformidade devido a racionalidade limitada e ao poder
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discricionario dos gestores. As varidveis endogenas — recursos do programa e compras da
agricultura familiar — impulsionam a dindmica do sistema, estruturando o ciclo de aquisi¢des
e refletindo os efeitos da politica. Esse arranjo evidencia a natureza complexa do PNAE, que

articula dimensdes educacionais, nutricionais, sociais, ambientais e de desenvolvimento rural.

4.2 RECURSOS APLICADOS NA COMPRA DE ALIMENTOS DA AGRICULTURA FAMILIAR
A analise dos dados de Santa Catarina, entre 2011 e 2022, permitiu avaliar o
comportamento das varidveis enddgenas, evidenciando a evolugdo da aplicacdo dos recursos
destinados a aquisicdo de alimentos da agricultura familiar. O Grafico 1 demonstra a
tendéncia do quantitativo de recursos financeiros aplicados nessas compras pelos municipios

catarinenses.

Grafico 1 — Aquisi¢cdes em valores da agricultura familiar em Santa Catarina (2011 a 2022)

80

Valores de aquisicdo da AF (milhdes)

2012 2014 2016 2018 2020 2022

Ano

Fonte: Painel de dados do FNDE (Brasil, s.d.).

O grafico revela execugdo continuamente ascendente entre 2011 e 2019, o que
caracteriza normalidade e crescimento do sistema. Apesar da evidente diminui¢do observada
nos anos de 2020 e 2021, verifica-se, em 2022, forte alavancagem, com tendéncia de

crescimento superior a dos anos anteriores. O Grafico 2 evidencia a tendéncia progressiva de
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destinacdo dos recursos em termos percentuais, mostrando a “memoria evolutiva” do

programa.

Grafico 2 — Percentual de aquisi¢cdo da agricultura familiar em Santa Catarina (2011 a 2022)
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Fonte: Painel de dados FNDE (Brasil, s.d.).

Os resultados indicam que Santa Catarina passou a cumprir, de forma agregada, a meta
minima de 30% a partir de 2015, mantendo tendéncia de crescimento nos anos subsequentes.
Em 2022, o percentual alcangou 55,10%, evidenciando que mais da metade dos recursos
federais foi destinada a agricultura familiar. Apesar de oscilagdes pontuais entre 2020 e 2021,
a trajetoria de longo prazo permaneceu ascendente.

A Tabela 1 detalha o desempenho municipal por faixas de aplica¢do, destacando que
percentuais iguais ou superiores a 100% correspondem aos casos em que os entes executores

destinaram integralmente os recursos do FNDE a compra de alimentos da agricultura familiar.

279



Tabela 1 — Percentual de aplicacdo de recursos da agricultura familiar por ano

Ano

2011
2012
2013
2014

2015
2016
2017
2018
2019
2020
2021
2022

Fonte: Painel de dados do FNDE (Brasil, s.d.).
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A andlise da tabela mostra clara evolug¢do na aplicagdo dos recursos. Em 2011, 123

municipios se concentravam nas trés primeiras faixas, abaixo de 30%. Onze anos depois, em

2022, houve notavel concentragdo de municipios na ultima coluna, com 86 deles aplicando

100% ou mais dos recursos na agricultura familiar, o que evidencia suplementagdo de valores

com fontes proprias. A situagdo de 2011, quando nenhum municipio atingiu 100%, contrasta

fortemente com o cenario de 2022. O Grafico 3 demonstra o crescimento do numero de

municipios com desempenho exemplar (>100%), com regressdo significativa apenas em

2020-2021.
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Grafico 3 — Quantidade de municipios que cumpriram ou superaram 100% da meta de

aquisi¢do de produtos da agricultura familiar
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Fonte: Painel de dados do FNDE (Brasil, s.d.).

O Gréfico 4, por sua vez, mostra trajetéria de redugdao no nimero de municipios que
ndo cumpriram a meta (<30%), embora se observe aumento expressivo desse quantitativo

justamente no periodo da pandemia.

Grafico 4 — Quantidade de municipios que ndo atingiram 30% da meta de aquisicdo de

produtos da agricultura familiar
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Fonte: Painel de dados do FNDE (Brasil, s.d.).
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Por fim, o Gréafico 5 mostra que o nimero de municipios que praticamente nao

adquiriram produtos da agricultura familiar (<1%) continuou diminuindo, chegando a apenas

um municipio em 2022, apds o desequilibrio observado entre 2020-2021.

Grafico 5 — Quantidade de municipios que atingiram menos de 1% da meta de aquisi¢cdo de

produtos da agricultura familiar
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Fonte: Painel de dados do FNDE (Brasil, s.d.).

A instabilidade observada entre 2020 e 2021 decorreu principalmente da pandemia de

covid-19, caracterizada como choque exoégeno imprevisivel com impactos significativos sobre

o PNAE. Em resposta, o arcabouco institucional demonstrou capacidade adaptativa,

implementando plano de acdo que incluiu repasses extras (Brasil, 2020a), evidenciando a

resiliéncia do sistema frente a crises. A partir de 2022, verificou-se recuperagdo consistente,

com retomada da trajetoria de crescimento registrada até 2019.

4.3 PONTOS DE INTERVENGCAO E APRIMORAMENTO POTENCIAL DA REPRESENTACAO DOS SUBSISTEMAS

DE DISTRIBUICAO DE RECURSOS

A analise identifica pontos estratégicos de intervencdo nos subsistemas do PNAE,

considerando seus mecanismos de retroalimentacdo e a complexidade

inerente a

implementagdo de politicas publicas. Nas varidveis enddgenas, observa-se que o aumento dos
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recursos por aluno, embora relevante, ndo garante automaticamente melhores resultados,
enquanto o fortalecimento das compras da agricultura familiar depende diretamente de acdes
ativas das gestdes locais e da superacdo de entraves operacionais que ainda limitam o acesso de
produtores ao programa.

A variavel exogena relacionada ao nimero de alunos atua como mecanismo de
autorregulacdo do sistema, pois gera demanda financeira e sustenta a continuidade da politica.
Entretanto, a efetividade do PNAE esta fortemente condicionada a adesdo dos atores
envolvidos. A aceitagdo da alimentacdo pelos estudantes, o engajamento dos gestores ¢ a
articulacdo entre nutricionistas, educadores e agricultores constituem fatores decisivos,
indicando que resultados mais consistentes emergem de processos colaborativos, € ndo apenas
do cumprimento formal das normas.

Como hipoteses de aprimoramento, propde-se aprofundar a analise dos municipios que
ainda ndo atingem o minimo legal de 30%, identificando gargalos produtivos e logisticos, ao
mesmo tempo em que se sistematizam as boas praticas dos municipios com desempenho
elevado. Sugere-se, ainda, a criagdo de dashboards publicos de monitoramento municipal, com
indicadores em tempo real sobre execugdo orcamentaria, compras da agricultura familiar e
frequéncia escolar, como instrumentos estratégicos de transparéncia, aprendizagem continua e

apoio a tomada de decisao.

5. Conclusao

A andlise do PNAE em Santa Catarina evidencia que as abordagens hard e soft de
modelagem de sistemas sdo complementares: enquanto a primeira permite mensurar
resultados e identificar anomalias, a segunda aprofunda a compreensdo das relagdes, da
aprendizagem organizacional e da capacidade adaptativa do programa. Os achados confirmam
o PNAE como politica publica complexa e interdependente, cujo desempenho depende da
acdo articulada de multiplos atores, tendo o aluno como principal elemento gerador de
demanda.

Os resultados indicam trajetéria ascendente na destinagdo de recursos a agricultura
familiar, refletindo esforgos conjuntos dos agentes envolvidos. Contudo, persistem
vulnerabilidades estruturais, como a instabilidade das matriculas, a insuficiéncia do arcabougo
legal para garantir adesdo plena e a defasagem dos valores per capita, que limitam a execucao

do programa em parte dos municipios.
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O estudo aponta caminhos de aprimoramento, incluindo a identificagdo de gargalos
produtivos e logisticos em localidades de baixo desempenho, a sistematizacdo das boas
praticas dos municipios com execu¢do superior a 100% e o desenvolvimento de dashboards
publicos para monitoramento em tempo real. Recomenda-se atuacdo proativa dos gestores
estaduais e municipais, com uso de dados abertos e fortalecimento de arranjos produtivos
locais, bem como revisdo federal dos critérios de reajuste per capita e maior integragcdo entre
politicas de alimentacdo escolar e permanéncia estudantil.

Por fim, destaca-se a necessidade de pesquisas futuras em nivel municipal, com
estudos comparativos e métodos qualitativos complementares, dada a relevancia estratégica

do PNAE para o desenvolvimento sustentavel e a seguranga alimentar.
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Resumo

Este relato de experiéncia analisa a eficicia de um mecanismo de inovacdo aberta no
enfrentamento de gargalos operacionais e logisticos do complexo portudrio da Foz do Rio
Itajai, sob gestdo federal. O Programa Rotas para Inovacao foi estruturado como um "funil de
inovacao" para reduzir o risco tecnologico da administragdo publica, qualificando demandas
criticas em sustentabilidade, eficiéncia energética e gestdo documental antes de conecta-las ao
ecossistema de solugdes. A metodologia envolveu o mapeamento estruturado de "dores",
workshops de sensibilizagdo e a curadoria de propostas, resultando no encaminhamento de
vinte e duas solucdes qualificadas para avaliagdo direta pelos demandadores. Para além das
entregas tecnoldgicas, os resultados qualitativos demonstram o desenvolvimento de
capacidades institucionais ¢ o fortalecimento da governanca de dados nas organizagdes
participantes, estabelecendo um legado de aprendizado coletivo e fluxos de validagao
rastreaveis. O trabalho conclui que a abordagem de problem driven innovation oferece um
modelo replicdvel para politicas publicas de infraestrutura estratégica, alinhando metas
nacionais de sustentabilidade a solu¢des localmente ancoradas em parceria com centros de
inovacao e autoridades portudrias.

Palavras-chave: Inovagdo Aberta; Gestao Portuaria; Parcerias Publico-Privadas; GovTech;

Desenvolvimento Regional.
1. Introducio
O Complexo Portudrio da Foz do Rio Itajai constitui um dos principais motores do

desenvolvimento econdmico e social de Santa Catarina, articulando setores portuario,
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industrial e de servigos (Brasil, 2024). Em cenario de competicdo global, a busca por
eficiéncia, digitalizacdo e sustentabilidade torna-se condi¢do para manter a relevincia e a
atratividade logistica da regido (Cilo, 2026). Ao mesmo tempo, as empresas do complexo
acumulam problemas operacionais persistentes que extrapolam o ambito estritamente privado,
uma vez que geram externalidades negativas em mobilidade, meio ambiente e no uso da
infraestrutura local. Sob essa oOtica, a resolugdo de tais 'dores' deixa de ser um desafio
meramente corporativo para se tornar uma estratégia de geracdo de valor publico, onde a
busca por eficiéncia sistémica e solugdes compartilhadas contribui diretamente para a
sustentabilidade e a competitividade do territorio.

O Edital de Chamamento Publico n® 003/2025, langado pelo ELUME Centro Regional
de Inovagdo e vinculado ao Programa Rotas para Inovacdo, identifica explicitamente tais
dores, categorizando-as em trés grandes eixos: (i) sustentabilidade e matriz energética,
abrangendo emissdes de gases de efeito estufa, residuos, ruidos e a necessidade de
diversificacao da matriz; (ii) eficiéncia logistica e gestao de fluxos, que inclui a auséncia de
sistemas eficazes para agendamento de caminhdes e gargalos na devolug¢do de contéineres; e
(ii1) transformagdo digital e governanca de dados, focando na automatizacdo de processos,
centralizacdo de documentos ¢ manutengao de equipamentos. No caso da JBS Terminais, por
exemplo, a dor ¢ a gestdo dos agendamentos antes da entrada no terminal, sem sistema
adequado de validacdes prévias, o que gera acumulo de atividades no gate e filas de
caminhdes. No Porto de Itajai, as dores envolvem a necessidade de iniciativas que minimizem
emissoes, residuos e ruidos, bem como solucdes que reduzam o consumo de energia elétrica e
diversifiquem a matriz energética, incluindo estudos de viabilidade técnica, econdmica e
ambiental para fornecimento de energia a navios atracados. Na SC Portos, problemas sdo
relatados na gestdo de documentos (NF-e, packing list, documentos de motoristas e veiculos
dispersos em e-mail, WhatsApp e planilhas) e na manutencao e planejamento operacional de
equipamentos, hoje controlados em planilhas com risco de gargalos e custos extras frente ao
crescimento da demanda. No plano tedrico, a literatura de inovacdo aberta destaca que
problemas setoriais complexos, sobretudo em infraestrutura, exigem mecanismos
colaborativos de solugdo que articulem empresas, startups e instituicdes de pesquisa.

Chesbrough (2003) define inovagao aberta como o uso intencional de fluxos internos e
externos de conhecimento para acelerar inovagao e ampliar mercados, rompendo com a logica

de inovacdo estritamente interna. Isso ¢ reforcado na literatura latino-americana, que entende
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inovagdo como processo de aprendizado coletivo, envolvendo multiplos stakeholders em

projetos colaborativos

2. Metodologia/Abordagem

O Programa Rotas para Inovagao foi concebido como programa de inovagdo aberta,

realizado em parceria por ELUME Centro Regional de Inovacao, Sebrae Startups, Autoridade

Portuaria do Porto de Itajai e Autoridade Portuaria do Porto de Santos. A metodologia

adotada se organiza em trés macro-etapas, conforme ilustra o Quadro 1, sendo: mapeamento

estruturado das dores, conexao entre demandas e solucionadores, e periodo de integracao para

aprofundamento técnico das solugdes.

Quadro 1 — Metodologia do Programa Rotas para Inovagao

Mapeamento
estruturado das
dores

1. Langamento do programa em 26/08 na Superintendéncia do Porto de Itajai,
com painel de apresentacdo detalhada, visita técnica a area portudria e canal de
acesso, ¢ dialogo com atores estratégicos

2. Workshop coletivo de sensibilizagao, identificacdo e apresentacao das
demandas em 10/09, articulado a reunides individuais com empresas
interessadas, conduzido por ELUME e Sebrae Startups.

3. Consolidagdo das dores em um quadro de “Relagdo de Demandas”, com
descricdo sintética por empresa.

Estruturagdo dos
casos de dor

1. As demandas padronizadas em fichas conforme fluxo de curadoria dos
organizadores do Programa

2. Os exemplos de SC Portos e JBS Terminais ilustram esse modelo: problemas
de dispersao documental e processos manuais, necessidades de portal tnico,
workflow de validacdo, integragdes automaticas ¢ KPIs, bem como requisitos
inegociaveis de controle de validade, rastreabilidade, governanca de dados e
LGPD.

3. No caso dos agendamentos JBS, a ficha explicita o uso sub6timo de um portal
web atual, a auséncia de sistema de validag@o prévia e expectativas de redugdo
de filas, acessos indevidos e problemas documentais.

Conexao com
solucionadores e
periodo de
integracao

1. Evento sobre inovacdo aberta, apresentagdo em pitch das demandas e
dindmicas de conexdo entre demandadores e potenciais solucionadores

2. Submissdo de propostas por startups, empresas de base tecnologica e ICTs em
formulario padrdo, com contextualizacdo do desafio, descricdo da solugdo,
resultados esperados e grau de maturidade

3. Avaliag@o inicial pela organizagdo, segundo critérios de aderéncia ao desafio
e qualidade da proposta

4. Periodo de integracdao de 13 de outubro a 25 de novembro de 2025, no qual
propostas qualificadas foram encaminhadas aos demandadores, que interagiram
diretamente com solucionadores para desenvolver, detalhar e validar propostas

Fonte: elaboragao propria (2026)
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Do ponto de vista analitico, a abordagem de “problem driven innovation” converge
com agendas de politicas publicas que priorizam solu¢des com alta aderéncia a problemas

concretos, em contraste com investimentos genéricos em tecnologia (Zhao et al., 2025).

3. Implementacio/Desenvolvimento
O framework central ¢ a inovagdo aberta entendida tanto na perspectiva de
Chesbrough (2003) quanto na adaptagdo brasileira de (Silvia e Dacorso, 2013), que
descrevem a inovacdo como processo de aprendizado coletivo entre diferentes atores para
além das fronteiras organizacionais. A estrutura do Rotas aproxima-se da ideia de funil aberto
de inovacdo, em que os problemas sdo identificados na “boca” do funil, filtrados em eventos e
workshops, conectados a solugdes externas e aprofundados em provas de conceito. Do ponto

de vista tecnologico, as demandas ilustradas na Figura 1 explicitam campos de aplicacdo do

Programa.

Figura 1 — Demandas identificadas no Programa

Plataformas digitais para gestdo de agendamentos e portais de servicos

\
Sistemas de telemetria ambiental em tempo real com sensores de baixo custo e transmissdo de
dados para laboratérios

\
Geragao distribuida de energia e solugbes "shore power" para reduzir ruido & emissoes de
mondxido de carbono e didxido de enxofre
|
Hubs digitais de gestdo documental com portal dnico para upload, workflow automatizado,
integractes com Loginfo e API-Recinto, bots, auditoria e dashboards de KPls em tempo real
'I!
Ferramentas de planejamento de capacidade e manutencio de equipamentas com recursos de Gantt,
heatmap, elegibilidade, alertas, KPIs de conflitos evitados e acurdcia de previsdo

Fonte: elaboragao propria (2026)

H4 também uso de pipeline de OCR, automagao de rotinas, scripts e planilhas
integradas como provas de conceito anteriores a consolidagdo das solucdes pretendidas,

reforcando a importancia de governanca de dados e filas de revisdo para fluxo de trabalho.

Tais elementos dialogam com literatura recente sobre o papel de IoT, automagao e analytics
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em servigos intensivos em ativos, bem como sobre a importancia de capacidade absortiva na

adocao de inovagao aberta,

4. Resultados

Do ponto de vista quantitativo, os principais resultados sistematizados indicam o
mapeamento de pelo menos dez demandas setoriais especificas, distribuidas entre 5 empresas
do Complexo Portuério e uma universidade. O sistema adotado possibilitou a mobilizag¢ao de
diferentes solucionadores distribuidos em 15 startups, empresas inovadora e uma instituicao
de ensino, ciéncia e tecnologia, gerando o encaminhamento de vinte e duas propostas
qualificadas a seis demandadores. As parcerias contemplaram multiplas demandas, como a
gestdo de agendamentos da JBS com solugdes de Cargon, Regenera 3D, AJRD, GB
Atendimento, Bykonz e DIGIACCESS, a central de documentos da SC Portos com propostas
de Gruppe Tecnologia, 4mti Solu¢cdes e AJ Research Development S.A. (AJRD), as
devolucdes de contéineres da Barra do Rio com solugdes da Depot In e Kamtech e iniciativas
ambientais para o Porto de Itajai com Grupo Venda Forte, IFSC, SPEN Inova, Tidewise e
Clean Up Energy.

Em paralelo, resultados qualitativos apontam para a consolidacdo de um portfolio de
problemas estruturados, com diagndsticos claros sobre como os processos sao realizados hoje,
quais impactos operacionais geram e quais resultados sdo esperados em cada demanda, o que
contrasta com contextos em que problemas permanecem implicitos e pouco formalizados.
Observa-se também elevacdo do grau de especificidade das demandas, que passam a incluir
requisitos inegociaveis e o estagio esperado das solugdes (conceito, prototipo, validagao),
melhorando o ajuste entre demanda e oferta tecnoldgica. Além disso, hd geracdo de
oportunidades de negocio para os solucionadores, que passam a ter acesso direto a empresas
ancora e possibilidade de desenvolvimento de provas de conceito, projetos-piloto ou
contratagao direta, ainda que os documentos ndo detalhem quantas dessas interagdes
evoluiram para implementagao efetiva. No interior das organizagdes demandantes, verifica-se
o desenvolvimento de capacidades, ao menos no plano do aprendizado, relacionadas a
governanga de dados, desenho de fluxos de validacdo, rastreabilidade, definicao e
monitoramento de métricas e planejamento de capacidade, como evidenciado nos registros de

aprendizados dos casos de SC Portos.
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5. Contribuicdo para a Gestao Publica

Do ponto de vista da gestdo publica, ainda que o Programa seja voltado a empresas e
terminais, a experiéncia ¢ relevante em trés planos. Primeiro, demonstra um caminho para
politicas publicas orientadas a problemas: governos podem apoiar programas que comecam
por explicitar dores setoriais e, sO entdo, mobilizam oferta de inovagdo, evitando
investimentos descolados da realidade operacional. Nesse sentido, o fato de o Porto de Itajai
ter sido federalizado em 2025, passando a ser gerido pelo Governo Federal por meio da
Autoridade Portudria de Santos, vinculada ao Ministério de Portos e Aeroportos, reforca o
carater publico-estratégico das decisdes sobre o complexo e torna ainda mais pertinente que
politicas federais de infraestrutura incorporem mecanismos de inovagao aberta para lidar com
desafios locais em articulagdo com governos subnacionais. Segundo, o Programa Rotas para
Inovagdo contribui para o fortalecimento do ecossistema regional ao articular empresas, ICTs
e startups, ampliando a capacidade do territério de responder a desafios ambientais,
energéticos e logisticos com solugdes locais ou co-desenvolvidas; em termos de governanca,
isso se aproxima da perspectiva de ecossistemas de inovagdo, na qual o valor ¢ cocriado por
multiplos atores em interacdo, € ndo apenas por uma firma isolada. Terceiro, a experiéncia
oferece insumos concretos para agendas de regulacao ambiental e energética: as demandas do
Porto de Itajai sobre emissoes de gases de efeito estufa, ruidos, residuos e consumo de energia
articulam inovacdo tecnologica com metas de sustentabilidade, alinhando-se a tendéncias
globais de “green ports” e as discussdes sobre portos inteligentes e de baixo carbono; esse
alinhamento ganha peso adicional quando se considera que as diretrizes ambientais e
energéticas passam a ser definidas em escala federal, exigindo instrumentos capazes de
traduzir metas nacionais em solu¢des localmente ancoradas. Tais aprendizados podem
informar politicas subnacionais de clima, bem como programas de fomento a tecnologias
limpas que dialoguem com a agenda federal para o porto. Para a administracao publica
interessada em replicar o modelo, o caso mostra que ¢ possivel estruturar editais que: (a)
comecem da dor, (b) utilizem inovagdo aberta como framework, (c) organizem um funil de
selecdo e (d) preservem a autonomia dos demandadores na escolha das solugdes, a0 mesmo
tempo em que criam um ambiente colaborativo supervisionado por um ente neutro, como o
ELUME, e articulado a autoridades portuarias federais em contextos de gestdo compartilhada

de infraestrutura estratégica.
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Resumo

A Sala de Situacdo da Saude de Sao José¢ dos Pinhais ¢ uma plataforma de inteligéncia publica
que integra, organiza e disponibiliza dados da rede municipal em painéis atualizados em
tempo real. A solugdo consolida cerca de 40 bases e modulos, padroniza regras de negdcio e
estabelece uma “fonte unica da verdade”, substituindo planilhas e relatérios estaticos por
indicadores confiaveis para a gestdo. Implementada entre 2024 e 2025, reduziu o tempo de
consolidacdo de 15 dias para até 2 dias tteis, elevou a conformidade de envio de 65% para
100% das unidades e reduziu o retrabalho manual em ~80%. Hoje integra mais de 80 mil
registros mensais, cobre 39 UBSs, 2 UPAs e o Hospital Municipal, com uso recorrente por
cerca de 85 gestores e técnicos, apoiando decisdes que impactam aproximadamente 340 mil
habitantes. Desenvolvida com infraestrutura e licencas existentes na contratacao, ¢ modular,
replicavel e estd em expansdo para outras areas da administragdo municipal (SAO JOSE DOS

PINHAIS, 2021).

1. Introducao

Antes da implantacdo da Sala de Situagdo, a gestdo da saude municipal enfrentava trés
problemas estruturantes: demora excessiva na consolidacdo de dados, auséncia de
interoperabilidade entre sistemas e elevado retrabalho operacional. A consolidagdo tardia
inviabilizava respostas rapidas a situagdes criticas (picos de demanda, falta de insumos e
ociosidade assistencial). Ao mesmo tempo, a auséncia de integracdo entre modulos de
farmacia, unidades basicas, UPAs e hospital impedia a visao sistémica da rede. Nesse cenario,
profissionais altamente qualificados dedicavam tempo excessivo a produgdo e conferéncia
manual de relatdrios, em detrimento do planejamento e da assisténcia.

Além desses desafios, havia um fator determinante para a baixa maturidade analitica:
solucdes anteriores de BI ndo alcangaram adog¢dao ampla, por limitacdes de usabilidade e,
principalmente, de escala de acesso, mantendo a gestdo dependente de exportacdes e
relatorios estaticos (PDF/planilhas), com pouca agilidade e alto retrabalho (informagao

verbal) (RAMOS, 2026).
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A Sala de Situagao foi concebida para enfrentar esse conjunto de problemas por meio
da centralizacdo logica dos dados, da padronizacdo das regras de negocio e da
disponibilizagdo de informagdes estratégicas em tempo real, com aderéncia a rotina decisoria

e escalabilidade de acesso para diferentes perfis de usuarios.

2. Metodologia/Abordagem

A estratégia priorizou usabilidade e adesdo, considerando que experiéncias anteriores
de BI apresentavam baixa utilizagdo devido as limitagdes de acesso e facilidade de
compreensdo. Na nova abordagem, layouts e indicadores foram modulados conforme as
necessidades dos setores, ampliando engajamento e uso recorrente.

A implantagdo inicial foi estruturada em quatro fases, com cronograma de trés meses,
seguida de evolugdo continua e amplia¢ao do portfélio de painéis ao longo de 2024 e 2025:

Fase 1 — Visao Estratégica e Mapeamento: definicao do escopo funcional, priorizagao

dos indicadores criticos para a gestdo e alinhamento entre a visdo estratégica e as

regras técnicas dos bancos de dados, estabelecendo a “fonte tnica da verdade”.

Fase 2 — Elaboragdo ¢ Design Centrado no Usuério: desenvolvimento de protdtipos

baseados nos quatro pilares da saude publica (Atencdo Primaria, Especialidades,

Urgéncia e Hospitalar), com foco em usabilidade, leitura rapida e padronizagdo visual

para diferentes perfis de usudrios.

Fase 3 — Desenvolvimento e Integragdo: extragdo e consolidacdo de dados via

integragdes (API REST) e camada analitica (Yellowfin BI), integragdo com sistemas

nacionais ¢ validagdo rigorosa por processos de equivaléncia (“de-para”) com
relatorios legados, garantindo confiabilidade.

Fase 4 — Transicdo e Entrega: parametrizagdo por perfil funcional, corre¢des finais,

capacitacdo pratica de 72 profissionais e apresentacdo institucional para consolidagcdo

do apoio gerencial.

A estratégia de implantagdo e evolugdo foi apoiada por um arranjo de governancga
operacional previsto em contrato, que inclui treinamento de usuarios, suporte técnico remoto e
manuten¢do continuada, além de técnicos residentes para acompanhamento e apoio a
utilizagdo plena do sistema nas rotinas da Secretaria de Saude (SAO JOSE DOS PINHAIS,
2021).

O mesmo instrumento prevé a possibilidade de customizagdes para novas

funcionalidades, permitindo que melhorias ¢ novos painéis sejam incorporados de forma
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estruturada a partir de demandas priorizadas e validadas com as areas gestoras (SAO JOSE
DOS PINHALIS, 2021).

Além disso, adotou-se um modelo de desenvolvimento continuo orientado por
demanda (gestdo de backlog), no qual gestores e areas técnicas da Secretaria de Saude
mantém contato permanente com a equipe responsavel pelo gerenciamento das solicitagdes e
priorizacdo das entregas. Esse ciclo de feedback estruturado garantiu aderéncia dos painéis a
rotina de gestdo e assisténcia, sustentando a ampliacdo do portfélio de dashboards. Como
resultado desse processo de co-criagdo, foram consolidados painéis e indicadores para
multiplas frentes operacionais e assistenciais, incluindo: (informagdo verbal) (RAMOS,
2026).

Atencdo Primaria e Unidades de Saude: atendimentos por tipo (médico, enfermagem,
odontologia, vacinagdo), pacientes aguardando, profissionais em atendimento e produtividade
por profissional;

Unidades Especializadas: pacientes agendados, atendidos e faltosos;

Urgéncia e Emergéncia (UPA): triagem, pacientes aguardando, atendidos, tempo
médio por classificacdo de risco e desempenho por profissional;

Hospitalar: atendimentos ambulatoriais, leitos (ocupacgao/disponibilidade), cirurgias

(agendadas, em andamento, canceladas e finalizadas);

Regulacdo: filas e agendamentos (entradas do dia, agendados do dia e operadores em

atividade);

Imunizagdo e Busca Ativa: aplicagdes, vacinas em atraso (com detalhamento por

vacina/dose/dias), estoque e insumos com vencimento em até 30 dias;

Assisténcia Farmacéutica: dispensagao, entradas e estoque;

Teleatendimento: atendimentos por especialidade, unidade de referéncia e profissional;

Laboratorio: exames coletados e laudados;

Panorama de Condigdes de Saude: perfis populacionais prioritarios (gestantes,

diabéticos, hipertensos, tuberculosos, autistas e criangas menores de 2 anos).
3. Implementacio/Desenvolvimento

A Sala de Situagao foi estruturada como solugdo corporativa integrada, com separagao

entre camada de aplicagdo, camada analitica e base dedicada:
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* Backend (Java): autenticacdo e gestdo de sessdo; controle de permissdes por perfil;
orquestragdo da integracdo com o Yellowfin; exposicdo de menu e contexto do
sistema, garantindo experiéncia unificada e governanga de acesso.

* Frontend (Angular): interface principal; renderizagdo do médulo Sala de Situagao;

embedding dos dashboards via iframe; navegacdo unificada, reduzindo alternancia

entre sistemas.

* Banco de Dados (PostgreSQL 16): Data Warehouse (DW) isolado e dedicado;

armazenamento consolidado para andlise; aumento de desempenho, rastreabilidade e

consisténcia de indicadores.

* Business Intelligence (Yellowfin BI): constru¢do de dashboards, graficos e

indicadores; gerenciamento de permissoes; disponibilizacdo via API e mecanismos de

embed.

A solugdo integra-se ao ambiente corporativo de gestdo da saude por meio de
contratagao formal que assegura sustentacdo operacional do sistema e de sua evolugdo: o
contrato prevé implantagdo, treinamento, suporte remoto, manuten¢do continuada,
customizagdes eventuais e disponibilidade de técnicos residentes, garantindo suporte
permanente as areas usudrias e estabilidade do ambiente (SAO JOSE DOS PINHAIS, 2021).

Ademais, o instrumento contratual estabelece uso do sistema sem restricdo de
funcionalidades e sem limitagdio do nUmero de usudrios, requisito essencial para
escalabilidade de acesso e adogdo ampla na rede municipal (SAO JOSE DOS PINHAIS,
2021).

4. Resultados

A iniciativa reduziu o tempo de consolidagdo de dados de 15 dias para até 2 dias uteis,
elevou a conformidade no envio de informagdes de 65% para 100% das unidades e reduziu o
retrabalho manual em aproximadamente 80%. Atualmente, a plataforma integra mais de 80
mil registros mensais, cobre 39 UBSs, 2 UPAs e o Hospital Municipal, apoiando decisdes que
impactam diretamente cerca de 340 mil habitantes. Cerca de 85 gestores e técnicos utilizam o
sistema de forma recorrente, evidenciando a substitui¢do do ciclo de exportagdes e relatorios
estaticos por acompanhamento em tempo real e filtros analiticos, com maior agilidade de

resposta as demandas internas (informagao verbal) (RAMOS, 2026).
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5. Contribuicdo para a Gestao Publica

A Sala de Situagdo da Satde materializa um novo modelo de governanga publica
baseado em evidéncias, aplicavel a qualquer municipio que busque eficiéncia, transparéncia e
agilidade deciséria. Ao consolidar dados de multiplas fontes em uma unica plataforma
analitica, o projeto substitui planilhas manuais e relatdrios estaticos por painéis dindmicos que
oferecem respostas em tempo real. Esse avango enfrenta um obsticulo recorrente em
iniciativas de BI no setor publico: a baixa adesdo causada por limitacdes de acesso e
usabilidade, que tende a manter as equipes presas a exportagdo de relatérios e ao uso de
planilhas. No caso do municipio, conforme depoimento do Diretor de Software, Carlos
Eduardo Ramos, o modelo anterior restringia o acesso € ndo favorecia a compreensao pelos
usudrios, perpetuando o “vicio” de PDFs e exportagdes para Excel; com a nova abordagem,
tornou-se possivel trabalhar com filtros complexos e visualizar informagdes em tempo real,
com layouts de dashboards mais flexiveis, o que ampliou o engajamento e a capacidade de
resposta as demandas internas (informacao verbal) (RAMOS, 2026). Sua aplicabilidade
pratica ¢ comprovada por mais de 85 gestores que utilizam a solucdo diariamente para
decisdes clinicas, operacionais e estratégicas.

Na pratica, a plataforma permite que uma enfermeira localize uma crianca com
vacinacao atrasada e acione a familia, que o diretor hospitalar visualize a ocupagdo de leitos
por tipo de cirurgia, ou que o gestor identifique o vencimento de medicamentos com 30 dias
de antecedéncia. Trata-se de uma inteligéncia de uso direto na ponta, incorporada a rotina de
39 UBSs, 2 UPAs e 1 hospital municipal.

Além do uso interno, a iniciativa foi apresentada publicamente como instrumento de
acompanhamento em tempo real do atendimento na rede municipal, incluindo atendimentos
em UBSs e UPA, tempo de espera, profissionais em atendimento e niimero de consultas,
reforcando transparéncia, orientacdo ao cidaddo e apoio da alta lideranga institucional (SAO
JOSE DOS PINHALIS, 2025).

A sustentabilidade do modelo estd associada a sua capacidade de operar de forma
continuada, com treinamento, suporte remoto € manutencao previstos, € com escalabilidade
de uso sem limitagdo do nimero de usudrios, reduzindo barreiras de ado¢do e ampliando o
alcance na rede municipal (SAO JOSE DOS PINHAIS, 2021). Além disso, a solugdo é
replicavel por se apoiar em arranjos ja formalizados e em infraestrutura existente no

municipio, sem necessidade de aquisi¢do adicional de licengas além das ja contratadas,
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favorecendo expansdo gradual para outras areas e garantindo previsibilidade de operacao

(SAO JOSE DOS PINHALIS, 2021).
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Resumo

A desigualdade de acesso aos servicos de satde permanece como um desafio estrutural do
Sistema Unico de Satde (SUS), especialmente em estados marcados por dispersio territorial,
escassez de especialistas e limitagdes socioecondmicas, como o Piaui. Nesse contexto, a
transformagao digital em satde tem sido apresentada como estratégia potencial para ampliar o
acesso, qualificar o cuidado e reduzir iniquidades. Este artigo analisou o programa estadual
“Piaui Saude Digital” a luz da literatura sobre transformagdo digital, inovagdo em saude
publica e equidade, por meio de um comparativo entre o periodo anterior a sua implantagao
(2018-2021) e o periodo posterior (2022-2025). Trata-se de um estudo documental e de
revisdo integrativa da literatura, com analise de contetido e constru¢do de matriz comparativa
“antes vs. depois”. Os resultados indicaram que o cendrio anterior era marcado por fortes
barreiras territoriais € organizacionais ao acesso, enquanto o periodo posterior apresenta
evidéncias documentais de ampliacdo da oferta de teleconsultas e telediagnodstico, com
potencial de reducdo de deslocamentos e fortalecimento da atengdo primaria. Todavia,
persistem riscos relacionados a exclusdo digital e a auséncia de avaliagdes sistematicas de
impacto. Concluiu-se que o “Piaui Saude Digital” representa uma inovagdo relevante no
contexto piauiense, com potencial de reducdo de desigualdades de acesso, desde que
acompanhado de governanga, inclusdo digital e avaliacdo continua.

Palavras-chave: Saude digital; Telemedicina; Equidade em satde; SUS; Piaui.
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1. Introducio

A desigualdade de acesso aos servicos de satde constitui um dos principais desafios
estruturais do sistema de satde brasileiro, manifestando-se de forma particularmente intensa
em territérios marcados por baixa densidade populacional, limitagdes de infraestrutura e
elevada dependéncia do Sistema Unico de Satde (SUS). Estudos recentes evidenciam que,
apesar da ampliagdo da cobertura da atengdo primaria e de avangos institucionais relevantes,
persistem barreiras geograficas, organizacionais, socioeconomicas € informacionais que
afetam de maneira desigual diferentes grupos populacionais, sobretudo nas regides Norte e
Nordeste do pais (TOMASIELLO, 2023; BARROS et al., 2025). No Estado do Piaui, essas
desigualdades assumem contornos especificos, relacionados a dispersdo territorial dos
municipios, a concentracdo de servicos especializados em poucos polos urbanos e a
necessidade recorrente de longos deslocamentos para acesso a consultas, exames e
procedimentos de média e alta complexidade, o que tende a penalizar de modo mais intenso
populagdes rurais e familias de baixa renda.

Entre 2018 e 2021, periodo anterior a implantagdo da estratégia estadual de satide
digital, o acesso a servigos especializados no Piaui era caracterizado por forte dependéncia de
encaminhamentos presenciais, filas prolongadas e dificuldades de coordenagdo entre a
atencdo primaria e os demais niveis de aten¢do, cenario coerente com o padrao observado em
outros estados do Nordeste brasileiro (BRASIL, 2020; NIC.BR, 2021). As barreiras de acesso
incidiam com maior intensidade sobre municipios de pequeno porte e territorios distantes da
capital, refor¢cando assimetrias historicas no interior do estado e reproduzindo desigualdades
sociais e territoriais.

Paralelamente, a ultima década foi marcada pela consolidacdo de uma agenda
internacional e nacional de transformagdo digital em saude. A Global strategy on digital
health 2020-2025 destaca que as tecnologias digitais podem contribuir para ampliar o acesso,
qualificar o cuidado e promover maior equidade, desde que integradas a politicas publicas,
modelos assistenciais e estratégias de inclusdo digital, especialmente em paises com grandes
desigualdades internas (WORLD HEALTH ORGANIZATION, 2021). No Brasil, a Estratégia
de Saude Digital para o Brasil 2020-2028 posiciona a transformacdo digital como eixo
estruturante do SUS, enfatizando telessaude, interoperabilidade de sistemas, prontudrio
eletronico e governanca de dados como instrumentos para enfrentar desigualdades de acesso e
melhorar a eficiéncia do sistema (BRASIL, 2020; BRASIL, 2022). No entanto, pesquisas

nacionais sobre o uso de tecnologias de informagdo e comunicagdo mostram que a
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digitalizacdo da satide e a conectividade domiciliar ainda se distribuem de forma desigual
entre regides, tipos de estabelecimento e grupos sociais, com condi¢des menos favordveis
justamente nos segmentos mais dependentes do SUS (NIC.BR, 2021; CGIL.BR, 2023).

E nesse contexto que se insere o programa “Piaui Satude Digital”, concebido como
estratégia de transformacao digital da aten¢do a saude do Estado do Piaui, com forte énfase
em telemedicina e telediagndstico. Publicacdes oficiais indicam que, a partir de 2023, o
programa foi implantado e expandido progressivamente, alcancando, até 2025, elevado
volume de atendimentos remotos e ampla cobertura territorial, incluindo Unidades Basicas de
Satide e escolas em todos os municipios do estado (PIAUI, 2025a; PIAUI, 2025b).

O escopo do programa combina salas de telemedicina em equipamentos publicos com
atendimento por aplicativo, o que sugere potencial de reconfigura¢do dos fluxos de acesso a
aten¢do especializada, de fortalecimento da atenc¢do primaria e de reducdo de deslocamentos,
particularmente relevantes em um estado de grande extensao territorial, baixa densidade de
especialistas e forte interiorizacdo da pobreza (RIBEIRO; GOMES, 2024). Apesar da
visibilidade institucional e dos resultados expressivos alcangados, ainda s3o escassas
pesquisas académicas sobre os efeitos concretos do “Piaui Satde Digital” na redugdo de
desigualdades de acesso e na promocao da equidade em satide no Piaui.

Diante deste cenario, colocou-se o problema central desta pesquisa: compreender de
que forma o “Piaui Satide Digital” se relaciona com a transformagao digital e a inovagdo em
saude publica no Piaui e em que medida o programa apresenta potencial, ou evidéncias ja
observaveis, para reduzir desigualdades de acesso quando se compara o periodo anterior a sua
implantagdo com o periodo posterior. Essa problematica desdobrou-se em questdes analiticas
que atravessam o texto, como a identificacdo das principais barreiras de acesso a saude no
Piaui no intervalo de 2018 a 2021, a caracteriza¢do dos componentes de transformacao digital
e inovagdo associados ao programa entre 2022 e 2025 com base em documentos e literatura
disponiveis, ¢ a analise das dimensdes em que o cenario “depois” tende a diferir do “antes”
em termos de acesso, equidade, eficiéncia e qualidade.

O objetivo geral deste estudo foi analisar como o “Piaui Saude Digital” se articula a
agenda de transformac¢do digital e inovacdo em saude publica no Piaui, discutindo seu
potencial e as evidéncias disponiveis para reduzir desigualdades de acesso por meio de um
comparativo entre o periodo anterior a implantacdo do programa (2018-2021) e o periodo
posterior (2022-2025). Especificamente, o artigo buscou, em primeiro lugar, caracterizar o

cendrio de acesso a saude no Piaui no periodo 2018-2021, identificando as principais barreiras
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geograficas, estruturais, socioeconomicas e digitais que condicionavam o uso dos servigos;
em segundo lugar, descrever e analisar os elementos de transformacdo digital e inovacao
associados ao “Piaui Saude Digital” no periodo 2022-2025, com atencdo tanto aos
mecanismos pelos quais a digitalizagdo pode reduzir desigualdades quanto aos riscos de
exclusao digital e de reproducdo de iniquidades; e, por fim, construir um comparativo
estruturado entre os dois periodos, distinguindo cuidadosamente evidéncias documentais de
inferéncias teodricas e propondo um modelo avaliativo inicial para mensurar resultados e
impactos do programa.

Além disso, foi possivel definir como questdo norteadora desta pesquisa: em que
medida e em quais dimensdes o cenario de acesso a saude no Piaui tende a diferir entre os
periodos 2018-2021 e 2022-2025, considerando a implantacdo do “Piaui Saude Digital”, as
evidéncias disponiveis e os limites analiticos e empiricos existentes? Devido a auséncia de
dados primarios, a escassez de avaliagdes académicas consolidadas e a dificuldade de
atribuicao causal direta em politicas complexas e recentes, o estudo adotou uma abordagem
combinando andlise documental e revisdo integrativa da literatura (INSTITUTO DE
ESTUDOS PARA POLITICAS DE SAUDE, 2021; BRAGA, 2025), com o intuito de oferecer
uma leitura teoricamente informada e empiricamente ancorada, que contribua tanto para o
debate académico sobre saude digital e equidade quanto para a formulacao de futuras agendas

de avaliacdo do “Piaui Saude Digital”.

2. Fundamentacio Tedrica ou Marco Conceitual
2.1 TRANSFORMAGAO DIGITAL EM SAUDE: CONCEITOS, LIMITES E POTENCIALIDADES
A transformacdo digital em saude ¢ compreendida, na literatura contemporanea, como
um processo sistémico que ultrapassa a informatizagdo de servicos e envolve mudancas
profundas na organizacdo do cuidado, nos fluxos de trabalho, na governanca institucional e no
uso estratégico de dados em satide. A World Health Organization (OMS) define satde digital
como um ecossistema sociotécnico que integra tecnologias digitais, sistemas de informagao,
pessoas, processos e instituicdes com o objetivo de melhorar o acesso, a qualidade, a
eficiéncia e a equidade dos sistemas de saude (WORLD HEALTH ORGANIZATION, 2021).
Esse entendimento desloca o foco da tecnologia como fim em si mesma para sua
funcdo como meio de reorganizacdo do sistema de saude. Estudos recentes enfatizam que a
transformagdo digital somente produz efeitos positivos quando articulada a politicas publicas,

financiamento sustentavel, capacitacdo profissional e estratégias explicitas de inclusdo digital

303



(WORLD HEALTH ORGANIZATION, 2021; BRAGA, 2025). Em contextos marcados por
desigualdades estruturais, como o brasileiro, a saide digital apresenta carater ambivalente:
pode reduzir barreiras geograficas e organizacionais, mas também pode aprofundar exclusdes
caso ndo considere desigualdades pré-existentes.

A literatura internacional aponta que paises e regides com grandes vazios assistenciais
e escassez de especialistas tendem a se beneficiar mais intensamente de estratégias de
telemedicina e telediagnostico, desde que estas estejam integradas as redes de atencdo e
orientadas por principios de equidade e cuidado centrado no usuario (WORLD HEALTH
ORGANIZATION, 2021). Esse marco conceitual ¢ fundamental para analisar iniciativas
subnacionais de saude digital, como o “Piaui Saude Digital”, situando-as em um campo mais

amplo de transformagao dos sistemas publicos de saude.

2.2 SAUDE DIGITAL NO BRASIL E NO SUS: ESTRATEGIA NACIONAL E DESAFIOS FEDERATIVOS

No Brasil, a agenda de saude digital foi institucionalizada com a publicacao da
“Estratégia de Saude Digital para o Brasil 2020-2028”, documento que estabelece diretrizes
para a incorporagdo de tecnologias digitais no SUS, estruturando-se em eixos como
governanga, interoperabilidade, telessaude, prontuario eletronico do cidaddo e formacao de
competéncias digitais (BRASIL, 2020). A estratégia vincula explicitamente a transformacao
digital a ampliacdo do acesso e a redug¢do de desigualdades, reconhecendo o papel da
telessatide como instrumento de interiorizagao do cuidado especializado.

Entretanto, relatorios institucionais demonstram que a implementacdo da estratégia
ocorre de forma desigual no territorio nacional, refletindo assimetrias federativas e diferencas
nas capacidades estatais de estados e municipios (BRASIL, 2022; BRAGA, 2025). A TIC
Saude 2021 evidenciou que, embora a maioria dos estabelecimentos de saude utilize
computadores e sistemas de informacdo, persistem lacunas importantes na qualidade da
conectividade, na interoperabilidade entre sistemas e¢ no uso avan¢ado de dados,
especialmente em Unidades Basicas de Saude localizadas em municipios pequenos e areas
rurais (NIC.BR, 2021).

No Nordeste brasileiro, essas limitagdes se combinam a desigualdades historicas de
oferta de servigos especializados, tornando a saude digital uma estratégia potencialmente
relevante para ampliar o acesso, mas também um campo sensivel a riscos de exclusdo digital e

fragmentacdo do cuidado (CGIL.BR, 2023; RIBEIRO; GOMES, 2024). Nesse sentido,
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programas estaduais de saude digital precisam ser analisados a luz da capacidade de articular

a agenda nacional com arranjos institucionais e realidades locais.

2.3 TELEMEDICINA E TELEDIAGNOSTICO: EVIDENCIAS SOBRE ACESSO, QUALIDADE E EFICIENCIA

A telemedicina e o telediagndstico ocupam posicao central na literatura sobre saude
digital, sendo frequentemente apresentados como instrumentos capazes de reduzir barreiras
geograficas, ampliar a oferta de especialistas e apoiar a aten¢do primaria em contextos de
escassez de recursos humanos (WORLD HEALTH ORGANIZATION, 2021). Estudos
publicados a partir de 2018 indicam que a teleconsulta, a teleinterconsulta entre profissionais
e o telediagnostico podem aumentar a resolutividade da atencdo primaria, reduzir filas por
especialidades e agilizar a emissdo de laudos, especialmente em regides remotas (RIBEIRO;
GOMES, 2024).

No contexto do SUS, a literatura destaca que a integragdo da telemedicina as redes de
atencao ¢ condicao fundamental para que seus beneficios se materializem. Quando articulada
a atencdo primaria, a telessatide pode fortalecer o papel coordenador das equipes de satide da
familia, reduzir encaminhamentos desnecessarios ¢ melhorar a continuidade do cuidado,
sobretudo no acompanhamento de condi¢des cronicas (BRASIL, 2020; INSTITUTO DE
ESTUDOS PARA POLITICAS DE SAUDE, 2021). Além disso, a reducao de deslocamentos
tende a gerar ganhos indiretos para usudrios e familias, como diminui¢do de custos e de
perdas de tempo de trabalho.

Apesar dessas potencialidades, a literatura também aponta limites e riscos associados a
expansao da telemedicina. Entre eles destacam-se desafios relacionados a qualidade da
interagdo clinica mediada por tecnologias, a adequacao de protocolos assistenciais, a protecao
de dados pessoais e a possibilidade de aprofundamento da exclusdo digital (WORLD
HEALTH ORGANIZATION, 2021; CGI.BR, 2023). Esses elementos reforcam a necessidade
de analisar programas de telemedicina ndo apenas sob a 6tica da eficiéncia, mas também da

equidade e da justica social.

2.4 EQUIDADE EM SAUDE E EXCLUSAO DIGITAL: NOVAS CAMADAS DE DESIGUALDADE
A equidade em saude ¢ definida como a auséncia de desigualdades injustas, evitaveis e
sistemdticas no acesso aos servicos € nos resultados em saude entre diferentes grupos

populacionais (BARROS et al., 2025). Estudos recentes sobre o Brasil evidenciam que
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desigualdades territoriais, socioecondmicas € raciais continuam a moldar fortemente o
acesso ao SUS, com impactos mais intensos sobre populacdes de baixa renda, residentes em
areas rurais e municipios de pequeno porte (TOMASIELLO, 2023).

A incorporacdao de tecnologias digitais adiciona uma nova camada a esse debate: a
exclusao digital em saude. Pesquisas nacionais sobre acesso a internet e uso de tecnologias
mostram que, embora a conectividade tenha avangado nos ultimos anos, persistem diferencas
significativas segundo renda, escolaridade, regido e situagdo urbano-rural (NIC.BR, 2021;
CGI.BR, 2023). Essas desigualdades afetam diretamente a capacidade de diferentes grupos se
beneficiarem de politicas baseadas em aplicativos, plataformas digitais e teleatendimento.

A literatura descreve a exclusao digital em satide como fendmeno multidimensional,
envolvendo infraestrutura de conectividade, acesso a dispositivos, letramento digital e
letramento em saude (RIBEIRO; GOMES, 2024). Em contextos como o do Piaui, onde
parcelas expressivas da populagdo dependem do SUS e apresentam vulnerabilidades
socioeconOmicas, politicas de saude digital tendem a ser mais equitativas quando incorporam
pontos publicos de acesso assistido e estratégias de apoio presencial, mitigando a dependéncia

de conectividade domiciliar (WORLD HEALTH ORGANIZATION, 2021).

2.5 INOVACAO EM SAUDE PUBLICA, CAPACIDADES ESTATAIS E VALOR PUBLICO

Do ponto de vista da administragdo publica, a implementacdo de programas de satde
digital pode ser compreendida como processo de inovagdo em servigos publicos. A literatura
sobre inovacao publica enfatiza que a geracao de valor publico depende nao apenas da adogao
de tecnologias, mas da articulagdo entre capacidades técnicas, administrativas e
politico-institucionais, bem como da coordenacdo entre diferentes niveis de governo
(LACERDA; MACHADO; BRITO, 2023).

No campo da satde, estudos recentes apontam que a inovacao frequentemente enfrenta
obstaculos como fragmentagdo institucional, descontinuidade de politicas, fragilidades na
governanga de dados e auséncia de avaliagdes sistematicas (INSTITUTO DE ESTUDOS
PARA POLITICAS DE SAUDE, 2021; BRAGA, 2025). Em sistemas descentralizados como
o SUS, essas dificuldades tendem a ser ampliadas, tornando a capacidade de coordenagdo
federativa um elemento central para o sucesso de iniciativas digitais.

Nesse sentido, programas estaduais de satide digital podem representar inovacdes
relevantes quando conseguem alinhar tecnologia, modelo assistencial e governanga,

produzindo valor publico na forma de maior acesso, melhor qualidade do cuidado e reducao
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de desigualdades. A analise dessas iniciativas exige, portanto, um referencial tedrico que

integre saude digital, equidade e inovacao publica, como proposto neste estudo.

2.6 AVALIAGCAO DE POLITICAS DE SAUDE DIGITAL: TEORIA DE MUDANGA E INDICADORES

A avaliagdo de politicas de saude digital ¢ apontada na literatura como condigdo
fundamental para assegurar legitimidade, sustentabilidade e aprendizado institucional.
Abordagens baseadas em teoria, como a Theory-Based Evaluation e a teoria de mudanca, sao
amplamente recomendadas para politicas complexas e recentes, pois permitem explicitar a
cadeia causal que liga insumos, atividades, produtos, resultados e impactos esperados
(WORLD HEALTH ORGANIZATION, 2021).

No caso da saude digital, a literatura sugere o uso combinado de indicadores de
processo, acesso, equidade e resultados, além de métodos quantitativos e qualitativos de
analise (RIBEIRO; GOMES, 2024). Em contextos marcados por desigualdade digital,
avaliagdes robustas devem incorporar variaveis relacionadas a conectividade e ao uso efetivo
das tecnologias, recorrendo a dados administrativos do SUS e a pesquisas nacionais de TIC
(NIC.BR, 2021; CGI.BR, 2023).

Para o contexto piauiense, esse referencial orienta a construcdo de um modelo
avaliativo capaz de distinguir evidéncias empiricas disponiveis de inferéncias teoricas,
evitando conclusdes precipitadas e contribuindo para o aperfeicoamento continuo da politica

publica.

3. Metodologia/Abordagem

No que se refere 0 método e para garantir a robustez cientifica deste artigo, a escolha
metodoldgica recaiu sobre a Revisdo Sistematica de Literatura (RSL), desenvolvida com base
em estudo documental, abordagem adequada para a analise de politicas publicas recentes,
para as quais ainda ndo ha ampla disponibilidade de dados primarios ou séries historicas
consolidadas. A escolha metodoldgica fundamenta-se na necessidade de analisar o “Piaui
Saude Digital” a partir de evidéncias verificaveis, distinguindo claramente dados
documentais, achados da literatura e inferéncias tedricas. Esta modalidade de pesquisa, que se
baseia em protocolos especificos, foi, portanto, empregada para analisar o estado da arte sobre
o tema por meio de critérios de selecio (GALVAO; RICARTE, 2019).

A revisdo integrativa foi conduzida em bases cientificas nacionais e internacionais,

incluindo SciELO, PubMed, Biblioteca Virtual em Saude (BVS) e Google Scholar, utilizando
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descritores relacionados a satde digital, telemedicina, transformacdo digital em satde,
equidade em saude, SUS e avaliagdo de politicas publicas. Foram priorizados estudos
publicados entre 2018 e 2025, sem exclusdo de literatura classica recente quando relevante
para fundamentacdo conceitual. A sele¢do considerou critérios de pertinéncia tematica,
qualidade metodolégica, documentos publicos institucionais e aderéncia ao contexto
brasileiro.

Para a analise, os dados textuais (matérias, relatorios, leis, etc) foram submetidos a
procedimentos de andlise de conteudo (Bardin, 2011), orientada pelas dimensdes de acesso,
equidade e qualidade, e organizados em uma matriz comparativa “antes vs. depois”
(2018-2021 vs. 2022-2025) com procedimentos de triangulagdo de fontes e evidencias, de
modo a aumentar a robustez e a validade dos achados (Yin, 2014). Por fim, os achados foram
analisados criticamente a luz da literatura sobre saude, inovacdo e transformacdo digital,
articulando as evidéncias empiricas com os referenciais teoricos escolhidos.

As principais limitagdes do estudo referem-se a auséncia de dados primadrios, a
dificuldade de atribuicdo causal direta entre o programa e eventuais mudangas observadas e
ao risco de viés de documentagdo institucional. Do ponto de vista ético, o estudo utiliza
exclusivamente dados secundarios de acesso publico, ndo envolvendo informagdes

individualizadas ou sensiveis.

4. Resultados
4.1 DIAGNOSTICO DO CENARIO ANTERIOR (2018-2021)

No periodo de 2018 a 2021, o acesso aos servigos de saude no Piaui apresentava
barreiras estruturais associadas a distribuicdo territorial desigual de servigos especializados, a
concentragdo de exames e consultas em polos regionais e a fragmentacdo dos fluxos de
encaminhamento no SUS. A literatura nacional indica que esse padrdo ¢ recorrente em
estados do Nordeste, onde a escassez de especialistas ¢ a dependéncia de deslocamentos
longos penalizam populagdes de municipios pequenos e areas rurais (TOMASIELLO, 2023).

Relatdrios institucionais e pesquisas nacionais apontam que, nesse periodo, a atencao
primaria operava com resolutividade varidvel, e a articulagdo com a ateng@o especializada era
limitada por filas, demora na emissao de laudos e dificuldades logisticas (NIC.BR, 2021).

Esse cenario reforcava desigualdades territoriais e socioecondmicas no acesso ao cuidado.

308



4.2 CARACTERIZACAO DO CENARIO POSTERIOR (2022-2025)

A partir de 2022, com a implantacdo do “Piaui Saude Digital”, observa-se, segundo

documentos oficiais, a ampliacdo da oferta de teleconsultas e telediagndstico em todo o

territorio estadual, com cobertura declarada em todos os municipios até 2025 (PIAUL 2025a;

PIAUI, 2025b). O programa passou a operar com salas de telemedicina em Unidades Basicas

de Satde e escolas, além de atendimento por aplicativo, indicando uma estratégia hibrida que

combina acesso assistido e remoto.

Embora ainda sejam escassos estudos independentes de avaliacdo, os documentos

analisados sugerem potencial reducao de filas, maior agilidade diagnoéstica e fortalecimento

do papel da atengdo primaria como coordenadora do cuidado, em consonancia com a

literatura sobre telessaude no SUS (BRASIL, 2020; RIBEIRO; GOMES, 2024).

Tabela 1 - Matriz conceitual de desigualdade de acesso em satude aplicada

piauiense
) . e Referéncias (2018- L L.
Dimensao Definigao sintética 2025) Implicagoes para o Piaui
Barreiras relacionadas Telemedicina pode reduzir
s e TOMASIELLO (2023);
L. a distdncia, tempo e deslocamentos e
Territorial BARROS et al. L
custo de deslocamento (2025) dependéncia de polos
até servicos. ' regionais.
Efeito de renda e Reducdo de  custos

Socioecondmica

escolaridade sobre uso

BARROS et al
(2025).

indiretos, mas risco de

de servigos. exclusdo digital.
Filas, regulacdo e Apoio digital e
L . Neg ¢ . . | BRASIL (2020); PO g . .pod
QOrganizacional integracdo entre niveis aumentar resolutividade
. NIC.BR (2021).
de atenc&o. da APS.
Acesso  a  internet, o
. _ N CGILER (2023); | Pontos  pdblicos  de
Digital dispositivos e . o
N o NIC.BR (2021). acesso sao estratégicos.
habilidades digitais.
Seguranca, efetividade | WORLD HEALTH .
) L Exige  protocolos e
Qualidade e experiéncia  do | ORGANIZATION
L governanca de dados.
usuario. (2021).

Fonte: Autoria Propria (2026)

ao contexto
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Tabela 2 - Comparativo “antes vs. depois” do Piaui Satude Digital (2018-2021 vs. 2022-2025)

Dimensao Antes (2018-2021) Depois (2022-2025) Indicadores sugeridos
Acesso a | Deslocamentos Teleconsultas com | Tempo de espera e taxa de
especialistas longos e filas. cobertura estadual. consultas especializadas.
Concentragdo em | Telediagndstico em | Prazo de emissdo de
Exames e laudos
poucos polos. UBS. laudos.
Equidade Forte  desigualdade | Cobertura ampliada do | Consultas por habitante por
territorial entre municipios. programa. regido.

Baixa conectividade | Pontos de acesso | Perfil socioecondmico dos
Equidade digital

domiciliar. assistido. usuarios.
Continuidade do | Fragmentagcdo APS- | Apoio remoto e | Intemacdes sensiveis a
cuidado especializada. acompanhamento. APS.

5. Contribuicio para a Gestao Publica

Um ponto importante ¢ que através de publicagdes e relatorios a literatura reconhece
que na saude digital a efetividade das tecnologias aplicadas aos sistemas de satde depende
fortemente da atuacdo dos profissionais que atuam na mediacao entre recursos tecnologicos e
praticas assistenciais. A Organizacdo Mundial da Saude destaca que a transformacao digital
ndo se limita a incorporacdo de ferramentas tecnoldgicas, mas exige uma forca de trabalho em
saude capacitada, capaz de integrar tecnologias digitais aos processos clinicos, assistenciais e
organizacionais, assegurando qualidade, seguranca e equidade no cuidado (WORLD
HEALTH ORGANIZATION, 2021).

Nesse sentido, os profissionais de satde assumem papel estratégico ao interpretar
informagdes geradas por sistemas digitais, apoiar usudrios no uso das tecnologias e garantir
que o cuidado mediado por ferramentas digitais permanega centrado nas necessidades dos
individuos e das comunidades. Em contextos marcados por desigualdades socioeconomicas e
territoriais, como o do Estado do Piaui, essa media¢do profissional torna-se ainda mais
relevante, uma vez que a auséncia de suporte técnico-assistencial pode comprometer a adesao

dos usuarios e ampliar riscos de exclusao digital.

6. Discussio
6.1 DO ACESSO FiSICO AO ACESSO MEDIADO POR TECNOLOGIA: MUDANGA DE PARADIGMA OU AJUSTE
INCREMENTAL?

O comparativo entre os periodos 2018-2021 e 2022-2025 sugere que o “Piaui Saude

Digital” introduz uma inflexdo relevante na forma como o acesso aos servicos especializados
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¢ organizado no territorio piauiense. No cenario anterior, o acesso era predominantemente
fisico e fortemente dependente do deslocamento dos usudrios até polos regionais,
configurando um modelo que penalizava municipios pequenos, populagdes rurais e familias
de baixa renda. A expansdo do atendimento mediado por tecnologias digitais, especialmente
por meio de teleconsultas e telediagndstico, aponta para uma transi¢do em dire¢do a um
modelo no qual o acesso deixa de estar condicionado exclusivamente a presenca fisica do
usuario nos servigos especializados.

Essa transicdo pode ser interpretada como uma mudanga de paradigma no acesso a
saude ou, alternativamente, como um ajuste incremental no interior do modelo tradicional do
SUS. A literatura sugere que a distingao entre esses dois cendrios depende menos da
tecnologia empregada e mais do grau de reorganizacdo dos fluxos assistenciais e da
coordenacdo entre niveis de atencdo (WORLD HEALTH ORGANIZATION, 2021). No caso
analisado, embora haja evidéncias documentais de ampliacdo da oferta mediada por
tecnologia, ainda ¢ incerto se essa mudanga se traduz em transformagao estrutural do modelo
assistencial ou se opera, predominantemente, como mecanismo compensatorio para déficits

historicos de oferta presencial.

6.2 REDUCAO DE DESIGUALDADES TERRITORIAIS: EVIDENCIA EMERGENTE E FRONTEIRAS ANALITICAS

A dimensao territorial da desigualdade de acesso ¢ aquela para a qual o “Piaui Satde
Digital” apresenta indicios mais consistentes de impacto potencial. A literatura nacional e
internacional converge ao apontar que a distancia geografica e o custo de deslocamento sao
fatores centrais de desigualdade no acesso a servigos especializados, sobretudo em regides de
baixa densidade populacional (TOMASIELLO, 2023; BARROS et al., 2025). Nesse sentido,
a interiorizagdo do atendimento remoto tende a reduzir assimetrias historicas entre capital,
polos regionais e municipios de pequeno porte.

Todavia, a analise também evidencia limites importantes. A reducdo da desigualdade
territorial ndo implica, automaticamente, reducdo de desigualdades socioeconOmicas ou
interseccionais. A auséncia de dados desagregados por perfil dos usudrios impede avaliar se
os grupos historicamente mais vulneraveis sdo, de fato, os principais beneficiarios do
programa. Assim, o impacto redistributivo do “Piaui Satde Digital” permanece como
hipdtese plausivel, mas ainda ndo empiricamente demonstrada, exigindo cautela

interpretativa.
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6.3 A EXCLUSAO DIGITAL COMO RISCO ESTRUTURAL E NAO RESIDUAL

Um dos principais aportes analiticos deste estudo reside na problematizagdo da
exclusdo digital ndo como efeito colateral marginal, mas como risco estrutural das politicas de
saude digital. A literatura recente € clara ao afirmar que a ampliagdo de servigos digitais pode
reproduzir ou mesmo aprofundar desigualdades quando ndo acompanhada de estratégias
robustas de inclusdo digital (CGI.BR, 2023; NIC.BR, 2021). No contexto piauiense,
caracterizado por desigualdades socioecondmicas persistentes, esse risco assume especial
relevancia.

O uso de Unidades Béasicas de Saude (UBS) e escolas como pontos de acesso assistido
constitui uma resposta institucional relevante a esse desafio, ao reduzir a dependéncia da
conectividade domiciliar. Contudo, a literatura aponta que a inclusao digital efetiva envolve
ndo apenas acesso fisico a tecnologia, mas também letramento digital, letramento em satde e
capacidade de uso autonomo das ferramentas (RIBEIRO; GOMES, 2024). A auséncia de
avaliagOes especificas sobre essas dimensdes limita a compreensao dos efeitos distributivos
do programa e reforca a necessidade de abordagens avaliativas mais sensiveis a exclusio

digital.

6.4 INOVACAO PUBLICA, VELOCIDADE DE EXPANSAO E DILEMAS DE SUSTENTABILIDADE

Sob a otica da inova¢do em satde publica, o “Piaui Saude Digital” pode ser
interpretado como uma inovacdo organizacional de larga escala, caracterizada por rapida
expansdo territorial e forte visibilidade institucional. A literatura sobre inovacdo publica,
entretanto, alerta para o dilema entre velocidade de implementagdo e consolidagao
institucional (LACERDA; MACHADO; BRITO, 2023). Inovagdes que crescem rapidamente,
sem mecanismos robustos de monitoramento ¢ avalia¢do, tendem a enfrentar dificuldades de
sustentabilidade e aprendizado organizacional.

No caso analisado, a expansdo do programa precede a producao de evidéncias
avaliativas independentes, limitando a capacidade de identificar gargalos, efeitos ndo
intencionais e desigualdades internas ao proprio programa. Além disso, aspectos como
governanga de dados, interoperabilidade com sistemas nacionais do SUS e integracdo com
processos regulares de regulacdo e planejamento ainda carecem de maior transparéncia
documental. Esses elementos sdo centrais para que a inovacao transcenda o carater de projeto

e se consolide como politica publica estruturante.
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6.5 Do POTENCIAL A COMPROVACAO: IMPLICACOES METODOLOGICAS PARA A AVALIACAO DO
PROGRAMA

A discussao dos resultados reforca a adequacao da avaliagdo baseada em teoria como
abordagem metodolégica para o “Piaui Saude Digital”. Diante da escassez de dados
aprofundados e de estudos independentes, a distin¢cdo entre evidéncia empirica, inferéncia
tedrica e expectativa normativa torna-se fundamental para evitar conclusdes indevidas
(WORLD HEALTH ORGANIZATION, 2021).

Nesse sentido, o estudo contribuiu ao propor um enquadramento analitico que
explicita mecanismos so6lidos de impacto, como reducao de deslocamentos, apoio a atencao
primaria e ampliacdo da oferta especializada, sem atribuir causalidade direta. Avancar da
analise do potencial para a comprovag¢do empirica exige, como pesquisa futura, avaliagdes
quantitativas com dados administrativos do SUS, andlises comparativas entre municipios e

estudos qualitativos que capturem experiéncias de usuarios e profissionais.

7. Conclusao

Este artigo analisou o programa “Piaui Satde Digital” sob a perspectiva da
transformagdo digital, da inovagcdo em saude publica e da equidade, por meio de um
comparativo entre os periodos 2018-2021 e 2022-2025. O estudo partiu do reconhecimento de
que o acesso aos servigos de satde no Piaui, no periodo anterior a implantacdo do programa,
era marcado por barreiras territoriais, organizacionais e socioecondmicas persistentes, em
consonancia com o padrao observado em outros estados do Nordeste brasileiro.

A andlise documental e a revisao da literatura indicam que, no periodo posterior, o
“Piaui Saude Digital” introduziu mudangas relevantes na oferta de servigos, com ampliagdo
da telemedicina e do telediagnostico e cobertura territorial abrangente. Esses elementos
configuram uma inovagdo significativa no contexto piauiense e estdo alinhados as diretrizes
da Estratégia de Saude Digital para o Brasil e as recomendagdes internacionais sobre saude
digital. Do ponto de vista tedrico, os mecanismos mobilizados pelo programa como, redugao
de deslocamentos, apoio remoto a atencdo primaria e ampliagdo do acesso a especialistas, sdo
consistentes com aqueles descritos na literatura como capazes de mitigar desigualdades
territoriais de acesso.

Assim, a principal contribui¢do do estudo reside na distin¢ao cuidadosa entre potencial
e evidéncia. Embora existam indicios documentais de ampliagdo do acesso, ainda ndo ha

comprovagdo empirica robusta de reducdo de desigualdades de acesso ou de melhoria
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consistente de desfechos em saude. A auséncia de avaliacdes independentes, de dados
desagregados por grupos populacionais e de séries historicas compardveis limita inferéncias
causais e exige prudéncia interpretativa.

Concluiu-se que o “Piaui Saude Digital” representa uma iniciativa promissora de
transformagdo digital e inovagdo em saude publica, com potencial relevante para reduzir
desigualdades de acesso em um estado marcado por dispersdo territorial e escassez de
especialistas. Contudo, a consolidagdo desse potencial depende de condigdes institucionais
fundamentais, como governanga de dados, inclusdo digital, integracdo efetiva com a atencao
primaria e implementacdo de um sistema continuo de monitoramento e avaliacao.

Como agenda futura de pesquisa e de politica publica, recomenda-se a realizagdo de
avaliagcdes quantitativas com uso de dados administrativos do SUS, analises comparativas
entre municipios e regides de saude, bem como estudos qualitativos com usuarios e
profissionais para compreender experiéncias, barreiras e efeitos distributivos do programa.
Essas iniciativas sdo essenciais para transformar o “Piaui Saude Digital” de uma inovagao
promissora em uma politica piblica comprovadamente eficaz na redugdo de desigualdades de

acesso a saude.
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Resumo

Este relato de experiéncia apresenta a implementa¢do de uma solu¢do educacional integrada
para o ensino de lingua inglesa no municipio de Peritiba (SC), desenvolvida por meio de
parceria entre a Secretaria Municipal de Educacdo e a Vivle Educacional. A iniciativa ocorre
no contraturno de uma escola municipal de ensino integral e atende atualmente 11 turmas do
1° a0 7° ano do Ensino Fundamental, alcancando aproximadamente 240 estudantes, com
expansdo prevista para o 8° e 9° anos a partir de 2026. O projeto articula material didatico
especialmente planejado para a educacdo publica brasileira, plataforma pedagogica digital,
atuacdo de professor de lingua inglesa qualificado ¢ em formagdo continuada, suporte
pedagogico permanente e desenvolvimento de projetos extraclasse. Os resultados evidenciam
a ampliagdo do acesso a um servico educacional qualificado, maior engajamento dos
estudantes, fortalecimento das competéncias linguisticas e contribui¢do efetiva para a
educagdo integral, além de elevado potencial de replicagdo em outros contextos da gestdo

publica educacional.

1. Introducio

A educacao publica brasileira enfrenta desafios historicos relacionados a oferta
equitativa e qualificada do ensino de lingua inglesa, especialmente nos municipios de
pequeno porte € em contextos territoriais afastados dos grandes centros urbanos. Entre os
principais problemas identificados estdo: a escassez de professores especializados, a auséncia
de materiais didaticos alinhados a realidade da escola publica, limitagdes de carga horaria
curricular e a dificuldade de acesso dos estudantes a experiéncias linguisticas significativas e
contextualizadas.

No municipio de Peritiba (SC), apesar dos avangos na implementagdo da educagdo
integral, persistia a necessidade de ampliar oportunidades formativas que contribuissem para
o desenvolvimento integral dos estudantes, fortalecendo competéncias linguisticas, culturais e
socioemocionais, em consonancia com as demandas contemporaneas de formacao cidada e

desenvolvimento territorial.

316



Nesse contexto, a Secretaria Municipal de Educacao buscou solugdes inovadoras que
pudessem complementar o curriculo regular, sem sobrecarregar a estrutura da escola,

garantindo qualidade pedagdgica, equidade de acesso e impacto direto na vida dos estudantes.

2. Fundamentacio Tedrica ou Marco Conceitual

Na contemporaneidade, a lingua inglesa assume papel central na mediacdo de
conhecimentos, no acesso a conteudos digitais, na circulagdo de informagdes cientificas e no
didlogo intercultural. Nesse sentido, o ensino de lingua inglesa deixa de ser apenas um
componente curricular e passa a configurar-se como instrumento de equidade educacional e
de desenvolvimento social.

Quando o ensino de linguas ¢ ofertado de forma qualificada apenas em contextos
privados ou em grandes centros urbanos, aprofunda-se a desigualdade entre estudantes de
diferentes territorios. A escola publica, enquanto espago de garantia de direitos, assume papel
fundamental na democratizacao do acesso a esse conhecimento, especialmente em municipios
com menor capacidade estrutural.

A politica de educacdo integral surge, nesse cendrio, como oportunidade para
reconfigurar o curriculo escolar, ampliando tempos, espacos e experiéncias formativas. No
entanto, a ampliacdo do tempo escolar, por si s6, ndo garante qualidade nem impacto
educacional. Torna-se necessario qualificar esse tempo ampliado com propostas pedagogicas

estruturadas, intencionais e alinhadas as demandas contemporaneas da formagao cidada.

3. Metodologia/Abordagem
3.1 DECISOES ADOTADAS
Como resposta a esse desafio, foi estabelecida uma parceria com a Vivle Educacional,
organizacao especializada em solucdes educacionais para o setor publico, com foco em ensino
de lingua inglesa.
As decisdes centrais do projeto envolveram:
Oferta do ensino de lingua inglesa no contraturno de uma escola municipal de ensino
integral;
Implementacdo de uma solug¢ao educacional integrada, combinando material didatico
especializado, plataforma pedagdgica digital, professor qualificado e suporte

pedagogico continuo;
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Planejamento do programa especificamente para a realidade da educagdo publica

brasileira, considerando o territdrio, o perfil dos estudantes e os objetivos da politica

educacional municipal;

Insercdo de projetos extraclasse, ampliando o aprendizado para além da sala de aula e

fortalecendo o vinculo entre escola, territorio e comunidade.

Essa abordagem permitiu inovar na oferta do servigo publico educacional, sem ruptura
com a organizacdo escolar existente, promovendo complementaridade e ampliagdo de

oportunidades.

3.2 A INTEGRACAO ENTRE MATERIAL DIDATICO, PLATAFORMAS DIGITAIS E TECNOLOGIAS
ACESSIVEIS COMO ESTRATEGIA PARA O Uso DEMOCRATICO DA TECNOLOGIA NO ENSINO DE LiNGua
INGLESA NA EpucacAo PUBLICA

A incorporagdo de tecnologias digitais no ensino de lingua inglesa tem se consolidado
como estratégia relevante para a qualificacdo dos processos de ensino e aprendizagem,
especialmente no contexto da educacdo publica. Contudo, para que o uso da tecnologia
cumpra um papel efetivamente democratico, € necessario que ela esteja integrada a materiais
didaticos contextualizados, a praticas pedagdgicas intencionais e a plataformas acessiveis,
capazes de atender as diferentes realidades territoriais e institucionais da escola publica
brasileira. Nesse sentido, a integragdo entre a Cole¢do Brasil Bilingue, da editora Pilatus, sua
plataforma digital e a plataforma pedagdgica da Vivle configura-se como uma solugdo
educacional que amplia o acesso, promove equidade e fortalece o ensino de lingua inglesa na
educacao basica.

A Colecao Brasil Bilingue foi concebida com o objetivo de oferecer um material
didatico alinhado as diretrizes da Base Nacional Comum Curricular (BNCC) e as demandas
contemporaneas do ensino de linguas. Sua proposta pedagogica parte do pressuposto de que a
aprendizagem da lingua inglesa deve ocorrer de forma contextualizada, significativa e
conectada a realidade sociocultural dos estudantes brasileiros. Ao articular contetidos
linguisticos com temas relevantes do cotidiano dos alunos, a colecdo contribui para o
desenvolvimento de competéncias comunicativas auténticas e para uma aprendizagem mais
proxima da vivéncia dos estudantes.

O potencial pedagdgico desse material ¢ ampliado quando integrado a recursos
digitais. A plataforma digital associada a Cole¢ao Brasil Bilingue expande o uso do material

impresso ao oferecer atividades complementares, conteudos interativos, suporte pedagogico
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ao professor e materiais voltados a educacdo especial. Essa integracdo favorece a
continuidade do processo de aprendizagem para além da sala de aula, especialmente em
contextos de educacgao integral ou de atividades desenvolvidas no contraturno escolar.

A dimensao democratica dessa integracado manifesta-se, sobretudo, na acessibilidade.
A plataforma digital da colecdo foi planejada para funcionar em diferentes dispositivos € com
baixo nivel de complexidade tecnologica, permitindo sua utilizagdo mesmo em contextos
escolares com limitagdes de infraestrutura. Ao ndo exigir equipamentos sofisticados ou
softwares de alto custo, a proposta reduz barreiras de acesso e amplia as possibilidades de uso
da tecnologia na educagao publica, contribuindo para a reducdo de desigualdades
educacionais.

Nesse ecossistema pedagogico integrado, a plataforma pedagogica da Vivle
desempenha papel complementar e estratégico. Trata-se de uma ferramenta digital que
permite transformar atividades tradicionais em exercicios interativos autocorretivos,
ampliando as possibilidades de uso do material didatico da Cole¢ao Brasil Bilingue.
Professores podem adaptar fichas de atividades, exercicios do livro ou materiais autorais e
converté-los em atividades digitais, mantendo a coeréncia pedagdgica do planejamento e
respeitando os diferentes ritmos e necessidades de aprendizagem dos estudantes.

A integracao entre o material didatico, a plataforma da cole¢ao e a plataforma da Vivle
contribui para um uso mais democratico da tecnologia ao permitir que a inovacao pedagdgica
ndo esteja condicionada a solugdes proprietarias complexas ou a elevados investimentos
financeiros. A plataforma da Vivle oferece funcionalidades simples, intuitivas e de facil
utilizagdo, o que a torna viavel para redes publicas de ensino, municipios de pequeno porte e
escolas que enfrentam restrigdes orcamentarias. Dessa forma, a tecnologia deixa de ser um
privilégio restrito a determinados contextos e passa a atuar como instrumento de equidade
educacional.

No ensino de lingua inglesa, essa integragdo favorece o desenvolvimento articulado
das quatro habilidades linguisticas — leitura, escrita, escuta e oralidade. A Colecdo Brasil
Bilingue fornece a base conceitual e contextual do ensino, enquanto as plataformas digitais
ampliam as oportunidades de pratica, interagdo e consolidagdo das aprendizagens. A
plataforma pedagogica da Vivle possibilita o uso de audios, atividades de compreensao oral,
exercicios de associagdo, preenchimento de lacunas e gravacdo de voz, promovendo uma

aprendizagem mais ativa, dinamica e significativa.
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Outro aspecto central do uso democratico da tecnologia refere-se a personalizagao do
ensino. A integracdo entre essas ferramentas possibilita ao professor acompanhar o
desempenho dos estudantes de forma mais individualizada, identificar dificuldades
especificas e planejar intervencdes pedagogicas mais precisas. Em contextos da educagao
publica, caracterizados por turmas heterogéneas, essa possibilidade de acompanhamento
sistematico ¢ fundamental para garantir que nenhum estudante seja excluido do processo
educativo.

Do ponto de vista da gestdo pedagodgica, a articulagdo entre material didatico e
plataformas digitais contribui para praticas mais eficientes e orientadas por dados. O registro
das atividades e respostas dos estudantes oferece ao professor informacgdes relevantes sobre o
progresso da turma, fortalecendo a avaliagdo formativa e subsidiando decisdes pedagdgicas
mais qualificadas.

Por fim, a integracdo entre a Colecdo Brasil Bilingue, sua plataforma digital e a
plataforma pedagogica da Vivle consolida-se como uma estratégia pedagogica consistente
para promover o uso democratico da tecnologia no ensino de lingua inglesa na educacao

publica.

3.3 ALINHAMENTO coM A BNCC pa CoMmPUTACAO E coM 08 PriNcipios bo ECA DigiTaL

A implementagdo do projeto de ensino de lingua inglesa no municipio de Peritiba
(SC), desenvolvido em parceria com a Vivle Educacional, dialoga de forma consistente com
diretrizes nacionais relacionadas ao uso pedagogico da tecnologia, em especial com a Base
Nacional Comum Curricular (BNCC) da Computagao e com os principios contemporaneos do
chamado ECA Digital. Ainda que o projeto ndo se configure como uma iniciativa especifica
de ensino de computacdo, sua concepcao e execucao evidenciam alinhamento transversal com
essas normativas, refor¢ando o cardter responsavel, democratico e orientado ao cidadao da
solucdo adotada.

A BNCC da Computagdo organiza-se a partir de trés eixos estruturantes —
Pensamento Computacional, Mundo Digital e Cultura Digital — que devem ser
desenvolvidos de forma progressiva e integrada ao curriculo da educagao basica. No contexto
do projeto da Vivle em Peritiba, esses eixos manifestam-se de maneira transversal por meio
do uso intencional de plataformas digitais no ensino de lingua inglesa.

No que se refere ao eixo do Pensamento Computacional, as praticas pedagogicas

mediadas por tecnologia contribuem para o desenvolvimento de habilidades cognitivas
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fundamentais, como sequenciacao, reconhecimento de padrdes e decomposicao de problemas.
A aprendizagem da lingua inglesa, especialmente em ambientes digitais, exige que 0s
estudantes organizem informagdes, identifiquem regularidades linguisticas, interpretem
instrugdes e resolvam tarefas estruturadas, competéncias que dialogam diretamente com os
principios do pensamento computacional previstos na BNCC.

O eixo Mundo Digital também se faz presente na medida em que os estudantes sdao
inseridos em ambientes digitais educativos com finalidade clara, media¢do pedagogica e
regras de uso definidas. Ao utilizar plataformas digitais no contraturno escolar, o projeto
promove uma relagdo funcional e consciente com a tecnologia, distinta do uso meramente
recreativo. Os estudantes desenvolvem familiaridade com ambientes virtuais de
aprendizagem, compreendem fluxos bésicos de navegacdo, envio de atividades e retorno de
feedback, ampliando sua competéncia digital de forma orientada e segura.

Ja o eixo Cultura Digital manifesta-se de maneira significativa na articulagdo entre
ensino de lingua inglesa, tecnologias educacionais e contextos comunicativos
contemporaneos. A aprendizagem mediada por recursos digitais amplia o repertdrio cultural
dos estudantes e favorece a compreensdo da tecnologia como linguagem, meio de
comunicagdo e pratica social. Dessa forma, o projeto contribui para a formagao de sujeitos
capazes de interagir criticamente em um mundo cada vez mais digitalizado, alinhando-se as
competéncias gerais da BNCC.

Paralelamente, o projeto também se alinha aos principios do ECA Digital, entendido
como a aplicacdo contemporanea do Estatuto da Crianca e do Adolescente (Lei n°
8.069/1990) ao contexto do uso de tecnologias digitais, em consonancia com marcos legais
como a Lei Geral de Protecao de Dados (LGPD). Nesse aspecto, a iniciativa reafirma o direito
das criangas e dos adolescentes ao acesso a uma educagdo publica de qualidade, mediada por
tecnologias que ampliam oportunidades formativas e reduzem desigualdades territoriais.

O uso das plataformas digitais no projeto ocorre em ambientes controlados, com
finalidade pedagdgica explicita e sob mediagdo docente e institucional, garantindo protecao,
seguranga e responsabilidade no uso da tecnologia. Nao ha exposicao dos estudantes a redes
abertas ou a ambientes digitais inadequados, e os dados gerados sdo utilizados exclusivamente
para fins educacionais, respeitando principios de cuidado e privacidade.

Além da dimensdo protetiva, o projeto também cumpre papel formativo no que se
refere ao uso ético e responsavel da tecnologia. Ao inserir os estudantes em praticas digitais

educativas desde os anos iniciais, a iniciativa contribui para a constru¢do de habitos de uso
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consciente, para o respeito a regras de convivéncia em ambientes virtuais e para a
compreensdo da tecnologia como ferramenta de aprendizagem e desenvolvimento, e nio
apenas de entretenimento.

Dessa forma, o projeto da Vivle em Peritiba evidencia que ¢é possivel integrar
tecnologia, ensino de lingua inglesa e educagdo publica de maneira responsavel, democratica
e alinhada as politicas publicas nacionais. Ao dialogar com a BNCC da Computacdo € com os
principios do ECA Digital, a iniciativa refor¢ca o papel da gestdo publica educacional na
promogao de servigos inovadores, seguros e orientados ao impacto no cidaddo, contribuindo
para a formacao integral dos estudantes e para o fortalecimento de uma educacao publica mais

equitativa e conectada as demandas do século XXI.

4. Implementaciao/Desenvolvimento

A implementagao do projeto enfrentou desafios comuns a inovagdo em politicas
publicas educacionais, tais como:

Adequagao da proposta a rotina da escola de ensino integral,

Garantia de engajamento dos estudantes no contraturno;

Integracdo entre equipe pedagogica da escola e equipe da Vivle;

Necessidade de formagao continuada constante do professor, considerando as
especificidades do contexto publico;

Limitag¢des estruturais tipicas de municipios de pequeno porte.

Esses desafios foram enfrentados por meio de planejamento colaborativo, escuta ativa
da gestdo escolar, acompanhamento pedagdgico permanente e ajustes continuos na execugao

do programa.

5. Resultados
A implementacao do projeto de ensino de lingua inglesa no municipio de Peritiba
(SC), em parceria com a Vivle Educacional, produziu resultados relevantes tanto do ponto de
vista quantitativo quanto qualitativo, evidenciando impacto positivo na oferta do servigo
publico educacional, na aprendizagem dos estudantes e na organizagdo pedagogica da escola

de ensino integral.
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5.1 RESULTADOS QUANTITATIVOS

Do ponto de vista quantitativo, o projeto atende atualmente 11 turmas do Ensino
Fundamental, do 1° ao 7° ano, totalizando aproximadamente 240 estudantes matriculados na
escola municipal de ensino integral Centro Educacional José¢ Arlindo Winter. A oferta do
ensino de lingua inglesa ocorre de forma regular e sistemdtica no contraturno escolar,
garantindo acesso universal aos estudantes da unidade, sem processos seletivos ou critérios
excludentes.

Esse dado representa avango significativo em relagdo a realidade anterior, marcada por
oferta limitada do ensino de lingua inglesa, com baixa carga horaria e pouca continuidade ao
longo da trajetéria escolar. A estruturacdo do projeto no contraturno possibilitou ampliar o
tempo pedagogico dedicado a aprendizagem do idioma, sem comprometer a matriz curricular
regular da escola.

Outro resultado quantitativo relevante € a previsao de expansao do atendimento para o
8° e 9° anos a partir de 2026, o que assegura maior continuidade pedagdgica e consolida o
ensino de lingua inglesa ao longo de todo o Ensino Fundamental. Essa expansdo demonstra a
viabilidade do modelo adotado e sua incorporagdo progressiva a politica educacional

municipal.

5.2 RESULTADOS QUALITATIVOS

Do ponto de vista qualitativo, os resultados observados indicam impacto positivo no
engajamento dos estudantes, na dindmica das aulas e no processo de aprendizagem da lingua
inglesa. Os alunos demonstraram maior interesse e participacdo nas atividades propostas,
especialmente nas praticas mediadas por recursos digitais, que favoreceram a interacgdo, a
autonomia e a aprendizagem ativa.

Foi possivel observar evolucdo gradual no desenvolvimento das competéncias
linguisticas, especialmente nas habilidades de compreensdo oral e leitura, bem como maior
seguranga dos estudantes em situacdes de uso comunicativo da lingua inglesa. A utilizagdo de
atividades interativas, audios e exercicios contextualizados contribuiu para tornar o
aprendizado mais significativo e conectado ao cotidiano dos alunos.

Outro resultado qualitativo relevante refere-se a ampliacao do repertorio cultural dos
estudantes. O contato sistematico com a lingua inglesa, articulado a temas contemporaneos e
a praticas digitais, favoreceu maior familiaridade com contextos culturais diversos,

contribuindo para a formacao de uma visdo mais ampla e integrada do mundo.
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No ambito pedagogico, o projeto também impactou positivamente a atuacao docente.
A professora de lingua inglesa passou a contar com material didatico estruturado, plataformas
digitais acessiveis, suporte pedagogico continuo e formacdo continuada, o que fortaleceu a
qualidade do planejamento, a coeréncia metodoldgica e a intencionalidade das praticas em
sala de aula. Esse suporte contribuiu para maior seguranca pedagdgica e para o

aprimoramento continuo do trabalho docente.

6. Contribuicao para a Gestao Publica

Além dos resultados diretamente relacionados a aprendizagem, o projeto gerou
impactos positivos na organizacao escolar e na gestao publica educacional. A qualificacao do
contraturno escolar com uma proposta pedagogica estruturada contribuiu para fortalecer a
politica de educagdo integral do municipio, ampliando o sentido formativo do tempo
ampliado na escola.

Do ponto de vista da gestdo publica, a experiéncia demonstrou que ¢ possivel
implementar solu¢des educacionais inovadoras, mediadas por tecnologia, de forma vidvel e
sustentavel, mesmo em municipios de pequeno porte. O modelo adotado favoreceu a
racionalizacao de recursos, a ampliacao do acesso ao ensino de lingua inglesa e a melhoria da
qualidade do servigo publico educacional oferecido a populagao.

Em sintese, os resultados obtidos evidenciam que o projeto da Vivle em Peritiba
produziu impactos concretos na aprendizagem dos estudantes, na pratica pedagogica e na
organizacao da politica educacional municipal. A combinacdo entre resultados quantitativos
expressivos € avangos qualitativos consistentes refor¢a o potencial da iniciativa como
experiéncia exitosa de inovagdo educacional orientada ao cidaddo e alinhada as diretrizes
nacionais de educagdo publica.

Trata-se de uma solucdo alinhada aos principios do governo digital e dos servigos

publicos inteligentes, colocando as pessoas € os territorios no centro da politica educacional.

7. Conclusiao
A experiéncia desenvolvida no municipio de Peritiba (SC) evidencia que a inovagao
na educacdo publica ndo depende exclusivamente de grandes estruturas ou de solugdes
tecnologicas complexas, mas, sobretudo, de escolhas pedagdgicas e de gestdo orientadas por
intencionalidade, planejamento e compromisso com o direito a aprendizagem. Ao integrar

material didatico contextualizado, plataformas digitais acessiveis e acompanhamento
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pedagdgico continuo, o projeto demonstra que € possivel construir respostas educacionais
consistentes e alinhadas as demandas contemporaneas, mesmo em contextos territoriais de
pequeno porte.

O percurso descrito neste relato reafirma a importancia de compreender a tecnologia
como meio e nao como fim das politicas publicas educacionais. O uso pedagogico de recursos
digitais, quando articulado a uma proposta curricular clara e a praticas docentes mediadas,
contribui para ampliar oportunidades formativas sem descaracterizar o papel da escola publica
como espaco de convivéncia, mediagdo humana e constru¢do coletiva do conhecimento.
Nesse sentido, a experiéncia de Peritiba afasta-se de abordagens tecnicistas e aproxima-se de
uma concepe¢ao de inovacao educacional centrada nas pessoas.

Outro aspecto relevante diz respeito ao fortalecimento da capacidade institucional da
gestdo publica local. A implementagdo do projeto exigiu articulagdo entre diferentes atores,
defini¢do de responsabilidades, acompanhamento sistemadtico e abertura para ajustes ao longo
do processo. Esses elementos constituem aprendizados institucionais que extrapolam o escopo
especifico do ensino de lingua inglesa e contribuem para o amadurecimento das praticas de
gestao educacional no municipio.

Além disso, o relato evidencia a importancia da coeréncia entre politicas nacionais e
acgoes locais. Ao dialogar com diretrizes como a Base Nacional Comum Curricular, a BNCC
da Computacdo e os principios do ECA Digital, o projeto demonstra que iniciativas
territoriais podem operar em consonancia com marcos normativos mais amplos, fortalecendo
a legitimidade e a sustentabilidade das politicas publicas implementadas.

Por fim, a experiéncia apresentada reafirma o papel estratégico da educagao publica na
promog¢do da equidade, da inclusdo e do desenvolvimento social. Ao ampliar o acesso ao
ensino de lingua inglesa de forma estruturada e responséavel, o projeto contribui para reduzir
desigualdades histéricas e para preparar os estudantes para interagir de maneira critica e
consciente em um mundo cada vez mais interconectado. Trata-se, portanto, de uma iniciativa
que evidencia como a inovacdo, quando orientada por principios publicos e pelo foco no
cidaddo, pode gerar transformagdes significativas nos territorios e fortalecer a confianga da

sociedade na acao do Estado.
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