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RESUMO

GOVERNANCA PARA A ELABORACAO DE POLITICAS PUBLICAS: O PLANO
BRASIL MAIS PRODUTIVO

AUTORA: Morgana Savegnago
ORIENTADOR: Roberto De Gregori

A utilizacdo de diretrizes de Governanga Publica vem sendo discutidas no Brasil em um cenario
em que se questiona o papel e o tamanho das acdes do governo, o que estd diretamente
relacionado aos conceitos de governanga de uma maior participagdo da sociedade, maior
transparéncia e accountability. Assim, a Governanga Publica tem sido utilizada como uma
forma de regulamentacdo e controle na elaboragdo e aplicagdo de politicas publicas. Desta
forma, este trabalho tem como objetivo analisar se o Programa Brasil Mais Produtivo utiliza os
conceitos de governanga inseridos em suas diretrizes no processo de gestdo do programa. Para
o desenvolvimento do estudo, a metodologia utilizada foi a pesquisa exploratoria descritiva. A
analise serd limitada pela amostra dos agentes participantes do Programa Brasil Mais Produtivo,
através de entrevistas com os 6rgaos Senai, Sebrae, MDIC e ABDI e uma empresa participante,
no periodo de 2016 a 2023, nas duas fases do programa. Apos, foi realizada uma analise
estatistica através da utilizagao do software lramuteq. As evidéncias encontradas demonstram
falhas no uso das diretrizes de governanga no Programa, gerando falta de transparéncia e
divulgagdo dos resultados encontrados nos atendimentos.

Palavras Chaves: Governanca Publica, Transparéncia, Accountability, Programa Brasil Mais
Produtivo.



ABSTRACT

GOVERNANCE FOR THE DEVELOPMENT OF PUBLIC POLICIES: THE MOST
PRODUCTIVE BRAZIL PLAN

AUTHOR: Morgana Savegnago
ADVISOR: Roberto De Gregori

The use of Public Governance guidelines has been discussed in Brazil in a scenario where the
role and size of government actions are being questioned, which is directly related to the
governance concepts of greater participation by society, greater transparency and
accountability. Thus, Public Governance has been used as a form of regulation and control in
the development and application of public policies. Therefore, this work aims to analyze
whether the Brasil Mais Produtivo Program uses the governance concepts included in its
guidelines in the program management process. To develop the study, the methodology used
was descriptive exploratory research. The analysis will be limited by the sample of agents
participating in the Brasil Mais Produtivo Program, through interviews with the bodies Senai,
Sebrae, MDIC and ABDI and a participating company, from 2016 to 2023, in the two phases of
the program. Afterwards, a statistical analysis was carried out using the Iramuteq software. The
evidence found demonstrates flaws in the use of governance guidelines in the Program,
generating a lack of transparency and disclosure of the results found in the services.

Keywords: Public Governance, Transparency, Accountability, More Productive Brazil
Program.
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1 INTRODUCAO

Nas ultimas décadas, a literatura internacional tem enfatizado e mostrado os
determinantes politicos e institucionais como fator explicativo para o carater e os efeitos
produzidos por politicas industriais, dando atengdo para o papel que o Estado exerce nos
processos de desenvolvimento (EVANS, 1995; 2006; RODRIK, 2004).

Conceitualmente as politicas desenvolvimentistas classicas, caracterizam-se pelo
objetivo de transformar rapidamente um quadro de defasagem econdomica, e desta forma
proporcionando um salto em dire¢do a patamares mais altos, tanto no nivel de industrializagao
quanto na dotagdo de infraestrutura ou, ainda, na amplia¢do da renda per capita. Sendo assim,
essas politicas sdo evidenciadas pela urgéncia em produzir resultados e, por isso, requerem das
burocracias governamentais altas capacidades de coordenag¢do e execucdo para levar a
consequéncia os objetivos pretendidos (GOMIDE; PIRES, 2014).

No cenario atual, muito tem se debatido sobre o papel e o tamanho que o estado deve
possuir no Brasil. Este processo de amadurecimento da democracia, pos-periodo de
democratizagdao em 1988, esta diretamente relacionado a uma maior participacao da sociedade
civil, maior transparéncia e accountability (prestacdo de contas). Com a democratizagdo, a
sociedade passou a ser cada vez mais consciente do papel do governo e participativa das
instituicdes que o compoe, exigindo mais efetividade e exceléncia das politicas publicas
implementadas (ROCHA, 2017).

Por consequéncia, como a autora Rocha (2017) coloca, a complexidade das atribui¢des
do estado aumenta, bem como as cobrancas por transparéncia e a responsabiliza¢do por suas
acoes. Para Souki (2006), este ¢ o periodo seguinte a transicdo democratica em que setores
ativos da sociedade reivindicam servigos e bens simbolicos, desafiando cada vez mais os
politicos e os servidores publicos por respostas mais eficazes e efetivas. Assim, as politicas
publicas refletem as ideias dos atores ou grupos distintos de atores e resultam de trocas
estabelecidas entre estes atores em momentos especificos do cendrio politico (TURETA;
ALCADIPANI, 2008).

Na década de 1990, ¢ criada pelo Banco da Inglaterra uma comissdo para elaborar o
Codigo das Melhores Praticas de Governanga corporativa. Essa normativa tinha como
diferencial diretrizes com inclusdo de elementos para a boa pratica da teoria da governanca.
Neste codigo estavam inclusas normativas acerca de boas praticas relacionadas a agdes
participativas das instituigdes que compoe as instituigdes, bem como de agentes, sociedade civil

e acoes regulamentadoras de transparéncia e prestacao de contas.
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Com essa visdo mais eficiente de governanga, o governo brasileiro ¢ incentivado a
modificar sua forma de atuar e incluir outros atores na implementagdo de politicas publicas,
surgindo, assim, uma rede de politicas publicas, na qual sdo envolvidos governos locais,
entidades nao governamentais e sociedade civil. Esta atuagdo por parte do estado, acaba
demandando um novo posicionamento dos gestores publicos, onde estes deverao dividir o papel
de decisdo, implementagdo e monitoramento de politicas publicas com atores nao
governamentais e sociedade civil (ROCHA, 2017).

A existéncia de uma preocupag¢ao governamental em implementar a abordagem da
governanga para a formulagdo de politicas industriais, com o intuito de se obter um melhor
acompanhamento, disseminando a pratica de avaliacdo ex ante e ex post de politicas publicas,
demonstra um esforco com o intuito de aumentar a qualidade do gasto publico e viabilizar
melhores indices de priorizagdo na alocagao de recursos publicos em iniciativas que maximizem
a qualidade dos servigos prestados a sociedade (CEPAL, 2018).

No ano de 2001, foram instituidos, pelo Comité do Setor Publico da Federacdo
Internacional dos Contadores (PSC/IFAC), principios, diretrizes e recomendagdes de
governanga a serem seguidos pelas entidades governamentais. A Federacdo Internacional dos
Contadores (IFAC) divide as recomendagdes em quatro dimensodes, sendo elas: padroes de
comportamento, processos € estrutura organizacional, controle, e relatorios externos. E dentre
os principios determinados pela IFAC, trés deles se destacam dos demais: transparéncia,
integridade e accountability.

Identificada essa necessidade, apenas em 2016 a Secretaria de Desenvolvimento e
Competitividade Industrial (SDCI) langou o programa Brasil Mais Produtivo (B+P), plano
voltado a seguir as diretrizes de governanga, como transparéncia, acessibilidade as informagoes,
gestdo em rede, baixo custo, accountability e exigéncia de contrapartida pelo beneficiario.
Possuia o intuito de promover ganhos de produtividade em pequenas e médias empresas
(PMEs) industriais brasileiras, e tinha como parceiros o Servico Nacional de Aprendizagem
Industrial (Senai), a Agéncia Brasileira de Desenvolvimento Industrial (ABDI), a Agéncia
Brasileira de Promocgao de Exportagdes e Investimentos (Apex-Brasil), o Servigo Brasileiro de
Apoio as Micro e Pequenas Empresas (Sebrae) e o Banco Nacional de Desenvolvimento
Economico e Social (BNDES) (CEPAL, 2018).

Esses parceiros possuiam papeis bem definidos, direcionando as atividades do
programa. O Servico Nacional de Aprendizagem Industrial (Senai) e o Servigo Brasileiro de
Apoio as Micro e Pequenas Empresas (Sebrae) atuavam em sua estratégia de implementacao,

além de apoio financeiro, junto com a Agéncia Brasileira de Desenvolvimento Industrial
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(ABDI) e a Agéncia Brasileira de Promocao de Exportagdes e Investimentos (Apex). O B+P
procurou estabelecer uma contrapartida financeira dos beneficiarios, aumentando o
comprometimento deles com a iniciativa. Seu objetivo central era mitigar os diferenciais de
produtividade entre empresas, segundo o tamanho, o setor € a sua distribuicdo no espago
(CEPAL, 2018).

Seguindo a tematica, esta dissertacdo tem como objetivo analisar o Programa Brasil
Mais Produtivo (B+P), trazendo seus principais resultados encontrados com o uso das diretrizes
de governanga em sua aplicagdo, bem como analisar se os participantes identificaram a
utilizagdo da governanga no Programa, verificar as formas de controle dos 6rgdos participantes
e analisar se o uso da governanga auxiliou no processo de aplicagdo do Programa. Assim,
busca-se demonstrar se tal politica atingiu seu objetivo planejado e de que forma foi executada
para atingir seu resultado.

Assim, visando cumprir o propo6sito da pesquisa o trabalho sera estruturado da seguinte
maneira: ap6s uma breve introdugdo, apresenta-se na primeira se¢ao a delimitacao do problema
de pesquisa, os objetivos e justificativa do estudo. Na segunda se¢do ¢ apresentado o referencial
teorico que visa discutir o tema da governanga, abordando seu conceito e aplicagdes nas
politicas publicas brasileiras. Na terceira se¢ao ¢ apresentado o método utilizado para a
concretizagdo do estudo. Seguindo, na quarta se¢do serd apresentado os resultados das analises
das entrevistas com os Orgdos reguladores e uma empresa participante do programa.
Finalizando sera apresentada as consideragdes finais.

Na proxima sec¢ao € apresentado o problema de pesquisa que busca evidenciar que a nao
utilizacdo das diretrizes de governanca pode gerar maleficios a implementacdo de politicas

publicas.

1.1 DELIMITACAO DO PROBLEMA DE PESQUISA

Esta dissertacao delimita-se a analise do Plano Brasil Mais Produtivo, adotado no ano
de 2016, bem como a relagdo da governanga para a elaboragao de politicas publicas industriais,
e assim, verificar quais foram os efeitos da politica analisada, visto que um de seus principios
base ¢ a utilizacao das diretrizes de governanga. Dentro de tais efeitos a serem analisados, se
tem a andlise de produto resultante, inovacdo, periodo de permanéncia, sua amplitude de
abrangéncia e sua estruturacdo, e se atende as diretrizes implementadas pelo Comité do Setor
Publico da Federagao Internacional dos Contadores (PSC/IFAC) a cerca de governanga. Além

disso, demonstrar os efeitos de aceitacdo do programa, bem como a apresentacao dos resultados,
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o processo de divulgagdo e transparéncia. Desta forma, se problematiza a questdo: Como os
conceitos de governanga publica podem auxiliar no processo de gestdo do Programa Brasil Mais

Produtivo?

1.2 OBJETIVOS

Nesta secao sao apresentados o objetivo geral e os objetivos especificos que irdo nortear

o presente estudo.

1.2.1 Objetivo geral

Analisar se o Programa Brasil Mais Produtivo utiliza os conceitos de governanga

inseridos em suas diretrizes no processo de gestao do programa.

1.2.2 Objetivos especificos

e Analisar o uso da governanga na formulagdo do Programa Brasil Mais Produtivo;

e Identificar aspectos de governanga no Programa B+P;

e Analisar se os participantes perceberam a utilizacdo da governanca no Programa
Brasil Mais Produtivo;

e Verificar as formas de controle do Programa B+ P para os 6rgdos participantes;

e Analisar se o uso da governanca auxilia no processo de aplicacdo do programa.

1.3 JUSTIFICATIVA

Observando os estudos realizados pelo Instituto de Pesquisa Economica Aplicada
(IPEA), ¢ primordial evidenciar que a falta da utiliza¢do das diretrizes da governanca causa a
elaboragdo de politicas e programas que acabam ndo atendendo seus objetivos principais,
muitas vezes pela falta de controle na administragao e execugao delas, acarretando politicas de
baixo impacto que ndo geram continuidade de atuacdo. Tais dificuldades mostram também que,
mesmo se tendo diretrizes de regulamentacao e 6rgaos de controle, o uso da abordagem da
governanga ainda ¢ tido como um bom plano para se colocar no papel, porém ndo ¢ colocado

totalmente em pratica, gerando gastos desnecessarios, programas sem resultados esperados e
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falta de transparéncia (CEPAL, 2018).

Esta falta de utilizacdo das diretrizes de governanga ¢ analisada pelos autores Rocha e
Rover (2019). Em seu estudo, os autores buscaram evidenciar a influéncia de praticas de
governanga publica na eficiéncia da aplicagcdo de recursos publicos em educagdo e saude nos
municipios brasileiros, no ano de 2010. Verificando a influéncia de varidveis base dos principios
de governanga publica: transparéncia, accountability, participagdo, integridade, ética e
efetividade. Seguindo estes principios, a pesquisa se problematizou em investigar o fato de que
a ndo adocdao de medidas de governanga publica por parte das instituicdes governamentais
podem diminuir a eficiéncia na aplicagao dos seus recursos, o que proporciona menor beneficio
a sociedade e menor crescimento da economia.

Os autores Gomide e Pires (2016), em seu estudo, analisaram os arranjos institucionais
que marcaram a implementagdo de politicas publicas pelo governo federal brasileiro nos anos
de 2003 a 2013. Foram realizadas analises comparativas com oito casos de politicas publicas,
onde se mapeou os arranjos institucionais, as capacidades técnicas, interagdo entre os agentes,
transparéncia e accountability. Quando se analisou a politica de habitacio Minha Casa Minha
Vida (MCMYV), os autores observaram um menor envolvimento do Congresso, principalmente
no quesito de controle e transparéncia e, uma lacuna em termos de participa¢ao da sociedade
civil na formulacdo do programa. O que acaba evidenciando a ndo utilizacdo das diretrizes
fundamentais da governanga.

A literatura apresenta alguns trabalhos que analisam, sob diferentes aspectos e com
metodologias diversas, a governanga e politicas publicas industriais. Entretanto, estudos que
relacionem a governanga em relagdo a formulagdo de politicas publicas e que analise os efeitos
gerados por elas, sdo raros e esporadicos. Citam-se entre outros autores que analisam a
governanga como Rocha (2017), Grun (2003), Pereira (2010). Na analise de politicas publicas
industriais como promotoras de desenvolvimento, teremos as abordagens de Suzigan (2010) e
Pereira (2016) e analises de Santana (2018).

O autor Bozzi (2001) ressalta que existe uma preocupagdo com a avaliacdo da gestao
publica pelo contexto de mudanga de paradigma da administragdo publica, da reforma do
Estado e modernizacdo de suas institui¢des a nivel mundial, que produz efeitos também em
paises com outros niveis de desenvolvimento. Para a Comissdao Econdmica Para a América
Latina e Caribe (CEPAL), bem como para o Centro Latino-americano de Administracdo para o
Desenvolvimento, ¢ evidente a existéncia de uma necessidade dos paises latino-americanos
montarem sistemas de avaliagdo de desempenho para transformar a estrutura de suas atuais

administracdes publicas e, assim, promover uma agenda de desenvolvimento que inclua
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estabilidade econOmica, maior equidade, alocacdo mais efetiva dos recursos publicos e
crescimento econdmico sustentavel (CUNHA, 2018).

No Brasil, percebe-se que a trajetoria da industria ¢ marcada por uma estagnacao nos
ultimos 30 anos, e assim traz a tona a discussdo em relacao a fatores externos a organizagao,
reformas que melhorem o ambiente de trabalho, a educagdo profissional e infraestrutura, além
de uma simplificacdo de regulacdo e tributacdo. Pensando nisso, o Ministério da Industria,
Comércio Exterior e Servigos (MDIC), identificou uma lacuna na promocgao da produtividade
na linha de produg¢ao como campo para a sua contribui¢ao a melhoria da produtividade no pais.
(CEPAL, 2018). E no ano de 2016, criou o Programa Brasil Mais Produtivo, que seria
implantado com o objetivo de um aumento de produtividade para empresa de pequeno e médio
porte, além de ser elaborado e implementado com o diferencial de seguir as diretrizes do Comité
do Setor Publico da Federacgao Internacional dos Contadores (PSC/IFAC), acerca do método de
governanga.

Tendo em vista o Programa Brasil Mais Produtivo (B+P), ao analisar seus resultados,
com a utilizagdo dos métodos que serao propostos, se busca entender a relagao explicativa de
que o uso da governanca auxilia no processo de aplicacio do programa. Considerando o
programa, procura-se evidenciar possiveis falhas na utilizacdo da governanga, tendo em vista
que esta abordagem faz parte da programacao de elaborag¢do e execucdo do programa, o que
pode demonstrar uma falha na utilizacdo das diretrizes de governanca. Os resultados podem
trazer ainda que existem algumas lacunas quanto aos processos de fiscalizagdo, interacdo entre
os agentes do programa, transparéncia, prestacao de contas e retorno, por parte das empresas e
entidades publicas, para com a sociedade. Lacunas estas que sdo elementos fundamentais das
diretrizes da governanca.

Outro ponto € o fato de tal programa possuir um 6rgao regular de fiscaliza¢do e ainda
assim apresentar resultados divergentes dos objetivos propostos em sua primeira fase. O que
acaba evidenciando que a estrutura de governanga tende a apresentar bons resultados para
formulacao de politicas, porém no B+P, identifica-se algumas falhas que acabam limitando a
continuidade de tal politica, gerando mudancas em seus objetivos propostos em sua criagao.

Assim, a analise se justifica, pois serd possivel identificar quais os principais métodos
de governanca adotados na formulagdo desta politica, a aplicagdo da metodologia de
governanga e se, a aplicacdo destas auxiliaram para a obtencao de resultados previstos pela
politica. Desta forma, pode-se identificar também quais efeitos de curto e longo prazo, efeitos
macro e micro tal politica teve. Tais abordagens poderdo trazer algumas respostas quanto a

melhor forma de elaborar novas politicas publicas industriais bem como mostrar quais os efeitos
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encontrados com a ado¢do do B+P, ja que nos ultimos anos, o que se pode ver é que as politicas
adotadas tiveram como resultado baixos graus produtivos e niveis de inovagdo, além de uma
falta de continuidade na evolucdo destas. Fato este que também pode identificar uma falha na
classificagdo de politicas que sejam voltadas para a industria, visto que ndo atribuem o principal
conceito de inovacgao.

Com este estudo, espera-se que haja uma contribuicao para identificagdo de falhas no
sistema de governanca na elaboragdo de politicas publicas industriais. Assim como identificar
falhas na utilizagdo das diretrizes de governanca no Programa B+P e, diante disso, propor
ajustes na formulagdo que possam incentivar na criacdo de novas politicas industriais que
proponham o desenvolvimento da economia de forma eficiente e efetiva.

Na secdo seguinte, serd apresentado o referencial teodrico, trazendo as principais
conceituagdes disponiveis na literatura acerca dos temas de governanga, governanca publica,

politicas publicas e o programa Brasil Mais Produtivo.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo ¢ destinado aos topicos de referencial tedrico que fardo a fundamentagao
para a presente pesquisa. Desta forma, com o intuito de melhor entendimento do tema proposto,
serdo elencados os seguintes topicos: Governanga; Governanca no Setor Publico; Politicas

Publicas; Politicas Publicas Industriais no Brasil, o caso do Plano Brasil Mais Produtivo.

2.1 GOVERNANCA

A governanga esta originalmente associada ao momento em que as organizagdes deixam
de ser geridas diretamente por seus proprietarios e passaram sua geréncia a administracdao de
terceiros, delegando autoridade e poder para administrar recursos pertencentes aos
proprietarios. Este novo ambiente traz algumas divergéncias de interesses entre proprietarios e
administradores, o que, em decorréncia do desequilibrio de informagao, poder e autoridade,
acaba levando a conflitos de interesse entre as partes, principalmente pelo fato de que ambos
tentam maximizar seus proprios beneficios. Neste contexto ¢ que foram realizados estudos e
desenvolvidas multiplas estruturas de governanga, com intuito de melhorar o desempenho
organizacional, reduzir conflitos, alinhar acdes e trazer mais seguranca para proprietarios (TCU,
2013).

O termo governanca data de idades remotas, mas seu conceito e a importancia que
atualmente lhe sao atribuidos foram construidos nas ultimas trés décadas, principalmente nas
organizacdes privadas. Os autores Berle e Means (1932), desenvolveram um dos primeiros
estudos académicos tratando de assuntos correlacionados a governanca, e o papel do Estado de
regular as organizagdes privadas. Seguindo este pensamento, foi criada em 1934, nos Estados
Unidos, a US Securities and Exchange Comission, organizagdo que, ainda hoje, no contexto
americano, desenvolve o papel de proteger investidores; facilitar a formagao de capital, garantir
a justica, a ordem e a eficiéncia dos mercados.

Durante a década de 90, um periodo marcado por crises financeiras globais, o Banco da
Inglaterra estabeleceu uma comissdo para desenvolver o Codigo das Melhores Praticas de
Governanca Corporativa, cujo resultado foi o Cadbury Report. Em 1992, o Committee of
Sponsoring Organizations of the Treadway Commission (COSO) langou o Internal Control
Integrated Framework. Uma década apo6s sua publicacdo, em 2002, escandalos contabeis
envolvendo fraudes em demonstragdes financeiras, com a conivéncia de empresas de auditoria,

levaram a promulgacao da Lei Sarbanes-Oxley nos Estados Unidos, destinada a fortalecer os
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controles para assegurar a veracidade das informacgdes nos relatdrios financeiros. Nesse mesmo
ano, visando apoiar investigagdes independentes e promover melhorias na governanga, foi
fundado o European Corporate Governance Institute (ECGI). Em 2004, o COSO publicou o
Enterprise Risk Management Integrated Framework, um documento que continua sendo uma
referéncia no campo da gestdo de riscos até os dias atuais, conforme destacado pelo Tribunal
de Contas da Unido (TCU) em 2013.

Seguindo esta linha de agdes, nos anos subsequentes, varios paises passaram a se
preocupar com aspectos relacionados a governanga e diversos outros codigos foram publicados.
Nos anos atuais, a organizacao do G8, que retine os oito paises mais desenvolvidos do mundo,
e as organizagdes como o Banco Mundial, o Fundo Monetario Internacional (FMI) ¢ a
Organizagdo para Cooperagdo e Desenvolvimento Econdomico (OCDE), trabalham
intensivamente para a promover a governanga (ECGI, 2013).

As conceituagdes base para o tema sdo abordadas por diversos autores, dentre eles
Gomide e Pires (2016), que falam que a conceituacao literaria sobre governanga nos mostra as
possibilidades de configura¢des das relagdes entre governo, setor privado e organizagdes civis
a partir de trés matrizes gerais: hierarquia, mercado e rede. A hierarquia remete a um principio
de integragdo e coordenagdo marcado pela imposicdo por meio de leis e de estruturas
organizacionais. A ideia de mercado coloca que as interagdes entre os atores se baseiam em
trocas de auto interesse, que se organizam em relacdes contratuais, onde estas poderiam ser
aplicadas as atividades de governo. E por Gltimo, a no¢do de rede sugere que as relagdes entre
os atores envolvam interdependéncia, confianga, identidade, reciprocidade e compartilhamento
de valores ou objetivos, tendo uma alta flexibilidade e solidariedade, mas demonstrando baixa
sustentabilidade (GOMIDE; PIRES, 2016).

Schneider (2005, p.34), coloca que:

“o conceito contemporaneo de governanga nao esta mais limitado a condugdo estatal,
o governo do Governo, mas se aplica também ao governo, regulagio e conducio da
sociedade por meio de instituigdes e atores sociais. Governanga transcende com isso
o conceito tradicional estatal e remete a formas adicionais de condugao social”.

Desta forma podemos entender que existe varios atores sociais subdivididos para
realizar as tarefas do Estado, criando relagdes verticais e horizontais entre eles. E desta forma,
o controle pode ser compartilhado por atores do governo e sociedade civil. (SCHNEIDER,
2005).

A visdo dominante em economia, para os autores Shleifer e Vishny's (1997) e Becht et
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al (2002), em relagdo a governanga corporativa, ¢ que existe um relacionamento com as formas
de como os fornecedores de finangas se asseguram de obter um retorno para seu investimento.
Assim se coloca que se estd preocupado com as maneiras pelas quais os insiders de uma
empresa podem se comprometer com a credibilidade em devolver fundos a investidores
externos e assim, atrair financiamento externo.

Entretanto, tal defini¢ao ¢ limitada, como coloca o autor Tirole (2006). Pois muitos
individuos, como politicos, gerentes, consultores argumentam que se tem outras "partes
interessadas", como funcionarios, comunidades, fornecedores ou clientes, além de existir um
interesse em como a empresa ¢ administrada, e que as preocupacdes dessas partes interessadas
devem, de alguma forma, ser internalizado também (TIROLE, 2006).

Para o autor Monteiro (2003), a Governanga Corporativa se trata de um conjunto de
praticas adotadas na gestdo de uma empresa que influenciam as relagdes entre acionistas, sendo
eles majoritarios e minoritrios, diretoria e conselho de administracdo. Trata-se de um sistema
que, usando principalmente o conselho de administragdo, a auditoria externa e o conselho fiscal,
estabelece regras e poderes para conselhos, comités, diretoria e outros gestores, buscando
prevenir abusos de poder e criando instrumentos de fiscalizagdo, principios e regras que
possibilitem uma gestao eficiente e eficaz (CHAGAS, 2007).

Neste contexto, o Brasil apresentou um crescente interesse pelo tema do uso da
governanga, abordando tanto o setor privado quanto o setor publico, promovendo iniciativas de
melhoria da governanga, onde os setores se relacionem e se complementem. Assim, publicou-
se no ano de 2001 um panorama sobre a governanca corporativa no Brasil (MCKINSEY;
KORN/FERRY, 2001). No mesmo ano, a Lei 10.303/2001 foi alterada para a 6.404/1976, das
sociedades por acdes, € buscou reduzir riscos ao investidor minoritario, assim como garantir
sua participagdo no controle da empresa. J& em 2002, a Comissdao de Valores Mobiliarios
(CVM) também publicou recomendagdes sobre governangca. Em 2004 e 2009, O Instituto
Brasileiro de Governanga Corporativa (IBGC), langou novas versdes do Codigo das melhores
praticas de governanga corporativa.

O Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa (IBGC, 2007), coloca que a
governanga corporativa ¢ o sistema onde as sociedades sdo dirigidas e monitoradas, envolvendo
os relacionamentos entre os Acionistas e Cotistas, Conselho de Administragdao, Diretoria,
Auditoria Independente e Conselho Fiscal. E, as boas praticas de governanca corporativa tém a
finalidade de aumentar o valor da sociedade, de facilitar seu acesso ao capital, além de
contribuir para a sua perenidade. E uma sistematica pela qual as corporagdes sdo dirigidas e

controladas, sob os principios da transparéncia, integridade e responsabilizacdo, accountability
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(IFAC, 2001).

No ano de 2004, houve a publicacdo conjunta pelo The Chartered Institute of Public
Finance and Accountancy (CIPFA) e pelo Office for Public Management Ltd (OPM) do Guia
de padrdes de boa governanga para servigos publicos, trazendo seis principios alinham-se aos
jé apresentados, com énfase na eficiéncia e na eficacia.

Além da IFAC, do CIPFA e do OPM, algumas organizagdes como o Independent
Commission for Good Governance in Public Services (ICGGPS); o Banco Mundial; ¢ o
Institute of Internal Auditors (IIA) avaliaram as condi¢des necessarias a melhoria da
governanga nas organizagdes publicas e concordaram que, para se atender aos interesses da
sociedade, ¢ de suma importancia garantir o comportamento ético, integro, responsavel,
comprometido e transparente da lideranga; controlar a corrupgdo; implementar efetivamente
um cddigo de conduta e de valores éticos; observar e garantir a aderéncia das organizacdes as
regulamentacgdes, cddigos, normas e padrdes; garantir a transparéncia e a efetividade das
comunicagdes; balancear interesses e envolver efetivamente os stakeholders.

Seguindo este pensamento, a Organizacdo para a Cooperacdo e Desenvolvimento
Econdmico (OCDE, 2004), traz que a governanca molda a estrutura e a politica organizacional,
0 que acaba por contribuir para a saude ¢ estabilidade da economia. Estas boas praticas de
governanga convertem principios em recomendagdes objetivas, orientando interesses com o
intuito de preservar e otimizar o valor da organizacdo, facilitando seu acesso a recursos e
contribuindo para sua longevidade (IBGC, 2009). E embasando-se nestas conceituagdes, pode-
se colocar que a governanga corporativa ¢ de extrema relevancia no setor publico, tratando de

agenciamentos governamentais.

2.1.1 Governanca no setor publico

A Organizacao para a Cooperacao e Desenvolvimento Economico (OCDE), ao constatar
que em inuimeros paises as empresas estatais possuem uma participacao consideravel no
produto interno bruto (PIB), na capitalizagio do mercado e na criacdo de empregos,
desenvolveu um documento com diretrizes de orientacdes sobre as melhores praticas de
governanga nas empresas publicas (OCDE, 2005).

Neste documento, a OCDE (2005), estabeleceu seis dimensdes para a efetiva
governanga, sendo elas: uma estrutura juridica e regulatoria efetiva para as empresas estatais;
respaldo do papel do Estado como proprietario; tratamento igualitario de acionistas com

politicas de relacionamento com os stakeholders; transparéncia e divulgacdo de informacdes;
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definicao das responsabilidades dos conselhos.

Notavelmente a governanga corporativa vem contribuindo para as transformagdes no
setor privado e no publico, principalmente quando se refere aos processos de como as
organizacdes sao administradas e controladas. No setor publico, que atua com estruturas e
modelos de gestdo distintos e, possui uma hierarquia mais rigida, ndo temos a identificagdo de
prioridades para sua implementacdo. Desta forma, na administracdo publica, a governanca deve
tornar explicito o papel de cada ator, definindo os seus objetivos, responsabilidades, modelos
de decisao, rotinas, entre outras (GOMIDE; PIRES, 2018).

Para o autor Turnbull (1997), a governancga corporativa € aplicavel a todos os tipos de
instituicdes e quando se torna necessaria sua implementacdo no &mbito da gestdo publica, os
procedimentos e principios utilizados para a iniciativa privada necessitam ser adaptados de
forma a se alinharem com as caracteristicas préoprias e fundamentais da atividade
governamental. Isto acontece devido ao fato de que as entidades do setor publico devem
satisfazer uma gama de complexos objetivos sociais, 0 que acaba submetendo a administragéo
publica a situac6es diferenciadas quanto a prestacéo de contas a sociedade (IFAC, 2001).

Os modelos idealizados por organizacfes internacionais como a Organizacdo das
Nacdes Unidas (ONU) ou a Organization for European Cooperation and Development
(OECD). Trazem que o significado original de governanga continha um entendimento
associado ao debate politico-desenvolvimentista, onde o termo era usado para referir-se a
politicas de desenvolvimento que sdo orientadas por determinados pressupostos sobre
elementos estruturais, como gestdo, responsabilidades, transparéncia e legalidade do setor
publico, elementos estes que sdo considerados necessarios ao desenvolvimento de todas as
sociedades.

O autor Mello (2006) defende que a governanga no setor publico trata da gestdo dos
agentes governamentais por meio dos principios da governanga corporativa do setor privado,
que sdo totalmente aplicaveis ao poder geral do Estado. O autor enfatiza ainda que as entidades
do setor publico devem comprometer-se em assegurar a integridade de seus atos e agir de forma
a evitar comportamento ndo ético de seus agentes e gestores, incentivando a orientacdo da
gestdo de forma transparente e responsavel. Além de buscar meios para direcionar os papéis e
responsabilidades de seus administradores (EDWARDS, 2002).

Para Loffer (2001), existe uma nova geracao de reformas administrativas e de Estado, e
seu principal objetivo ¢ a agdo conjunta, com busca de efeitos de forma eficaz, transparente e
compartilhada, pelo Estado, pelas empresas e pela sociedade civil, trazendo uma solugao

inovadora dos problemas sociais e criando possibilidades e chances de um desenvolvimento
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futuro sustentavel para todos os participantes (LOFFER, 2001).

Seguindo estes pensamentos, Magalhdes e Coelho (2018) destacam que, se instaurou
um processo de grande incidéncia de reforma do setor pablico, onde se tem uma transicéo da
administracdo puablica tradicional para uma gestdo alinhada ao mundo dos negécios. Tal
processo de gerencialismo pressupde que existe um conjunto de préaticas do setor privado que
sdo adequadas para o setor publico e estas praticas formam uma abordagem com eficiéncia
superior a tradicional (MELLO, 2006).

Quando se considera a ética da ciéncia politica, a governanca publica estd associada a
uma mudanca na formulagio e gestdo politica. E uma tendéncia que recorre a autogestdo nos
campos social, econdmico e politico, e a uma nova composi¢do de formas de gestdo. Neste
modelo, paralelamente a hierarquia e ao mercado, com suas formas de gestdo a base de “poder
e dinheiro”, somam-se a negociacdo, a comunicacao e a confianca. Nesta dtica a governanca €
vista como uma alternativa para a gestao baseada na hierarquia. Além de incluir a conceituagéo
de cooperacdo, que engloba tanto o trabalho conjunto de atores publicos, comunitéarios e
privados, quanto novas formas de transferéncia de servigos para grupos privados e comunitarios
(TCU, 2014).

Segundo os autores Cavalcante e De Luca (2013), a governanca no setor publico
necessita ser orientada por controles, que diminui deficiéncias da gestdo e, acabam por mitigar
os conflitos de agéncia. Para eles, uma organizagdo que possui controles adequados tende a
ampliar sua transparéncia do processo de gestdo, perante as partes interessadas, assegurando a
diminuicdo dos conflitos de interesse, ndo interferindo assim na capacidade organizacional de
obtencéo de resultados econémicos (IFAC, 2001).

O Estado deixa de ter o papel de instituicao, onde se diferencia de forma clara e distinta
do mercado e da sociedade, como acontecia no caso do governo tradicional. Na visdo da
governanga, Estado, mercado, redes sociais e comunidades formam mecanismos institucionais
de regulamentacdo, onde se articulam em diferentes composi¢des ou arranjos. Assim a
governanga traz uma logica de gestdo que pode ser utilizada tanto para uma organizacao quanto
para um setor e ¢ utilizada como um conceito base para varios tipos de atividades coordenadas
(TCU, 2014).

Tem-se ainda que determinadas formas de governanga ainda sdo propicias para certos
campos de atuacdao, como, a hierarquia para o Estado e o mercado para a iniciativa privada.
Entretanto, ha registros de estudos que demonstram o surgimento de arranjos institucionais
onde se evidencia um mix de governanga, que se caracteriza por estruturas mistas, ou hibridas,

em que atuam diferentes mecanismos de gestao (TCU, 2014).
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Desta forma, as agdes coletivas de atuacdo na sociedade podem ser mais bem
compreendidas do que pelo conceito tradicional de Estado ou ainda pelo conceito de sistema de
governo. O que provoca uma decisiva transi¢do do Estado como gestor, com interferéncia na
sociedade, para o Estado cooperativo, que atua em conjunto com a sociedade e as organizagdes
empresariais, através de parcerias estratégicas (KISSLER; HEIDEMANN, 2006).

Ao analisar o cenério brasileiro, se tem diversas leis e decretos que foram publicados a
fim de institucionalizar estruturas de governanca. Na Constituicdo Federal de 1988, foi
estabelecido, no caput do art. 1°, que “a Republica Federativa do Brasil se constitui em Estado
Democratico de Direito”. Considerando a conceitua¢ao de governanga, isso significa dizer que
0 cidaddo tem poder de escolha sobre as acGes do Estado. Assim, Assembleia Nacional
Constituinte de 1988, com o propdsito de criar condi¢des necessarias a governanga do Estado,
regulamentou direitos e garantias fundamentais dos cidaddos; organizou politica e
administrativamente o Estado e os Poderes; segregou e definiu papéis e responsabilidades;
fomentou sistema de freios e contrapeso, além de instituir estruturas de controle interno e
externo (TCU, 2014).

Sobressaindo as defini¢des estabelecidas na Constituicdo de 1988, outros agentes
regulamentadores surgiram para fortalecer a governanga ptblica, sendo eles: o Codigo de Etica
Profissional do Servidor Publico Civil do Poder Executivo Federal (Decreto 1.171, de 22 de
Junho de 1994) e a Lei de Responsabilidade Fiscal (Lei Complementar 101, de 4 de maio de
2000), que possuem aspectos éticos € morais € o comportamento da lideranga; o Programa
Nacional de Gestao Publica e Desburocratizagdo (GesPublica), implementado em 2005 com
revisdes em 2009 e 2013, cujos fundamentos baseiam-se pelos principios constitucionais da
administracdo publica e pelos fundamentos da exceléncia gerencial contemporanea (TCU,
2014).

Ja a Lei 12.813, de 16 de maio de 2013, que relata sobre o conflito de interesses no
exercicio de cargo ou emprego do Poder Executivo Federal; e a Lei de Acesso a Informacgao
(Lei 12.527, de 18 de novembro de 2011), que asseguram transparéncia nos processos, o direito
fundamental de acesso a informagdo e facilita o monitoramento e o controle de atos
administrativos e da conduta de agentes publicos (TCU, 2014).

No ano de 2012 o Tribunal de Contas da Unido (TCU) deu inicio ao mapeamento da
situacdo da gestdo de riscos de entidades da administracdo indireta. Ja no ano de 2016, o
Ministério do Planejamento, Desenvolvimento e Gestdo (MP) e a Controladoria-Geral da Unido
(CGU) lancaram a Instrucdo Normativa Conjunta n° 01, que dispde sobre controles internos,

gestdo de riscos e governanca no ambito do Poder Executivo Federal. E em 2017, o MP lancou
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0 Manual de Gestdo de Integridade, Riscos e Controles Internos da Gestdo. Ainda em 2017, foi
editado o Decreto n°® 9.203, de 22 de novembro de 2017, que dispGe sobre a politica de
governanca da administracdo publica federal, que regulamenta a gestdo de riscos na
administracdo publica. No mesmo ano, esta avaliacdo abrangeu todas as entidades do setor
publico no Ambito do indice Geral de Governanca do Setor Piblico (IGG), incluindo-se também
0 TCU (TCU, 2020).

Conforme o Plano Estratégico do Tribunal de Contas da Unido (TCU), a governanga
pode ser descrita como um sistema na qual as organizagdes sdao dirigidas, monitoradas e
incentivadas, inteirando os relacionamentos entre sociedade, alta administragdo, servidores ou
colaboradores e 6rgaos de reguladores. Assim, pode-se colocar que a boa governanga publica
tem como propoésitos conquistar e preservar a confianca da sociedade, através de conjunto
eficiente de mecanismos, com o intuito de assegurar que as agdes executadas estejam sempre
alinhadas ao interesse publico (BRASIL, 2011).

A governanga no setor publico refere-se aos mecanismos de avaliagdo, dire¢do e
monitoramento € se atrela as interagdes entre estruturas, processos ¢ tradicdes, onde ¢
determinado as relacdes com os cidaddos e suas intengdes sdo ouvidas, além de como as
decisdes sdo tomadas e como o poder ¢ as responsabilidades s3o exercidos (GRAHN; AMOS;
PLUMPTRE, 2003). Por conseguinte, existe a preocupagdo com a capacidade dos sistemas
politicos e administrativos de agir efetiva e decisivamente para resolver problemas publicos
(PETERS, 2012). Assim, a governanca publica pode ser analisada frente a quatro perspectivas
de observacdo: sociedade e Estado; entes federativos, esferas de poder e politicas publicas;
orgdos e entidades; e atividades intraorganizacionais.

Quando se tem a perspectiva de sociedade e estado, a governanga traca alguns objetos
de andlise, sendo eles as estruturas democraticas, os processos de selecdo dos governos, a
organizagdo do Estado e a divisdo de poder e de autoridade entre as instituigdes, o
comportamento ético dos governantes, os instrumentos institucionais de controle, como a
governanga e por fim, o respeito dos cidadaos as instituigdes que governam a economia € o
Estado (WORLD BANK, 2012).

Ao de considerar a perspectiva de entes federativos, as esferas de poder e as politicas
publicas, o autor Rhodes (1996), menciona que se trata de questdes relacionadas a ordenacgéo
de acOes, a aplicacdo do controle em situacbes em que varias organizacdes estdo envolvidas,
as estruturas de autoridade, a divisdo de responsabilidade entre os diversos atores, a alocagéo
de recursos; enfim, as a¢Oes da governanga como uma capacidade de o governo coordenar e

ordenar a acdo de agentes com o ensejo de implementacdo de politicas publicas. Com isso,
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pode-se definir a governanca como uma capacidade governamental para formular e
implementar efetivamente, politicas publicas que possuam inter-relacGes entre organizagdes
publicas e privadas (RHODES, 1996).

Segundo o IFAC (2013), a funcdo da principal da governanga ¢ a de que haja garantias
de alinhamento entre as acdes das organizagdes e o interesse publico. Desta forma, esta no¢ao
entre 6rgdos e entidades ¢ a principal vertente corporativa da governanga no setor publico, com
foco nas organizagdes, seguindo o autor Anu (2012). Este foco esta voltado para a manutengao
de propositos e na otimizacao dos resultados ofertados pelo setor publico aos cidadaos e aos
usuarios dos servigos.

J& a governanca sob a perspectiva de atividades intraorganizacionais pode ser entendida
como o sistema pelo qual os recursos de uma organizacdo sao dirigidos, controlados e avaliados.
Seguindo esta perspectiva, sdo analisados processos decisérios, estruturas especificas de
governanca, alem de relagBes intraorganizacionais, que buscam otimizar o uso de recursos,
reduzindo riscos e agregando valor a 6rgaos e entidades e ainda contribuem para o alcance de
resultados esperados por partes interessadas internas e externas a organizacao (TCU, 2014).

As orientagdes do Banco Mundial, enfatizam que a governanca retrata as estruturas,
fungdes, processos e tradicdes organizacionais que visam garantir que as agdes planejadas,
sendo eles programas e ou politicas, sejam executadas de tal maneira que atinjam seus objetivos
e resultados de forma transparente (WORLD BANK, 2013).

Sendo assim, o sistema de governanga reflete a maneira como diversos individuos se
organizam, interagem e atuam para obter boa governanga. Portanto, envolve o comportamento
destes individuos envolvidos no processo, tanto direta como indiretamente no direcionamento,
monitoramento e avaliagdo das organiza¢des, além disso, considera as estruturas
administrativas, seus processos de trabalho, os instrumentos, o fluxo de informagdes.

Na Figura 1 ¢ demonstrado simplificadamente, o sistema de governanca e seus fluxos
operacionais, figura esta que ressalta as divisdes de cargos e niveis de autoridade (interagao
entre os agentes) para o melhor desenvolvimento das politicas, podendo ser assim representado

na figura 1.
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Figura 1 - Sistema de Governanga em 6rgdos e entidades da administragdo publica
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Fonte: TCU (2013).

Dessa forma, pensando neste sistema de governanca, pode-se destacar algumas
instancias, que sdo eminentes: as externas de governanca; as externas de apoio a governanca;

as internas de governanca; e as internas de apoio a governanca. Onde sdo explanadas:

e As instancias externas de governanca: sdo encarregadas da supervisao, da fiscalizacdo e
da regulamentacdo, e no contexto brasileiro, o principal 6rgdo responsavel por essas funcbes
é o Tribunal de Contas da Unido.

e Asinstancias externas de apoio a governanca: sdo incumbidas da analise, da revisao e da
supervisdo imparciais.

e As instancias internas de governanca: tém a atribuicdo de estabelecer ou examinar a
estratégia e as diretrizes, além de monitorar o cumprimento e o desempenho delas, devendo
intervir quando forem detectadas irregularidades.

e As instancias internas de apoio a governancga: promovem a comunicacao entre diversos

stakeholders internos e externos a gestdo, incluindo auditorias internas.

Além dessas instincias, existem outras estruturas que auxiliam para uma boa

governanga da organizagdo: a administracdo executiva, a gestdo tatica e a gestdo operacional.
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A administragdo executiva ¢ responsavel por avaliar, direcionar e monitorar, internamente, o
orgdo ou a entidade. A autoridade maxima da organizagdo e os dirigentes superiores sdo os
agentes publicos e sdo responsaveis pela gestao da organizacao. J4 a gestao tatica é responsavel
por coordenar a gestao operacional em areas especificas. E a gestdo operacional ¢ responsavel
pela execugao de processos produtivos finalisticos e de apoio (TCU, 2014).

Destaca-se ainda que a governancga publica, pressupde a existéncia de um Estado de
Direito, de uma sociedade civil participativa, de uma burocracia enrustida de ética profissional,
de politicas planejadas de forma previsivel e transparente e, de um brago executivo que se
responsabilize por suas agcdes (WORLD BANK, 2007). Neste contexto, para que as fungdes de
governanga sejam executadas de forma satisfatoria, ¢ necessario a adocdo de alguns
mecanismos: a lideranga, a estratégia e o controle. Seguindo as diretrizes do TCU, 6rgao
regulamentador e fiscalizador da abordagem de governancga, a cada mecanismos de governanga
se criou uma associagao e componentes que contribuem direta, ou indiretamente, para o alcance
dos objetivos (TCU, 2014).

Estas relacdes podem ser observadas na Figura 2, onde se tem o desmembramento com
divisdes bem estabelecidas das principais diretrizes que norteiam o processo de implementagao,
diregdo e controle da governanga nas organizagdes e programas, seguindo as normativas

regulatorias segundo o Tribunal de Contas da Unido.

Figura 2- Componentes dos mecanismos de governanca.
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Fonte: TCU (2014).
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Para cada componente, se associa um conjunto de praticas de governanga, que possui a
finalidade de auxiliar para que os resultados pretendidos pelas partes interessadas sejam
alcancados. Semelhantemente, interliga-se a cada pratica um subconjunto de itens de controle
que cabe destacar que as praticas apresentadas representam um referencial basico (TCU, 2014).

Nestes itens de controles internos, conforme evidenciado na Figura 3, para cada
componente dos mecanismos se tem praticas para a aplicabilidade da governanga. No

mecanismo lideranc¢a hd uma subdivisdo em 4 componentes e suas praticas, sendo eles:

Figura 3 - Componentes de Governanga.
LIDERANCA
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Fonte: adaptado de TCU (2014).

Neste mecanismo, se tem uma divisdo quanto aos niveis de lideranga para a aplicacao
da governanca. Tal divisao torna perceptivel as acdes necessarias dos agentes principais para a
formulagdo da politica e seu regramento, com a distin¢do de cargos e suas responsabilidades e
os niveis de autoridade na implementacdo de programas, definindo assim, a devida
responsabilidade para se atingir os objetivos. Ja nas praticas relativas ao mecanismo de

estratégia, se encontra uma subdivisdo em 3 componentes, como segue a Figura 4.

L4.2 - Garantir o balanceamento de poder e a
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Figura 4 - Componentes de Governanga.
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Fonte: adaptado de TCU (2014).

No mecanismo estratégico, os componentes elencam os relacionamentos com os
participantes da a¢do, direcionando as interagdes de agentes e organizagdes. Neste aspecto, €
clara a necessidade de uma interacao entre as entidades participantes para atender aos objetivos
da aplicacdo da abordagem da governanca. Traz o modelo de estratégia organizacional,
estabelecendo o modelo de gestdo com aspectos de transparéncia, além de estabelecer
mecanismos de atuagdo para a formulagao e implementagao de formas de controle das politicas
transversais ao programa.

Da mesma forma, temos as praticas relativas ao mecanismo de controle. Neste
mecanismo, sdo evidentes os processos de controle para se alcangar os principais principios da
abordagem da governancga, como a transparéncia e accoutability, aplicadas tanto no programa,
quanto nas organizagdes participantes, como mostra a Figura 5.

De forma geral os trés mecanismos propostos (lideranca, estratégia e controle) podem
ser aplicados a qualquer uma das quatro perspectivas de observacao, sociedade e Estado; entes
federativos, esferas de poder e politicas publicas; oOrgdos e entidades; e atividades
intraorganizacionais, devendo, no entretanto, estarem alinhados de forma a garantir que
direcionamentos de altos niveis se reflitam em agdes praticas pelos niveis subalternos. (TCU,
2014). Estes mecanismos sdo utilizados como base para a avaliagdo e controle de agdes que

visam o uso das diretrizes da governanga, sendo estes fatores regulatorios.
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Figura 5 - Componentes de Governanga
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Fonte: adaptado de TCU (2014).

2.2 POLITICAS PUBLICAS

A Constituicao Federal de 1988, trouxe a restauracao do Estado Democratico de Direito
no pais, instituindo uma série de mecanismos para envolvimento dos atores sociais, politicos e
econdmicos no processo de formulacdo e gestdo de politicas publicas, ampliando os
instrumentos de controle, participacdo e transparéncia nas decisdes publicas. Estas acdes
acabaram tornando mais complexo o ambiente institucional para a formulagao, coordenagao e
execucao de politicas no Brasil (GOMIDE; PIRES, 2014).

Os autores Gobert e Muller (1987) colocam que politicas publicas podem ser entendidas
como um Estado em Ac¢ao, onde este desenvolve um projeto de governo na forma de programas,
com agdes direcionadas para setores especifico da sociedade. E este Estado ndao pode ser
minimizado a burocracia publica e aos Orgdos estatais que criariam e implementariam as
politicas publicas. Nesta percepgao, a autora Hofling (2001) enfatiza que as politicas publicas
sao compreendidas como aquelas de responsabilidade do Estado principalmente se referindo a
implementa¢do e manutengdo, partindo de um processo de tomada de decisdes que envolve

orgdos publicos e diferentes organismos e agentes da sociedade relacionados a politica
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implementada (HOFLING, 2001).

O termo politica publica para os autores Hogwood e Gunn (1990) ¢ definido por uma
série de padrdes de decisdes relacionadas que tiveram contribuigdes de muitas circunstancias e
de influencias de pessoas, grupos e de organizagdes. Tendo que os objetivos dela podem ser
identificaveis em periodo relativamente inicial do processo, mas eles podem mudar ao longo
do tempo, além de poderem ser definidos de modo retrospectivo. Os resultados de uma politica
demandam estudos e podem ser comparados e contrastados com as inten¢des dos elaboradores
da politica (HOGWOOD; GUNN,1990). Além, os autores Hill ¢ Hupe (2009) comentam que
uma politica publica ¢ uma resposta especifica para um problema especifico da sociedade, ou
seja, ¢ importante considerar o contexto no qual o processo de politica publica ocorre.

A independéncia dos poderes da Republica, as instituigdes participativas e os
instrumentos de controle sobre a administracdo publica fazem com que os gestores publicos
tenham que se relacionar, simultaneamente, com trés sistemas institucionais na producdo de
politicas publicas, sendo eles: o representativo, o participativo e o de controles burocraticos
(SA E SILVA; LOPEZ; PIRES, 2010).

O primeiro sistema, o representativo, diz respeito a atuacao dos partidos ¢ de seus
representantes eleitos (ALMEIDA, 2010). Ja o sistema participativo, compreende uma variada
forma de participacdo da sociedade civil nas decisdes politicas, como os conselhos gestores nos
trés niveis de governo, as conferéncias de politicas publicas, as audiéncias e consultas publicas,
ouvidorias e outras formas de interacao entre atores estatais e atores sociais (PIRES; VAZ,
2012). No sistema de controles da burocracia, temos os mecanismos de prestacdo de contas
horizontal, como os controles internos e externos, parlamentar e judicial, incluindo o Ministério
Publico (ARANTES et al., 2010; KERCHE, 2007).

Para Evans (2011, p. 10):

“os lacos Estado-sociedade constituem o cerne do problema na constru¢do de um
Estado desenvolvimentista no século XXI”.

Os autores Stark e Burstz (1998) mencionam ainda que amplas negociagdes e debates
entre a diversidade de atores da sociedade envolvidos, contribuem também para a coeréncia
interna das politicas. Desta forma, a participagdo politica na tomada de decisdes também pode
ser entendida como parte do processo e do conteudo de uma renovada nocdo de
desenvolvimento (SEN, 2000).

Para o sucesso das politicas publicas ¢ importante a interagdo entre formuladores e

implementadores, e sua coordenagdo necessita de atencdo. O autor Rua (1997) coloca que
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politicas que envolvem diferentes niveis de governo e até mesmo politicas de apenas nivel local,
mas que dependem de vinculos de diferentes organizagdes e agéncias publicas sdo de dificil
controle e exigem grande cooperagdao, demandando uma coordenagdo eficaz. O autor afirma
que nestes casos, deve haver uma adequada comunicagdo entre os atores da sociedade e estes
devem seguir corretamente os comandos da coordenagdo para que a politica seja implementada
com sucesso (RUA, 1997). Para Rua, os organizadores de uma politica publica devem estar
atentos ao tipo de politica que sera criada e o ambiente a ser implementada, além disso, deve-
se ter no¢do do contexto mundial e o impacto que tal politica devera ter (RUA, 1997).

Os autores Calmon e Costa (2013) trazem uma nocao de que politicas publicas sao “in-
seridas” em uma estrutura especifica que combina elementos dos setores publico e privado,
assim como da sociedade civil. Esta proposta de que as politicas publicas sao inseridas ndo ¢
recente e esta presente no debate sobre politica e economia pelo menos desde o século XIX.
Neste periodo se teve grande pensadores politicos, como Marx e Weber, que vislumbravam, sob
diferentes Opticas que a agdo do governo, principalmente no ambito das politicas publicas e de
governo, ndo poderia ser dissociada da estrutura social subjacente ao Estado. Nesse sentido, a
tradi¢do das ciéncias sociais € de se opor a perspectiva da separabilidade (CALMON; COSTA,
2013).

Quando ¢ referido o arranjo de uma politica publica, evidencia-se um modelo de
governanga implicito na sua conducdo. Onde este arranjo ¢ definido como um conjunto de
regras e processos, sendo eles formais e informais, que acabam definindo a forma de como se
articulam atores e interesses na implementagdo de uma politica publica especifica (GOMIDE;
PIRES, 2014). Este arranjo de implementagdo define os atores envolvidos e seus papéis e de
que forma irdo interagir na produ¢do de uma acdo, um plano ou programa governamental.
Assim, o arranjo constitui o “local” no qual decisdes e agdes das burocracias governamentais
se entrelagam com as decisdes e as acdes de atores politicos e sociais, repercutindo em impasses
e obstaculos ou aprendizados e inovagdes nas politicas publicas (PIRES; GOMIDE, 2018).

A interagdo entre os diversos atores envolvidos em uma determinada politica publica &,
fundamental para a boa aplicagdo da politica. Elas ocorrem de maneira frequente e sem um
determinado horizonte de tempo especifico. Assim, existe uma tendéncia de que essas
interacdes sejam institucionalizadas, se estabelecendo regras formais e informais de interagao,
arenas, processos de certificagdo de atores, divisao de trabalho, jurisdi¢des, especializacao e
procedimentos para lidar com delegacdo e monitoramento das a¢des sujeitas a relacionamento
entre os agentes participantes. Desta forma, as transagdes entre atores passam a ser ordenadas

por um arranjo institucional especifico, que reflete a estrutura da rede na qual esses atores se
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inserem (CALMON; COSTA, 2013).

Alguns planos de desenvolvimento e diferentes conjuntos de politicas publicas
concebidas dentro dos principios da separabilidade, enfrentaram importantes obstaculos na sua
concepcao e implementacdo e, desta forma, a maior parte dos resultados esperados nao se
concretizam. Os programas governamentais ndo atingem éxito, mesmo tendo grande volume
de esforcos e enorme quantidade de recursos aplicados e, um dos problemas encontrados sdo o
processo de concepcdo dos programas, com barreiras para sua introducdo. Outro ponto de
extrema importancia sdo os resultados incondizentes aos objetivos propostos. Mais ainda,
estabeleceu-se a imagem de que politicas publicas ndo sdo fontes geradoras de bem-estar social,
mas de gastanca desmensurada, desperdicio e muitas vezes arbitrariedades e corrup¢do
(CALMON; COSTA, 2013).

Desta forma, temos que a producdo de politicas publicas envolve a elaboragdo de
arranjos institucionais, ou governanga, que entrelacem institui¢des politicas com os requisitos
juridico-organizacionais necessarios a constituicdo de capacidades técnico-administrativas.
Porém, os autores Pires e Gomide (2018), colocam que tal constru¢do pode envolver tensdes ao
significar, a ampliacdo da participacdo de atores da sociedade civil ou do sistema politico-
representativo, o que poderia prejudicar a produgdo de decisdes eficientes e rapidos.

Como destacam Suzigan e Furtado (2010, p. 38), a politica industrial ativa ¢ uma:

“[...] intervengdo na realidade do mercado, tentando recriar essa realidade, para
deslocar as trajetorias existentes para patamares superiores, para recriar as
configuracdes existentes e dota-las de dinamicas novas e melhores”.

Os autores Suzigan e Furtado (2006) realizam uma sintese das correntes tedricas e
ressaltam que as diferengas se concentram na defini¢do e no escopo da politica industrial. Para
eles, a interven¢do de carater liberal, ¢ quando a politica industrial seria meramente reativa e
restrita, especificamente direcionada a remediar as imperfeicdes de mercado. Os autores
apresentam também as correntes neo-schumpeterianas e da economia evoluciondria e colocam
que nestes enfoques a politica industrial ¢ ativa e abrangente, sendo direcionada a setores ou
atividades indutoras de mudanga tecnoldgica e também ao ambiente econdmico e institucional
como um todo (SUZIGAN; FURTADO, 2006).

Considerando os autores mencionados acima, pode-se observar que na literatura sobre
politica industrial, sdo identificadas, normalmente, trés correntes tedricas principais, sendo elas:
a ortodoxa, a desenvolvimentista e a neo-shumpeteriana evolucionista (SUZIGAN; FURTADO,

2006). A primeira, a corrente ortodoxa, esta associada a autores liberais, que se baseiam nos
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pressupostos de equilibrio e racionalidade. Esta linha de desenvolvimento pressupde a politica
subentendida de abertura do mercado doméstico para produtos e servigos, além de capitais
estrangeiros. A corrente ortodoxa € robusta, com politicas relacionadas ao modelo linear de
inovagdo, em que o investimento em ciéncia basica ¢ considerado como uma entrada para o
desenvolvimento da tecnologia a ser introduzida mais tarde pelas empresas (SUZIGAN;
FURTADO, 2006).

Em segundo, a corrente desenvolvimentista, atribui grande importancia ao papel do
Estado na explicagdo dos fendmenos econdmicos. Esta abordagem compreende a atuagdo do
Estado como um elemento ativo, sendo que sua atuagao auxilia por sua capacidade de promover
e sustentar o desenvolvimento. Para os desenvolvimentistas, a teoria econdmica ortodoxa em
diversos pontos deve ser questionada, sobretudo quanto a capacidade de o livre comércio
promover, seja a eficiéncia na alocagdo de recursos, seja o desenvolvimento tradicional das
economias (CASTRO, 2005).

A terceira corrente, ¢ a abordagem neo-schumpeteriana ou evolucionaria, que combina
a visdo schumpeteriana do papel estratégico da inovacdo no desenvolvimento econdomico dos
autores Freeman (1982) e Dosi (1982), e a formalizagao teorica da economia evolucionaria de
Nelson e Winter (1982). As teorias neo-schumpeteriana e evolucionaria seguem a visdo de
Schumpeter, quando fazem uma relagdo a dindmica da concorréncia e da inovagdo e sua
importancia na economia capitalista.

Segundo Suzigan e Furtado (2006), as politicas industriais nos levam a duas questdes
centrais: comando politico e coordenacdo. Na relagdo do comando politico, se tem o
desmembramento em outras duas partes: onde a implementagao de uma politica industrial como
estratégia de desenvolvimento deve ser sempre com o objetivo de decisdo politica. Neste
contexto, o autor Johnson (1984) afirma que: “politica industrial ¢ antes de tudo uma atitude, e
s6 depois uma questdo de técnica”. A segunda ideia € a de que a estratégia deve ser dirigida por
uma lideranca politica incontestavel. Que como o autor Rodrik (2004) propde que este seja um
ministro de estado, o vice-presidente ou mesmo o proprio presidente da Republica.

A segunda questdo, a da coordenacdo ¢ considerada como esséncia da politica industrial,
sendo assim, a politica industrial ¢ vista com enfoque neo-schumpeteriano evolucionista,
essencialmente como forma de coordenacdo de que os agentes econdmicos desejam e esperam
realizar. Este modelo normativo ndo consegue gerenciar os fendmenos que caracterizam o
mundo dindmico da mudanga tecnoldgica, pois, os fatores institucionais, instituicdes e politicas,
moldam a elaboracdo de regras de comportamento, processos de aprendizado, padrdes de

selecao ambiental, condi¢des contextuais sob as quais 0s mecanismos econdmicos operam,
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principalmente em relagdo a mudanca tecnoldgica (DOSI, 1988).

Segundo Suzigan e Furtado (2010, p. 12):

“[...] a politica industrial ndo deve ser apenas reativa a falhas de mercado e sim ativa,
abrangente, direcionada a setores ou atividades industriais indutoras de mudanga
tecnologica e também ao ambiente econdmico e institucional como um todo, que
condiciona a coevolugdo das estruturas de empresas e industrias ¢ da organizagéo
institucional, inclusive a formagao de um sistema nacional de inova¢do. Com isso a
politica industrial pode criar condigdes favoraveis ao desenvolvimento econdmico
liderado pela industria e impulsionado por inovacdo.”

O autor Nelson (1993) ressalta que ndo hd uma norma para aplicagdo das politicas
industriais, e que podem existir diferentes arranjos institucionais em variados contextos. Ele
coloca ainda que o que pode ser valido para um determinado pais, pode nao ser eficiente para
outro, pois o que pode ter funcionado em um determinado periodo de desenvolvimento
industrial pode no ter efeitos positivos no presente.

Em um sentido amplificado, a politica industrial engloba um conjunto de instrumentos
que sdo utilizados pelos governos federais, com o intuito de fomentar o processo de crescimento
e desenvolvimento econdmico, na busca de um fortalecimento da base produtiva e do aumento
da competitividade empresarial. Este esforgo visa engajar setores econdmicos importantes para
a geracao de divisas, difusdo e geracdo de tecnologias e expansao dos niveis de emprego. Assim,
pode-se situar a politica industrial como uma parte essencial e inerente de uma politica nacional

de desenvolvimento socioecondmico sustentavel e inclusiva (CEPAL; IPEA, 2018).

2.3 POLITICAS INDUSTRIAIS NO BRASIL: PLANO BRASIL MAIS PRODUTIVO

Os autores Furtado e Suzigan (2006), relatam que no caso brasileiro, desde a politica de
estabilizacdo, e depois a politica monetaria e a politica cambial do Real, desvalorizaram a
industria e o setor produtivo como um todo, inviabilizando a Politica Industrial. Na década de
80, restricdes nao-tarifarias fecharam ainda mais o acesso a importagdes e as exportagcdes foram
subsidiadas, os investimentos publicos em infraestrutura foram reduzidos, € os or¢amentos
publicos para financiamento industrial foram drasticamente cortados, os incentivos para
desenvolvimento também foram reduzidos e os controles de pregos e tarifas ptiblicas tornaram-
se mais ajustados.

Alguns sinais de mudanga surgiram em 1988/89 mediante de uma reforma da tarifa
aduaneira, mas esta ndo teve efeitos positivos, uma vez que dava protecao por restrigdes nao-

tarifarias, e por novos incentivos de crescimento ao investimento e ao desenvolvimento
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tecnoldgico criados pela Nova Politica Industrial. Contudo, o fracasso da politica de
estabilizacdo inflaciondria acabou com qualquer esperanca de retomar o desenvolvimento
industrial (FURTADO; SUZIGAN, 2006).

Ja nos anos 1990 ocorreram grandes transformacgoes, pois apesar de o desenvolvimento
industrial tenha voltado a ter representatividade no espaco politico na politica econdmica, a
tentativa de implementar uma Politica Industrial no contexto do Plano Collor fracassou, e a
unica normativa da Politica Industrial de Comercio Exterior (PICE) que foi realmente
implementada foi a liberalizagao do comércio exterior. Dentre eles, os acordos multilaterais de
comércio, assinados no ambito da Organizagdo Mundial do Comércio (OMC) e a posterior
sobrevalorizagdo do Real completaram o quadro da abertura comercial. (FURTADO;
SUZIGAN, 2006).

Neste processo de desvalorizagdo do Real, se teve maior abertura ao investimento direto
estrangeiro ¢ uma saida de representatividade do Estado como agente do desenvolvimento
industrial. Desta forma, nesta década foi abandonado o sistema de fomento a industria e iniciado
um amplo processo de privatizacdes de industrias e de infraestrutura (FURTADO; SUZIGAN,
2006).

Na década de 1990, com a busca por um modelo gerencial, o Estado opta por abandonar
0 modelo de provedor e executor exclusivo para entdo assumir o papel de coordenador,
promotor e fiscalizador de servi¢os (KLERING, 2014), abrindo espaco para a atuacgao de outros
atores. Neste contexto de maior participacdo da sociedade e de individuos ndo governamentais
nas politicas publicas, uma nova forma institucional foi desenvolvida para adequar-se aos novos
desafios contemporaneos e aos novos problemas de gestdo publica (FLEURY, 2002).

Diante do cenario brasileiro do periodo pds redemocratizacdo, as principais politicas
industriais adotadas até os dias atuais foram: a Politica Industrial de Comércio Exterior (PICE),
Revitalizacdo da Industria Naval (RIN), Programa Nacional de Produ¢do e Uso do Biodiesel
(PNPB), Politica Industrial, Tecnologica e de Comércio Exterior (Pitce), Plano Brasil Maior
(PBM), Politica de Desenvolvimento Produtivo (PDP), Programa Brasil Mais Produtivo (B+P).

A Politica Industrial de Comércio Exterior (PICE, 1990) tinha por objetivo o aumento
da eficiéncia na produgdo e comercializa¢do de bens e servicos, buscando a modernizagdo e a
reelaboragdo da estrutura da industria de forma que esta fosse capaz de competir em ambito
internacional. Para alcangar tais objetivos, foram definidas algumas estratégias que iram nortear
o desenho da PICE, onde ela ndo se tornasse uma reproducdo dos modelos de Politicas
Industriais aplicadas anteriormente no Brasil e que ndo obtiveram éxito e que eram consideradas

parte dos motivos que levaram a falta de competitividade da industria brasileira. Sendo assim,
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a maior estratégia definida para esta politica era a de utilizar de forma eficaz as forcas de
mercado para induzir a modernizagao tecnologica do parque industrial, além de aperfeicoar as
formas de organizagao da producao e da gestao do trabalho (KAMIA, 2012).

Ja nos anos 2000, se tem a iniciativa para a elaboracao da politica de Revitalizacao da
Indutstria Naval (RIN), que posteriormente integraria o PAC (programa de aceleragdo do
crescimento), com o duplo objetivo de ampliar a autonomia nacional no transporte maritimo,
além de apoiar a industria de petroleo e gas, por meio da constru¢ao de embarcagdes no Brasil.
Esta politica se fortaleceu por meio de oferta de um volume expressivo de financiamentos
subsidiados ao setor, juntamente a requisitos de conteudo nacional e numa perspectiva de
regionaliza¢do dos investimentos com a construcao de estaleiros em diversos estados (PIRES;
GOMIDE; AMARAL 2013).

A Politica Industrial, Tecnologica e de Comércio Exterior (Pitce), foi langada em 31 de
marg¢o de 2004, e tinha como objetivo fortalecer e ampliar a base industrial brasileira por meio
da melhoria da capacidade inovadora das empresas. Esta politica foi elaborada a partir de uma
visdo estratégica de longo prazo, e teve como pilar central a inovacdo e a agregagdo de valor
aos processos, produtos e servigos da industria nacional (ABDI, 2019).

Os autores Salerno e Daher (2006), colocam também que a PITCE atuou em trés eixos,
sendo eles: linhas de a¢do horizontais, que envolviam inovagao e desenvolvimento tecnolégico,
insercdo externa e exportagdes, modernizacdo industrial, ambiente institucional; setores
estratégicos, que abordavam acgdes nas areas de software, semicondutores, bens de capital,
farmacos e medicamentos, e; em atividades portadoras de futuro, como biotecnologia,
nanotecnologia e energias renovaveis (SALERNO; DAHER, 2006).

O Programa Nacional de Produgdo e Uso do Biodiesel (PNPB), foi um programa
elaborado interministerialmente pelo Governo Federal e que tem por objetivo a implementagao
de forma sustentavel, tanto técnica como econdmica, da producdo e uso do biodiesel, e possui
enfoque na inclusdo produtiva e no desenvolvimento rural sustentavel, mediante geracdo de
emprego e renda. (MAPA, 2019). Este programa foi apresentado em 2004, e visa implantar a
producdo e o uso do biodiesel no territdrio nacional, por meio da mistura obrigatdria e gradativa
desse combustivel ao diesel mineral. Além disso, possui um duplo objetivo, que seria de
estruturar o mercado e a cadeia de produgao do biodiesel, até entao inexistente no pais, e incluir
nessa cadeia a participacao da agricultura familiar, sem desestimular o investimento privado
(PEDROTI, 2013).

A Politica de Desenvolvimento Produtivo (PDP), teve como objetivo dar continuidade

a PITCE. Esta Politica de Desenvolvimento Produtivo (PDP) foi implantada pelo Governo
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Federal em 2008, e tinha como objetivo fortalecer a economia do pais, sustentando o
crescimento e incentivando a exportagado, e seus principios norteadores foram o didlogo com o
setor privado e o estabelecimento de metas, necessario a0 seu permanente monitoramento.
(DIEESE, 2008). Foi elaborada sob a coordenacdo do Ministério do Desenvolvimento,
Industria e Comércio Exterior (MDIC), em parceria com os ministérios da Fazenda e da Ciéncia
e Tecnologia, além de instituicdes como o Banco Nacional de Desenvolvimento Econémico e
Social (BNDES), além disso, a PDP apresentou quatro macro metas que visavam acelerar o
investimento fixo, estimular a inovacao, ampliar a inserc¢ao internacional do Brasil e aumentar
o nimero de micro e pequenas empresas exportadoras (DIEESE, 2008).

O Plano Brasil Maior (PBM), estabeleceu a politica industrial, tecnologica, de servigos
e de comércio exterior para o periodo de 2011 a 2014. Este plano focou no estimulo a inovagao
e a produgdo nacional com o objetivo de alavancar a competitividade da industria nos mercados
interno e externo, e com ele, o pais se organiza para dar passos mais ousados em dire¢do ao
desenvolvimento economico e social (ABDI, 2019). Temos ainda que, ao mobilizar as forcas
produtivas para inovar, competir € crescer, o plano tenta aproveitar competéncias presentes nas
empresas, na academia e na sociedade, buscando um pais mais prospero e inclusivo. O Plano
Brasil Maior faz parte de instrumentos de varios ministérios e 6rgdos do Governo Federal onde
suas iniciativas e programas se somam num esfor¢o integrado e abrangente de geracdo de
emprego e renda em beneficio do povo brasileiro (ABDI, 2019).

No caso brasileiro, a percurso da produtividade na industria € marcada por uma
estagnacdo nos ultimos trinta anos de politicas que ndo corresponderam aos resultados
esperados. Trazendo a tona uma discussao em relacdo a fatores externos ao chdo de fabrica,
reformas que melhorem o ambiente de negdcios, simplifiquem a regulacéo e a tributagdo, assim
como melhorem a educacdo profissional e a infraestrutura. Assim, o Ministério da Industria,
Comércio Exterior e Servicos (MDIC), dentro do seu mandato institucional, observou uma
lacuna na promocéo da produtividade na linha de produgdo e abriu um campo para a sua
contribuicdo a melhoria da produtividade no pais (IPEA, 2018).

Ao se analisar o desempenho da industria no periodo 1996-2016, se pode perceber que
ndo ha qualquer alteragdo nos indices de competitividade internacional dos distintos setores.
Isso pode ser explicado devido a diversidade dos indicadores nesse periodo parecerem estar
mais associados as especificidades de cada ramo, como a capacidade inovadora das firmas
locais, o poder de mercado, o ritmo de expansdao da demanda doméstica e ou internacional, a
dotacdo de recursos naturais, do que aos planos langados pelo governo (RIOS; TAVARES,
2013).



40

2.3.1 Programa Brasil Mais Produtivo

No ano de 2016, a SDCI lancou o Brasil Mais Produtivo (B+P), que ¢ uma iniciativa do
governo federal que possui como principal objetivo aumentar a produtividade em processos
produtivos de empresas industriais, com a promog¢ao de melhorias rapidas, de baixo custo e alto
impacto. O Programa ¢ coordenado pelo Ministério do Desenvolvimento, Industria, Comércio
Exterior e Servicos (MDIC) e realizado pelo Servigo Nacional de Aprendizagem Industrial
(Senai), Agéncia Brasileira de Desenvolvimento Industrial (ABDI) e Agéncia Brasileira de
Promocao de Exportagdes e Investimentos (Apex-Brasil), com a parceria do Servigo Brasileiro
de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (Sebrae) e apoio do Banco Nacional de
Desenvolvimento Economico e Social (BNDES) (CEPAL; IPEA, 2018).

O programa Brasil Mais Produtivo é inovador como politica publica em, ao menos,
quatro dimensdes: gestdo em rede, baixo custo, accountability e exigéncia de contrapartida pelo
beneficiario (CEPAL; IPEA, 2018).

A primeira fase do programa B+P contou com um or¢amento inicial de R$ 50 milhdes.
Dentre este valor total, R$ 25 milhdes foram oriundos dos or¢amentos do MDIC, da ABDI e da
Apex. Os demais R$ 25 milhdes resultaram de um aporte do Senai, entretanto, R$ 5 milhdes
foram usados para o treinamento dos consultores das ferramentas da manufatura enxuta e para
os custos de sistematizagdo (CEPAL; IPEA, 2018). Quanto ao atendimento completo, este teve
duracdo de 120 horas e o investimento por empresa foi de R$ 18 mil, sendo R$ 15 mil, por
empresa, e cada uma delas entraria com uma contrapartida de R$ 3 mil, que poderia ser paga
com o “Cartado BNDES”. Nesta etapa, os setores elegiveis, em fun¢ao de sua maior aderéncia a
ferramenta de manufatura enxuta, foram: metalmecanico, vestuario e calgados, moveleiro e de
alimentos e bebidas (BRASIL, 2016).

O conceito de eficiéncia na industria estd intimamente ligado a maneira como 0s
processos de produgdo sdo conduzidos. Identificar e corrigir falhas de forma oportuna ¢
essencial para evitar perdas. Assim, visando melhorar a produtividade das pequenas e médias
industrias em pelo menos 20%, o SENAI capacitou consultores para implementar técnicas de
manufatura enxuta, concentradas nos processos de produ¢do, que visam intervengdes ageis e
econdmicas. A melhoria da produtividade industrial ocorre através da mitigagdao dos sete
principais tipos de desperdicios: superproducao, tempo de espera, transporte, processamento
excessivo, inventario, movimentagao e defeitos (BRASIL, 2016).

A implementacdo da abordagem de manufatura enxuta incluiu uma variedade de

subferramentas que abrangiam: minimiza¢do de desperdicios; otimizacado de movimentagoes;



41

diminui¢do de estoques; aprimoramento da eficiéncia operacional; reducdo do tempo de
operacdo das maquinas na linha; aperfeicoamento da qualidade; padronizac¢ao das atividades;
internalizacao da cultura de melhoria continua, além da aplicagdo do programa B+P (CEPAL;
IPEA, 2018).

No que diz respeito a escolha das empresas elegiveis para participar do programa, foram
selecionadas aquelas do setor manufatureiro de pequeno e médio porte, com uma equipe
composta por 11 a 200 funcionarios, e que estavam integradas em Arranjos Produtivos Locais
(APLs). Essa abordagem visava aproveitar a abrangéncia, a cooperagao ¢ os beneficios de
competitividade e escala que os APLs proporcionam as empresas, com o objetivo de ampliar os
resultados tanto em nivel setorial quanto local (MDIC, 2021).

Durante a execu¢do do programa, o Sebrae contribuiu indiretamente, fornecendo
recursos € trazendo sua experiéncia técnica em metodologias semelhantes. Além disso, a
instituicdo destinou recursos para suas unidades estaduais trabalharem diretamente com as
empresas participantes do programa de manufatura enxuta. Isso implicou numa distribuigdo de
responsabilidades planejada, na qual o Sebrae complementaria as atividades do Senai,
aproveitando as consultorias disponiveis no Sebraetec. No entanto, apesar dos esforcos de
colaboragdo com o Sebrae, sua adesdo acabou sendo limitada no programa. Especificamente
nos niveis regionais, o programa B+P e outras iniciativas do Senai e Sebrae competiram entre
si (CEPAL; IPEA, 2018).

No comec¢o do ano de 2017, foi emitida a Portaria n° 13, de 2 de fevereiro, que
estabeleceu os comités de governanca do Programa Brasil Mais Produtivo (ver Anexo I). O
programa fo1 estruturado com uma governanga abrangente, envolvendo diversas institui¢des
que estavam sob a algada do MDIC durante a concepg¢do da iniciativa. Além do proprio MDIC,
que liderou a iniciativa, o B+P recebeu apoio do Servigco Nacional de Aprendizagem Industrial
(Senai), responsavel pela implementacdo pratica da politica nas instalagdes fabris por meio de
consultores contratados. Também participaram como executoras a Agéncia Brasileira de
Desenvolvimento Industrial (ABDI) e a Agéncia Brasileira de Promocdo de Exportacdes e
Investimentos (Apex-Brasil). O B+P também estabeleceu parcerias com o Servigo Brasileiro
de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (Sebrae) e recebeu suporte do Banco Nacional de

Desenvolvimento Econdmico e Social (BNDES), como podemos ver na figura 6.
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Figura 6 - Institui¢des participantes do B+P
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i Ministro MDIC
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+ cada eixo de atuacdo terd um comité estratégico;
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= membros: parceiros institucionais (ABDI, Apex, Sebrae, Senai e BNDES).
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® cada eixo de atuagdo terd um comité técnico;
® coordenagdo: SDCI/MDIC;
® membros: parceiros institucionais (ABDI, Apex, Sebrae, Senai e BNDES).
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Fonte: MDIC (2017).

O comité técnico desempenhou uma fungdo crucial ao facilitar a troca de informagdes
entre as diversas entidades envolvidas no programa e ao resolver impasses decorrentes das
necessarias adaptagdes durante a implementacdo. Dado que o programa contava com recursos
financeiros provenientes do Senai, MDIC e Apex, as instituigdes participantes do comité
técnico compartilhavam o interesse mutuo em superar possiveis obstaculos para garantir a
efetivacdo das agdes do programa. Em contrapartida, o Comité de Orientacdo Estratégica
(COE), responsavel por decisdes de natureza politica, realizou apenas trés reunides ao longo do
processo de implementacdo da manufatura enxuta, com um comité adicional dedicado
especificamente a eficiéncia energética (CEPAL; IPEA, 2018).

Este cenario de auséncia de reunides, foi percebido como uma restri¢ao significativa na
estrutura de governanga do programa em sua primeira fase, uma vez que o comité estratégico,
enquanto a instancia de relevancia politica, enfrentou maiores desafios de coordenagcdo em
comparagdo com o comité técnico. Algumas andlises apontaram a auséncia de reunides
regulares como um fator critico que dificultou a proximidade dos membros desse comité
estratégico ao longo da implementagdo, devido a falta de um quadro normativo explicito para
atribuir responsabilidades (CEPAL; IPEA, 2018).

A estrutura de governanca foi estabelecida por meio de varios contratos bilaterais entre
as diversas institui¢des participantes, as quais compartilharam a tomada de decisdes nos dois
comités mencionados, tanto a nivel técnico quanto politico. A equipe do MDIC, encarregada da
coordenagdo da execugdo, concorda unanimemente que os custos € 0 tempo necessarios para
mobilizar essa estrutura de governanga nessas condi¢des foram excessivos (CEPAL; IPEA,

2018).
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O MDIC se empenhou em reforgar a governanca do B+P por meio de um decreto. Esse
esforco tinha como objetivo ndo apenas garantir os recursos financeiros necessarios para manter
e expandir as atividades do programa, mas também reduzir os custos de transagao. Do ponto de
vista administrativo, a fase inicial do programa implicou na celebragdo de diversos convénios
e contratos administrados por instituicdes como Senai, ABDI e Apex. Assim, o decreto
desempenha um papel crucial na governanga institucional do programa, pois sua aprovacao
valida a coordenacao do MDIC na governanca das atividades que atualmente demandam uma
forte articulacdo politica com as diversas instituicdes que apoiam o programa B+P (CEPAL;
IPEA, 2018).

Ao término da primeira fase do programa, encerrada em julho de 2018, se obteve o
resultado de 3 mil firmas atendidas, e sendo alcancado os seguintes resultados: aumento médio
de produtividade de 52,11%; ganho médio anual estimado em 11,11 vezes o valor total
investido; retorno desse investimento em aproximadamente cinco meses; a empresa recebe, em
média, o retorno de seu investimento em menos de 24 dias. Além disso, parte dessas empresas
reduziu o movimento e a qualidade: houve uma diminui¢do média de 59,11% de movimento de
trabalho, cerca de 1.901 empresas tiveram um resultado neste produto e 61,9% de retrabalho,
com 473 empresas obtendo resultados neste aspecto.

Observando os resultados previamente encontrados, o programa teve uma edicdo
especial no ano de 2019, com uma meta de chegar aos 3.600 atendimentos, porém, foram
atendidas apenas o total de 479 empresas adicionais. Dentre estas empresas, 0 programa
apresentou os resultados encontrados apenas para 216 empresas, em meados de junho de 2019.
Neste acumulado total de 3.216 empresas, 1.028 pertenciam ao setor de alimentos e bebidas,
709 de metalmecénico, 986 do setor de vestuario e calcados, 476 do ramo moveleiro e 17 de
demais setores variados.

Sob esta Otica, é possivel apresentar algumas limitacdes, que contradizem a proposta
inicial, a saber: o comité estratégico realizou poucas reunides ao longo do processo de
implementacdo da primeira fase do B+P. Esse fato demonstra uma limitagdo importante da
estrutura de governanca do programa, na medida em que o comité estratégico, como a instancia
de importancia politica, teve maior dificuldade de coordenacéo quando se comparado ao comité
técnico. A descontinuidade do programa, pode ser particularmente orientada diante da
capacidade instalada que foi criada para execucdo do B+P, além da incapacidade em cumprir
com as regras de arranjo produtivo local (APL) gerou limita¢Ges aos efeitos desejados na cadeia
setorial e regional (CEPAL; IPEA, 2018).
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2.3.2 Programa Brasil Mais Produtivo nos dias de hoje

Com o proposito de dar continuidade ao programa B+P, foi langado em 2020 o Decreto
n°® 10.246, de 18 de fevereiro (Anexo II), que estabelece o Programa Brasil Mais e estipula as
diretrizes do Comité de Orientag¢do Estratégica do Programa Brasil Mais. O Programa Brasil
Mais representa uma iniciativa governamental destinada a aprimorar as habilidades de gestdo e
digitais das empresas brasileiras, com o objetivo de implementar melhorias ageis e de baixo
custo para os empresarios, resultando em ganhos consistentes de produtividade e
competitividade. Esse programa oferece solugdes para otimizar a gestdo, introduzir processos
inovadores e reduzir desperdicios em micro, pequenas ¢ médias empresas, expandindo seus
beneficios para além dos setores industriais, comerciais e de servicos (BRASIL, 2020).

O Brasil Mais adota uma abordagem escalonada, na qual a complexidade dos servigos
disponibilizados aumenta conforme o desenvolvimento da empresa. Na primeira etapa, o foco
estad na otimizagdo de processos gerenciais e produtivos, como gestdo da producado, finangas,
operacdes, marketing e vendas. A segunda fase concentra-se na digitalizagdo das empresas,
oferecendo metodologias e ferramentas para facilitar a adocao de tecnologias digitais que se
adequem as necessidades individuais de cada empresa. Por fim, a terceira fase concentra-se na
integragdo das empresas na Economia 4.0, fornecendo suporte para a implementacdo de
tecnologias mais avancadas associadas a quarta revolugdo industrial. Essa etapa incorpora as
licdes aprendidas durante o piloto iniciado em 2019 pelo Ministério, em colaboragdo com o
Forum Econdomico Mundial e o IPT.

Sob a coordenagcdo do Ministério da Economia e em colaboragdo com a Agéncia
Brasileira de Desenvolvimento Industrial (ABDI), o Servico Nacional de Aprendizagem
Industrial (SENAI), o Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (Sebrae) e o
Banco Nacional de Desenvolvimento Econdémico e Social (BNDES), o Brasil Mais ¢
supervisionado pela SEPEC/ME, com a gestdo e operacao a cargo da ABDI, e o SENAI e o
SEBRAE atuando como parceiros na execug¢ao dos servigos prestados as empresas. A meta
estabelecida pelo programa era atender 200 mil empresas até 2022.

No entanto, os atendimentos foram interrompidos devido a pandemia de COVID-19,
levando o Ministério e seus colaboradores a planejarem a retomada das atividades do programa
com medidas de seguranca para equipes e empresas atendidas, incluindo ajustes nas
metodologias e o refor¢o das atividades online em resposta as restricdes sanitarias necessarias
para lidar com a pandemia (BRASIL, 2020).

No ano de 2023, em decorréncia das elei¢des presidenciais de 2022, o programa passou
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por ajustes, incluindo a retomada do seu nome original, o Programa Brasil Mais Produtivo.
Outra mudanga significativa foi a alteragdo na coordenacdo, que retornou para o Ministério do
Desenvolvimento, Industria, Comércio e Servigos (MDIC), que foi recriado. Desde novembro
de 2020, o programa ja prestou assisténcia a mais de 117 mil empresas de diversos setores em
todo o pais, resultando em avancos expressivos. Houve um aumento médio de 68% na
produtividade na linha de produ¢@o e um acréscimo de 22% decorrente da implementagdo de
melhores praticas gerenciais (ABID, 2023; BRASIL, 2023).

Suas modalidades de atendimento estao separadas entre produtividade, transformagao
digital ¢ Smart Factory. Sendo a produtividade o atendimento de entrada, com melhoria de
praticas gerenciais e otimizacdo da linha de producdo, sendo dividido pelos atendimentos de

Sebrae e Senai, como mostra a figura 7.

Figura 7 - Produtividade

ATENDIMENTO SENAI

* Aumento da produtividade e melhoria * Aumento de produtividade por meio de
da gestdo manufatura enxuta (Mentoria Lean)
*Publico-alvo: empresas dos setores da *Publico-alvo: industrias até 499
industria, comércio e servigos funcionarios.
com faturamento bruto anual igual «Um consultor ap"ca técnicas de
ou inferior a R$ 4,8 milhdes. Manufatura Enxuta na empresa, em até
+Um Agente Local de Inovacéo (ALI) 4 meses, juntamente com a mentoria e
acompanha a empresa durante 4 meses. certificacdo de até 3 funcionarios em
«Contrapartida da empresa: Gratuito. ferramentas Lean.

«Contrapartida da empresa de $2.400,00,
com retorno do investimento em menos
de 2 meses.

Fonte: Brasil (2023).

Na terceira fase do programa, denominada Smart Factory, ¢ estabelecida a vanguarda
tecnologica, com o intuito de desenvolver e implementar solu¢des da Industria 4.0. Nesse
estagio, o objetivo ¢ impulsionar o desenvolvimento de novos produtos destinados a resolver
desafios recorrentes enfrentados por diversos setores industriais, promovendo assim a adogao
acelerada das tecnologias habilitadoras da Industria 4.0 por Micro, Pequenas e Médias
Empresas (MPMESs). A meta ¢ apoiar pelo menos 60 projetos de Pesquisa, Desenvolvimento e
Inovacao (PD&I), os quais serdo posteriormente validados por pelo menos 1.200 clientes-

piloto, os quais terdo acesso a essas tecnologias a custos reduzidos. (BRASIL, 2023).



46

O foco principal estd na selecdao de projetos voltados para o desenvolvimento de novos
produtos que facilitem a adocdo de tecnologias habilitadoras da Industria 4.0 por MPMEs
industriais. As empresas alvo sdo aquelas fornecedoras de tecnologia 4.0, em colaboragdo com
os Institutos SENAI, com o intuito de conceber solugdes tecnoldgicas para serem aplicadas em
MPMEs (BRASIL, 2023).

Para tanto, a se¢do a seguir traz a metodologia que norteou o presente estudo, bem como
0 passo a passo da aplicagao do método escolhido para a anélise das entrevistas coletadas, bem

como da fundamentacao tedrica apresentada.
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3 METODOLOGIA

Para os autores Marconi e Lakatos (2011), método ¢ o conjunto de atividades que
permitem alcangar um objetivo, considerando conhecimentos validos e verdadeiros,
identificando o caminho, detectando erros e auxiliando na tomada de decisoes.

Desta forma, neste topico serdo apresentados as principais propostas metodologicas,

populagdo e amostra, plano de coleta de dados e por fim, analise de dados.

3.1 PROPOSTAS METODOLOGICAS

Com o intuito de suprir a lacuna quanto a utilizacdo da governanca e atingir os objetivos
propostos anteriormente, sera necessaria a realizagdo de uma ampla analise dos conceitos e
defini¢cdes acerca de governanga, bem como uma analise dos objetivos, metas e agdes do
Programa Brasil Mais Produtivo na economia brasileira, utilizando-se do arcabouco teorico
disponiveis na literatura economica nacional. E, partindo de tais fundamentos tedricos € em
entrevistas que foram aplicadas nas empresas participantes do programa, além de agentes que
aplicaram a analise no chao de fabrica, responsaveis pelos orgaos dirigentes, como Sebrae e
Senai, se partira para uma analise do Programa Brasil Mais Produtivo, implantado no Brasil no
ano de 2016, pds o periodo de redemocratizagdo, caracterizado pos-periodo de 1988.

Data escolhida, pois se tem uma série de medidas que, progressivamente, foram
ampliando novamente as garantias individuais e a liberdade de imprensa até culminar na eleigao
do primeiro presidente civil apds 21 anos de ditadura militar e, além disso, o plano B+P foi o
ultimo a ser implementado no pais, durante o tiltimo ano de mandato da entdo presidenta Dilma
Roussef.

As propostas metodologicas para esta dissertacdo possuem abordagem qualitativa, com
utilizacao de método exploratério descritivo. Uma pesquisa documental acerca da utilizagao da
governanga para a formulagdo de politicas publicas industriais. Que vem ao encontro das
diretrizes do Programa Brasil Mais Produtivo.

Os métodos qualitativos tém muita validade interna, pois foca as particularidades e as
especificidades dos grupos sociais estudados (CASTRO; BRONFMAN, 1997). E através desta
abordagem, ¢ possivel se encontrar formas de elaboracdo de politicas e programas de
intervencao concretos e adequados as particularidades do setor de politicas industriais, que se
pretende atingir (CASTRO; BRONFMAN, 1997).

De acordo com Gil (1999), a pesquisa exploratoria tem como principal propdsito
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desenvolver, esclarecer e reformular conceitos e ideias, visando a formula¢do de problemas
mais definidos ou hipoteses investigaveis para estudos subsequentes. Segundo Malhotra (2001),
a pesquisa exploratoria ¢ empregada quando se necessita definir o problema com maior
precisdo, tendo como objetivo principal fornecer critérios e compreensao. Essa abordagem se
caracteriza por informagdes coletadas de forma casual e um processo de pesquisa flexivel e
ndo-estruturado, o que agiliza a obtengdo de insights sobre o tema da governanga.

A utilizacdo do método de pesquisa exploratoria na analise do uso da governanca em
politicas publicas, como no caso do Programa Brasil Mais Produtivo, oferece uma abordagem
fundamental para compreender os desafios e oportunidades enfrentados na implementagao de
iniciativas governamentais. Por meio desse método, os pesquisadores t€ém a liberdade de
explorar diversas fontes de dados e perspectivas, permitindo uma compreensao mais profunda
do contexto politico, econdmico e social que influencia a eficacia dessas politicas.

No caso especifico do Programa Brasil Mais Produtivo, a pesquisa exploratoria pode
revelar insights cruciais sobre as praticas de governanga adotadas, identificando pontos fortes
e areas de melhoria. Além disso, pode ajudar a elucidar como diferentes atores e instituigdes
interagem no processo de implementacdo, facilitando a identificacdo de estratégias para
otimizar os resultados e maximizar o impacto das politicas publicas voltadas para o aumento da
produtividade no pais.

Os métodos utilizados incluem a revisao de fontes secundarias, analise de experiéncias,
estudos de casos selecionados e observagdes informais (MATTAR, 1999). Selltiz et al. (1965)
também afirmam que a pesquisa exploratoria possibilita ampliar o conhecimento do
pesquisador sobre os fatos, o que facilita a formulagdo mais precisa de problemas, o
desenvolvimento de hipdteses e a condugdo de pesquisas subsequentes de forma mais
estruturada.

O método adotado sera de natureza historica, centrando-se na analise do contexto
brasileiro no processo de formulacdo de politicas publicas e na defini¢do do conceito de
governanca. As técnicas de pesquisa empregadas incluirdo a pesquisa documental e
bibliografica, utilizando dados documentais, como regulamentos politicos, além de livros e
artigos académicos.

A pesquisa documental foi exercida com a finalidade de descrever o fenomeno social
investigado através de documentos referentes a tematica pesquisada. Padua (2004) afirma que a
pesquisa dessa natureza ¢ realizada a partir de documentos contemporaneos ou retrospectivos,
considerados cientificamente auténticos. E adotado esse tipo de pesquisa, por usarmos os

relatorios e informagdes disponiveis sobre o Programa. Debrugamo-nos sobre os relatorios
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vigentes dos anos de 2016 a 2019, para primeira fase e, de 2020 a 2023, para a segunda fase, com
o intuito de descrever o programa, com as seguintes informagdes: nimero de empresas
participantes, setor, empresas do Rio Grande do Sul, bem como diretrizes que norteiam a
execug¢ao do programa (Anexo I).

Partindo desta visualizagdo inicial, e realizando uma segunda leitura, flutuante, foi
possivel separar trechos dos textos constantes desses documentos e associa-los aos elementos
categorizados, de acordo com os objetivos especificos da pesquisa, da mesma forma, foi realizada
a categorizagdo na elaboragdo do roteiro de entrevista, visando posteriormente triangular as

informagdes obtidas.

3.2 POPULACAO E AMOSTRA

Contextualizando, o Programa Brasil Mais Produtivo foi implementado no ano de 2016
e findou sua primeira fase no ano de 2018 com exatos 3.000 atendimentos. Contudo, no ano de
2019, ocorreu uma edicao especial do programa e acrescentou ao nimero de participantes em
479 empresas. Até o fim de sua primeira etapa, o programa atendeu 3.479 empresas, entretanto,
dentre estas empresas, foram mensurados os resultados de apenas 3.216 participantes. Neste
periodo, no estado do Rio Grande do Sul, foram atendidas 241 empresas, sendo elas: 55 do
setor de alimentos e bebidas; 105 metalmecanico; 49 do setor moveleiro; 31 de vestuario e
calgados e 1 de outros setores.

Com a segunda etapa do programa, com inicio em 2020, foram atendidas até o primeiro
trimestre de 2024, mais de 100 mil empresas, sendo ampliado para consultoria além de
industrias, setor de comércio e servicos. Nesta fase do Programa até o ano de 2022, foram
realizados 1.908 atendimentos, apenas pelo Senai, totalizando 6.378 funciondrios mentorados
e 1.191 turmas concluidas, dentre elas, 492 foram cadastradas para a fase de mentoria digital e
apenas 31 empresas com atendimento contratado. Em relacdo aos atendimentos do Sebrae, ja
haviam sido realizados 98 mil, sendo 78 mil concluidos e as demais empresas desistiram da
participagdo do Programa.

Desta forma, na busca por atender o objetivo geral deste trabalho de analisar se o
Programa Brasil Mais Produtivo utiliza os conceitos de governanga inseridos em suas diretrizes
no processo de gestao do programa, foram coletadas informacdes em relagdo ao programa desde
seu inicio no ano de 2016, sua edigdo especial em 2019 e sua segunda fase iniciada em 2020 e
ainda ativa. Sendo realizado os primeiros contatos e entrevistas com os principais agentes

formadores do programa a saber, MDIC, ABDI, Sebrae e Senai, bem como uma empresa
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participante da segunda fase do Programa, a Dobra, no periodo de margo a julho de 2023.

3.3 COLETA DE DADOS

Diante de tal amostra, foi proposta a aplicagdo de entrevistas com instituicdes que
implementaram todo o processo, desde planejamento a execu¢do do mesmo, sendo
representadas pela equipe de aplicacdo do programa nas empresas e gestores dos 0rgaos
reguladores, sendo eles Sebrae, Senai, MDIC, ABDI, além de uma empresas participante do
programa no RS. Inicialmente, os questionamentos deverdo ser elaborados com perguntas que
fomentem a busca da pesquisa, com a finalidade de se atingir os objetivos propostos, contendo
perguntas em escala. Para a aplicacdo das entrevistas, foi realizado um primeiro contato com
agentes de implementagdo da politica, a saber Sebrae e Senai, ABDI, MDIC, com o propdsito
de ter maior acesso aos contatos dos responsaveis pela implementacdo do programa. Apos este
levantamento, foi realizado contato direto, via e-mail e ou whatsapp, com tais representantes
para uma abertura com propoésito de implementagao das entrevistas.

Assim, ressalta-se nesse contexto, a relevancia do estudo realizado pelo International
Federation of Accountants (IFAC), denominado Governance in the public sector: A governing
body perspective (2001), e de acordo com este estudo, existem trés principios fundamentais de
governanca no setor publico, evidenciados na figura 8.

Figura 8 - Principios fundamentais da governanca.

Accountability

Transparéncia Integridade (responsabilidade de
prestar contas)

« E requerido para +Compreende * As entidades do setor
assegurar que as partes procedimentos honestos e publico e seus individuos
interessadas possam ter perfeitos. S80 responsaveis por suas

confianga no processo de «E baseada na decisdes e acdes,
tomada de decisdo e nas honestidade, incluindo a administracéo
aces das entidades do objetividade, normas de dos recursos publicos e
setor publico, na sua propriedade, probidade todos os aspectos de
gestdo e nas pessoas que na administragdo dos desempenho e,
nela trabalham; recursos publicos e na submetendo-se ao
gestao da instituicio; escrutinio externo
apropriado.

Fonte: Adaptado de IFAC (2001).
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E seguindo as orientacbes do estudo realizado pelo International Federation of

Accountants (IFAC), a boa governanca no setor publico permite garantir alguns processos para

se atingir objetivos e trazer transparéncia ao processo, sendo definidas em 16 pontos, sendo

estes norteadores para elaboracédo dos questionamentos, como podemos ver no quadro 1.

Quadro 1 - Embasamento elaboragéo entrevista

Garantir a entrega de beneficios
econbmicos, sociais e ambientais
para os cidaddos;

TRANSPARENCIA

Ser transparente;

Garantir a qualidade e a
efetividade dos servigos prestados
aos cidaddos;

Ter clareza acerca de quais s8o 0s
produtos e servicos efetivamente
prestados para
cidaddos e usuarios;

Garantir que a organizacao seja
responsavel para com 0s
cidaddos;

Garantir a existéncia de um sistema
efetivo de gestdo de riscos;

Promover o desenvolvimento
continuo da lideranca e dos
colaboradores;

Prover aos cidadaos dados e
informacdes de qualidade.

Definir claramente processos,
papéis, responsabilidades e
limites de poder e de
autoridade;

Selecionar a lideranca tendo por
base aspectos como
conhecimento, habilidades e
atitudes;

Fonte: Adaptado de IFAC (2023).

Desta forma, teremos a seguinte associacdo com os questionamentos das entrevistas,

como podemos verificar no quadro 2.

Quadro 2 - Questionamentos entrevistas

PARAMETRO

QUESTIONAMENTOS

2. Sobre a capacitagdo, como foi realizado o treinamento com a equipe?
2.1 Foram realizados cursos de formag&o para acesso a informacéo acerca das diretrizes

2.2 Ocorreu alguma alteracdo na forma de treinamento para esta segunda fase?

do programa?

3. Pensando o programa, como foram definidos e delegados os papeis, cargos para
INTEGRIDADE desenvolver as funcdes de aplicacdo do programa? (papeis para desenvolver o

programa na empresa?)

6. Quanto ao relacionamento dos agentes, todos os participantes seguiam as orientagdes

superiores?
6.1 Como eram realizadas estas orientacdes?
6.2 Como era a relacdo entre 0s agentes e as empresas?
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6.3 Vocé consegue identificar alguma alteracdo de posicionamento dos agentes nesta
nova fase?

TRANPARENCIA

1.Qual o objetivo do programa quando foi criado?
1.1 Quais as mudancas de objetivo para esta segunda fase? 1.2. Quais foram os
produtos e servigos efetivamente prestados aos usuarios?
Quais os beneficios que as empresas obtiveram?
1.3 Nesta nova fase, qual a mudanca de servigos prestados?

7. De que forma foi realizada a apresentacdo dos resultados da primeira fase do
programa para a sociedade?
7.1 E na segunda fase? Ocorreu alguma alteracdo de modelos de divulgacdo?
7.2 Todas as informac6es foram disponibilizadas de forma de facil acesso a populacéo?

9. Vocé teria sugestdes de melhoria para o programa?

ACCOUNTABILITY

5. No percurso de ambas as fases do programa foram desenvolvidas ferramentas de
controle interno com o intuito de garantir a qualidade e efetividade dos servicos
prestados?

5.1 Se a resposta for positiva, quais e se foram garantidas a qualidade e efetividade?
5.2. Houve um controle interno quanto ao custo da aplicagao/utilizacdo do programa?
5.3 Se sim, este controle interno da primeira fase auxiliou na construcéo de valores de
contrapartida das empresas na segunda fase?

8. De forma geral, como vocé avalia o programa?
8.1. Acredita que todas as metas foram atendidas?
8.2 Em caso negativo, isso influenciou para elaboragdo das metas da nova fase do
programa?

Fonte: Adaptado de IFAC (2023).

ApoOs a andlise das respostas quanto aos questionamentos, baseados nos 3 principios

base de governanga, foi realizada uma andlise com aplicagdo da seguinte pergunta: Na

implementa¢do da primeira etapa do programa foi enfatizado a utilizagdo dos principios de

governanga que orientavam o programa? Se a reposta foi positiva, quais? No programa atual,

estas diretrizes de governanca ainda sdo seguidas? Como intuito de expor a visdo dos

participantes sobre o tema de governanga.

E com o intuito de se atender os objetivos propostos, teremos as seguintes associagdes

na formulacao das entrevistas no quadro 3, tendo um direcionamento com as principais teorias

abordadas no estudo.

OBJETIVO ESPECIFICO EMBASAMENTO TEORICO

Quadro 3 - Contextualizacao de objetivos

Analisar se o Programa Brasil Mais Produtivo utiliza os conceitos de
governanca inseridos em suas diretrizes no processo de gestdo do
programa.

PARAMETRO
QUESTIONARIO

Analisar o0 uso da governanga na Documento OCDE com
formulacdo do Programa Brasil Mais | diretrizes de orientagdo do uso
Produtivo; da governanga.

Parametros de avaliagdo do
Programa.




Identificar aspectos de governanca no
programa B+P;

Trés principios fundamentais de
governanca do setor publico,
segundo o estudo realizado pelo
International Federation of
Accountants (IFAC)
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Relacionamento entre agentes
participantes: formulacéo, execucdo
e controle.

Analisar se os participantes
perceberam a utilizacdo da governanca
no programa Brasil Mais Produtivo;

Mecanismos do 6rgéao regulador:
lideranca estratégia e controle.
(TCU, 2014)

Relacionamento entre agentes
participantes: formulacdo, execucédo
e controle.

Verificar as formas de controle do
Programa B+ P para 0s 6rgaos
participantes;

Préaticas para a aplicabilidade da
governanca. (TCU, 2014)

Relacionamento entre agentes
participantes: formulacédo, execucédo
e controle.

Analisar se 0 uso da governanca
auxilia no processo de aplicacdo do
programa.

Governanga como uma
capacidade governamental para
formular e implementar
efetivamente, politicas publicas
gue possuam inter-relacdes entre

Parametros de avaliacdo do
Programa.

organizaces publicas e privadas
(RHODES, 1996).

Fonte: Elaborada pela autora (2024).

Como exposto na figura acima, tais associacdes entre os objetivos e as principais
conceituagdes acerca de governanca, nortearam a elaboracdo das entrevistas, para evidenciar a
forma que estas diretrizes estdo sendo aplicadas na pratica, desde a formulacao das politicas,
sua execug¢do e controle. Estes questionamentos buscaram, previamente elencar por parte dos
agentes de aplicagdo do programa, nivel de satisfacdo da forma que foram definidos o
planejamento das etapas; a escolha das empresas participantes; escolha dos agentes para
implementagdo; como foi a aceitagdo por parte das empresas, para demonstrar se foi uma
politica desejada; como foi feito o acompanhamento das equipes que atuaram, com relagdo a
interacdo com as empresas; € se foram identificados custos adicionais, que ndo haviam sido
planejados.

Apbs a elaboragdo, as entrevistas foram agendadas via e-mail e ou whatsapp, com
utilizacdo da ferramenta Google Meat. Nos e-mails enviados, os participantes receberam um
link de acesso para participagao das entrevistas além do termo de consentimento livre e gratuito.
As entrevistas foram gravadas e posteriormente transcritas e revisadas. Com as respostas em
maos, apos a analise das respostas encontradas, demonstrando efeitos do uso ou ndo das
diretrizes de governanga na formulagdo e execugdo da politica, juntamente com informacgdes
complementares como tempo de duragdo, permanéncia da politica, sua amplitude de cobertura

e setores envolvidos e sua estruturagdo, foi realizada uma andlise considerando os resultados ja
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divulgados dos resultados da politica B+P através do uso da governanga. Apds a obtengdo dos

resultados, foi estruturado modelo para utilizagdo do software Iramuteq.

3.4 ANALISE DE DADOS

Para a andlise dos dados obtidos através das entrevistas realizadas, optou-se pela
utilizacao do software [ramuteq, que € um software que oferece uma variedade de métodos para
analisar dados textuais, que vao desde técnicas mais simples, como a lexicografia basica, que
inclui a lematizagdo para reduzir palavras as suas raizes e o calculo da frequéncia das palavras,
até métodos mais complexos, como a classificacdo hierarquica descendente de segmentos de
texto, analise de correspondéncias e analises de similitude (CAMARGO; JUSTO, 2013). Ao
utilizar esse software, ¢ possivel organizar a distribuicdo do vocabuldrio de maneira
compreensivel e visualmente clara, por meio de representacdes graficas baseadas nas analises
realizadas (LOUBERE; RATINAUD, 2014).

No Iramuteq, essas andlises podem ser conduzidas tanto a partir de um conjunto de
textos sobre um tema especifico, chamado de corpus textual, que sdo reunidos em um Unico
arquivo de texto, quanto a partir de matrizes com individuos nas linhas e palavras nas colunas,
organizadas em planilhas (CAMARGO; JUSTO, 2018). Essa analise textual ¢ uma forma
particular de analise de dados (LEBART; SALEM, 1988), onde se trata o material verbal
transcrito. Essa andlise tem varias finalidades, permitindo a analise de diversos tipos de textos,
como entrevistas, documentos e redagdes. A partir da anélise textual, € possivel descrever um
material produzido por um individuo ou por um grupo, além de utilizar a analise textual de
maneira comparativa, relacionando diferentes produgdes de acordo com variaveis especificas
que descrevem os produtores do texto (CAMARGO; JUSTO, 2018).

Para entender a andlise textual, ¢ fundamental ter um entendimento inicial para delimitar
alguns conceitos essenciais, como a no¢ao de corpus, texto e segmento de texto. O corpus €
elaborado pelo pesquisador e consiste em um conjunto de textos que serdo analisados. Quanto
a definicdo de texto, a selecdo dessas unidades ¢ realizada pelo pesquisador e varia de acordo
com a natureza da pesquisa. Por exemplo, se a analise for aplicada a um conjunto de entrevistas,
cada entrevista seria considerada um texto. Para casos em que as falas resultam em textos mais
longos, desde que o grupo seja homogéneo, ¢ adequado ter entre 20 e 30 textos (GHIGLIONE;
MATALON, 1993). No entanto, se o delineamento da pesquisa for comparativo, os autores
recomendam pelo menos 20 textos para cada grupo (CAMARGO; JUSTO, 2018).

Os segmentos de texto (ST), geralmente, t€ém um tamanho médio de cerca de trés linhas,
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ajustado pelo software de acordo com o tamanho do corpus. Eles podem ser criados pelo
pesquisador ou automaticamente pelo software e constituem as principais unidades de analise
textual nesse tipo de programa. Embora seja o pesquisador quem delimita os textos, nem sempre
ele controla a divisdo do corpus em segmentos de texto (ST). Em uma andlise tipica,
denominada de padrao, ap6s o reconhecimento das marcacdes dos textos, delimitadas por linhas
com asteriscos, ¢ o software que realiza a divisdo do material em segmentos de texto.

O software de andlise textual apresenta cinco opg¢des de andlises disponiveis para
consulta, incluindo Estatisticas (anélises lexicograficas), Especificidades e AFC, Classificagao
(método de Reinert/CHD), Anélise de similitude e Nuvens de palavras (CAMARGO; JUSTO,
2018).

Para este estudo, as entrevistas foram gravadas, em um total de 224,78 minutos e
posteriormente transcritas com uso do sofiware GiHub, e revisadas para a importagdo para o
software IRAMUTEQ de maneira desnaturalizada, com o intuito de se retirar vicios de
linguagem para a elaboragdo dos corpus textuais utilizados. As funcionalidades utilizadas do
Iramuteq foram a andlise de similitude e classificacdo hierarquica descendente (CHD / método
Reinert). E na parametrizagao da entrada dos dados para utilizagao das funcionalidades do
Iramuteq, foi definida a op¢ao pela lematizagdo das palavras, que tem como objetivo reduzir
uma palavra a sua forma base e agrupar diferentes formas da mesma palavra, de forma que a
completude do sentido do uso nas expressdes no texto analisado seja mais adequada.

Na geracao da analise de similitude, foram consideradas as seguintes formas gramaticais
de palavras: substantivos, adjetivos, advérbios, verbos e formas ndo reconhecidos, como as
siglas. E para uma melhor andlise do corpus textual, foram consideradas palavras que tenham
sido, pelo menos, 2 (duas) vezes mencionadas. Ja na parametrizacdo do software para geracao
da analise CHD, foram consideradas as seguintes formas gramaticais para a geracao das classes:
substantivos, adjetivos, advérbios, verbos e formas ndo reconhecidos, como as siglas. Nesta
analise de classes, foram consideradas as palavras associadas com a classe com nivel de
significancia p <0,05 que corresponde a valores de x> > 3,80 (SALVIATI, 2017). Com o minimo
de 75% de aceitacdo das classes, o que mostra a coeréncia das classes.

Na se¢do seguinte serdo apresentados os resultados encontrados apds a andlise da dos
dados coletados, baseados na analise das entrevistas juntamente com o referencial teorico e

documentos oficiais do programa, utilizados para a fundamentagao deste estudo.
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4 RESULTADOS E DISCUSAO

Este capitulo tem por finalidade a apresentacao dos resultados do estudo, cuja discussao,
em confrontacdo aos pressupostos teoricos, tem por objetivo subsidiar o alcance do objetivo

geral e dos especificos, bem como a resposta da pergunta de pesquisa.

4.1 APRESENTACAO DOS ORGAOS REGULADORES E EMPRESA PARTICIPANTES

A definigdo e selecdo criteriosa das instituigdes participantes de uma politica publica
sdo etapas cruciais para o sucesso ¢ eficacia da governanga. Autores como Gomide ¢ Pires
(2016) ressaltam a importancia de considerar a capacidade técnica e a legitimidade das
instituicdes envolvidas, garantindo uma representacdo abrangente dos interesses e expertise
necessaria para a implementacdo efetiva da politica. Além disso, Rocha (2017) destaca a
necessidade de envolver uma variedade de atores, incluindo governos locais, entidades nao
governamentais e a sociedade civil, para promover uma governanga participativa e inclusiva. A
escolha estratégica dessas instituicdes pode garantir uma maior adesdo, legitimidade e
eficiéncia na execug¢do da politica publica, resultando em melhores resultados para a sociedade.

Ostrom (1990) ressaltam a importancia de considerar a diversidade institucional ao
projetar politicas publicas, destacando que diferentes tipos de instituicdoes tém diferentes
capacidades de governanga e adaptacdo as necessidades locais. Nesse sentido, a escolha
cuidadosa das instituigdes participantes, levando em conta sua capacidade de representar os
interesses dos diversos stakeholders e sua experiéncia em lidar com questdes especificas, pode
aumentar a legitimidade e a eficacia das politicas publicas.

Da mesma maneira, a participagdo ativa das empresas em politicas publicas, sob uma
abordagem de governanca, ¢ fundamental para promover o desenvolvimento econdomico e
social sustentavel. Autores como Gomes e Almeida (2019) enfatizam que a colaboracao entre
o setor publico e as empresas pode conduzir a uma melhor formulagdo e implementagao de
politicas, aproveitando o conhecimento técnico e os recursos disponiveis no setor privado. Além
disso, Bresser-Pereira (2004) destaca que a participacao das empresas na elaboracao e execugao
de politicas publicas fortalece a governanga democratica e aumenta a eficacia das medidas
adotadas.

O programa B+P foi desenvolvido com uma estrutura de governanga abrangente, que
envolvia vérias institui¢des associadas ao MDIC durante a concepcdo da iniciativa. Além do

proprio MDIC, as entidades executoras incluiam o Servico Nacional de Aprendizagem
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Industrial (SENAI), responsavel pela implementacdo pratica da politica nas instalacdes das
empresas, a Agéncia Brasileira de Desenvolvimento Industrial (ABDI) e a Agéncia Brasileira
de Promocao de Exportacdes e Investimentos (Apex-Brasil). O programa também contou com
a colaboragao do Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE) e com
o0 apoio do Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social (BNDES) (CEPAL; IPEA,
2018).

Assim, com o intuito de explicitar os principais agentes reguladores e participantes do
programa, bem como uma empresa participante, se dard uma breve analise inicial das
entrevistas realizadas com as instituigdes: MDIC, ABDI, Sebrac e Senai ¢ a empresa

participante da segunda fase do programa, a Dobra.

4.1.1 Ministério do Desenvolvimento, Industria, Comércio e Servicos

O Ministério do Desenvolvimento, Industria, Comércio e Servigcos (MDIC) ¢
responsavel por formular, implementar e avaliar politicas publicas destinadas a impulsionar a
competitividade, o comércio exterior, os investimentos € a inovagao nas empresas, bem como
promover o bem-estar do consumidor. No ambito do programa em questdo, o MDIC
desempenha o papel de coordenar todas as iniciativas e liderar os Comités de Governanga do
Programa, além de exercer a funcdo de Secretaria-Executiva do Programa. Embora tenha sido
extinto durante o governo Bolsonaro, o MDIC foi reativado na atual gestdo, reassumindo o
controle do programa.

O Brasil Mais Produtivo foi estabelecido com a supervisdao do MDIC, resultando de uma
coordenagdo abrangente entre as entidades que, durante a concepgao do programa, estavam sob
a esfera de influéncia do ministério, destacando-se o Grupo de Trabalho Extensionismo
(CEPEL; IPEA, 2018).

Com o intuito de fomentar a pesquisa, foi realizada entrevista com o entdo coordenador
do programa, que participou de forma mais distante da primeira fase do programa, no ano de
2016. Fez uma pausa em sua participagdo retornando em 2022, quando o programa retoma seu
nome original e volta a fazer parte da pauta do ministério.

Em sua participagdo, o entrevistado relata que sao realizadas reunides periodicas com
os coordenadores do programa de cada agéncia, com o intuito de organizar os dados coletados,
definir novas metas e ouvir sugestoes de melhorias no programa. As agencias implementadoras
do programa foram definidas seguindo os contratos ja existentes com parceiros do ministério e

que ja atuavam no atendimento de empresas que eram o foco do programa, o que trouxe maior
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legitimidade ao programa.

4.1.2 Agéncia Brasileira de Desenvolvimento Industrial

A criagdo da Agéncia Brasileira de Desenvolvimento Industrial (ABDI) pelo governo
federal em 2004 visa facilitar a implementagdo da politica industrial, alinhada com as
estratégias de ciéncia, tecnologia, inovagao e comércio exterior, em conformidade com a Lei n°
11.080. Subordinada diretamente ao Ministério do Desenvolvimento, Indtstria, Comércio e
Servigcos (MDIC), a ABDI desempenha um papel crucial como intermediaria entre os setores
publico e privado, trabalhando para fomentar o desenvolvimento sustentavel do pais por meio
de iniciativas que fortalecam a competitividade da industria.

No ambito do programa Brasil Mais Produtivo, sua principal incumbéncia consiste em
oferecer respaldo as iniciativas do Ministério por meio de andlises estratégicas, inteligéncia,
elaboracdo da estrutura do programa e disseminagdo dos resultados obtidos pelos atores do
Sebrae e Senai, promovendo transparéncia. Dessa forma, a ABDI fornece ao Ministério os
elementos essenciais para embasar as decisOes relativas ao programa. A ABDI também
subsidiou o Ministério com os insumos necessarios para a tomada de decisdo sobre o programa,
demonstrando sua importancia na execugao € no sucesso das agdes implementadas (CEPAL;
IPEA, 2018).

O participante entrevistado ¢ responsavel pela coordena¢do do programa, dentro da
unidade de transformacdo digital e, participa apenas da segunda fase do programa, ndo tendo
muito conhecimento da primeira etapa. Relata que ter o contato direto com o MDIC, e fica
dependente do repasse de informagdes para a divulgagdo deles. Além de possuir um foco na
etapa de transformagao digital das empresas. Durante a entrevista fez um breve comentario em

relagdo a existéncia de reunides regulares com intuito de controle e divulgagdo do programa.

4.1.3 Servico Nacional de Aprendizagem Industrial

O Servigo Nacional de Aprendizagem Industrial (SENAI) ¢ uma entidade de interesse
publico, sem fins lucrativos, regida por normativas juridicas de natureza privada, inserida no
ambito do Terceiro Setor. Sua missdao primordial consiste em fornecer suporte a 28 setores
industriais, promovendo a formacdo de recursos humanos e oferecendo servigos técnicos e
tecnoldgicos. Os programas de capacitagdo profissional abrangem diversas modalidades,

incluindo aprendizagem, habilitacao, qualificacdo, aperfeigoamento, ensino técnico, superior €
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pos-graduagdo. Além disso, a institui¢ao atua na prestacao de servigos tecnoldgicos por meio
de assessoria, consultoria, pesquisa aplicada, design, laboratérios e fornecimento de
informacodes tecnoldgicas.

Dentro do programa, o SENAI contribui financeiramente por meio das consultorias
técnicas oferecidas as empresas participantes. Sua principal fungdo no ambito do programa
consiste na execugao pratica, realizada por especialistas do SENAI, que interagem diretamente
com as empresas em seus locais de trabalho, aplicando a metodologia de manufatura enxuta em
colaboragdo com empresarios e funcionarios. O SENAI desempenhou um papel fundamental
no éxito da primeira etapa do programa B+P, sendo responséavel pela execucao das agdes da
politica. Isso se deve a sua vasta experiéncia ao longo dos anos, ao dominio das ferramentas
necessarias e a habilidade na formacao de profissionais para conduzir as consultorias técnicas
nas empresas. (CEPAL; IPEA, 2018)

De acordo com a pesquisa divulgada pelo Ipea (2018), o SENALI estabeleceu-se como a
entidade encarregada da execugdo das consultorias, por meio de acordos firmados com a ABDI
e a Apex. A presenga de uma extensa rede de unidades regionais e o treinamento dos
profissionais para conduzir diretamente as assisténcias as empresas participantes do programa
asseguraram o cumprimento da meta de 3 mil empresas no segmento de manufatura enxuta
durante a primeira fase.

O convidado a participagdo da pesquisa € responsavel pela gestao técnica do programa,
dentro da institui¢do, participa apenas da segunda fase do programa e relata que cada Senai
regional possui autonomia para definir formas de atendimento e divulga¢do de resultados, mas

sempre deve seguir orientagdes de normativas definidas pelo MDIC.

4.1.4 Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresa

O Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE) ¢ uma
organizacao sem fins lucrativos, parte do Sistema S, estabelecida como uma entidade autonoma
para promover o desenvolvimento de micro e pequenas empresas no Brasil. Fundado em 1972,
o SEBRAE tem como missdo impulsionar a competitividade e o crescimento dessas empresas,
além de incentivar o empreendedorismo em todo o pais. Sua atuacdo visa nao apenas apoiar
essas empresas, mas também facilitar sua formalizagdo, por meio de parcerias com o0s setores
publico e privado, oferecendo programas de capacitacdo, organizacdo de feiras e promocao de
rodadas de negocios.

Na etapa inicial, o Sebrae estava destinado a fornecer apoio por meio de recursos
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indiretos e sua experiéncia técnica em metodologias relevantes, conforme delineado no
planejamento. Conforme estabelecido, a instancia nacional do Sebrae disponibilizaria recursos
para suas filiais estaduais para interagirem diretamente com as empresas que concluiram o
processo de manufatura enxuta. O plano envolvia uma distribui¢ao de responsabilidades, com
o Sebrae complementando as atividades do Senai, utilizando as consultorias do Sebraetec. No
entanto, conforme indicado pelo estudo do Ipea e corroborado pelos entrevistados, a
participacao do Sebrae no programa durante a primeira fase foi limitada, em alguns casos até
mesmo ausente, revelando discordancias de interesses entre o Senai € o Sebrae nesse estagio
(CEPAL; IPEA, 2018).

Fomentando a pesquisa, foram realizadas entrevistas com o coordenador geral do
programa no Sebrae e com um gestor regional do programa. Ambos fazem parte da segunda
fase do programa e nao possuem vasto conhecimento acerca da primeira fase, mas colocam que
o estudo realizado pelo IPEA foi de extrema relevancia para a formulagdo e execugdo da
segunda fase.

Entrevistados informaram que o programa ¢ aplicado por agentes que participam do
programa de Agentes Locais de Inovagdo (ALI), que j& era realizado pelo Sebrae em
atendimento as empresas e aplicado por bolsistas cadastrados. Fato este que pode trazer
desconhecimento sobre o programa, visto que muitos agentes € empresas desconhecem o

programa B+P, pois acreditam apenas ser participantes do programa Ali do Sebrae.

4.1.5 Dobra

A concepc¢ao da Dobra teve origem em 2013, quando Guilherme estava matriculado no
curso de gestdo para inovagao e lideranga na Unisinos, em Sdo Leopoldo. Enquanto realizava
um trabalho académico, foi desafiado a criar um produto e se inspirou na Mighty Wallet, uma
marca norte-americana conhecida por suas carteiras compactas. O que comegou como uma
atividade universitaria transformou-se em um empreendimento quando seu primo insistiu para
que ele comercializasse as carteiras.

Estabelecida em Montenegro (RS), a empresa registrou a venda de mais de 40 mil itens
no ano de 2017, com pregos a partir de R$ 49,90. A linha inclui trés modelos: CNH, assim
denominado em referéncia ao tamanho da carteira de motorista; RG, um pouco maior; € o "old
is cool", que mantém o design tradicional das carteiras. Todas sdo confeccionadas em tyvek, um
tipo de tecido composto por fibras entrelagadas, resistente a dgua e dificil de rasgar, material

utilizado pela NASA para embalar produtos destinados a viagens espaciais (MEDIUM, 2018).
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Com um investimento inicial de R$ 3 mil, os sécios adquiriram equipamentos, como
uma maquina de corte e uma impressora simples. Nas horas vagas, entre aulas e trabalho, deram
inicio a produgcdo em um quarto no apartamento de Eduardo. As vendas surpreenderam,
alcancando cem unidades nos primeiros dois dias.

Apos trés anos tocando o negdcio de forma paralela, os irmaos e o primo decidiram
dedicar-se integralmente a Dobra em 2016. Lancaram o site e transferiram a operagdo para a
garagem de um imovel da familia, onde 17 pessoas trabalhavam. A producao aumentou para
cerca de 4 mil unidades por més, representando um crescimento significativo de 1.377% em
relacdo a 2016 (MEDIUM, 2018).

A Dobra, cujo lema ¢ "aberto, irreverente e do bem", busca total transparéncia com seus
clientes ¢ o mundo, acreditando que, dessa forma, podem receber um retorno positivo da
sociedade. Os fundadores destacam que as empresas tém um papel fundamental como agentes
de mudanca na sociedade, e a Dobra busca usar isso para impactar positivamente (PACO, 2020).

O entrevistado, Guilherme, um dos socios da empresa, compartilhou sua experiéncia de
participacdo no programa em 2021. Durante quatro meses, a empresa recebeu assisténcia direta
do agente ALI do Sebrae, que ajudou a resolver questdes de producao, resultando na reducao
de 50% no prazo de produgdo. Esse éxito levou a empresa a participar do Prémio Nacional de
Inovacao daquele ano, ficando entre os trés primeiros colocados.

Na sequéncia, serdo apresentadas as analises das entrevistas baseadas na fundamentagao

tedrica, bem como suas analises de similitude.

42 ANALISE DAS ENTREVISTAS POR PRINCIPIOS FUNDAMENTAIS DA
GOVERNANCA

Para descrever os principais aspectos relevantes do processo do uso da governanga no
Programa Brasil Mais Produtivo, seguindo o objetivo geral da secao 1.2.1, elaborou-se, com
base no estudo da International Federation of Accountants (IFAC), denominado Governance
in the public sector: A governing body perspective, questdes que buscam identificar o uso da
governanca em 9 topicos, a saber: capacitagdo, objetivos, cargos, governanca, controle, agentes,
resultados, avaliacdo e sugestdes. Estes subdivididos em 3 grandes grupos que representam 0s

principios da governanca: integridade, transparéncia e accountabilly (IFAC, 2001).
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4.1.6 Integridade

Tratando de integridade, como ja mencionado anteriormente, a International Federation
of Accountants (IFAC, 2001), define pontos que devem ser observados afim de se identificar a
integridade, para este caso, na politica do Programa Brasil Mais Produtivo, sendo eles: garantir
a entrega de beneficios econémicos, sociais e ambientais para os cidadaos; garantir a qualidade
e a efetividade dos servicos prestados aos cidadaos; garantir que a organizacao seja responsavel
para com os cidadaos; promover o desenvolvimento continuo da lideranca e dos colaboradores;
utilizar-se de controles internos para manter os riscos em niveis adequados e aceitaveis; definir
claramente processos, papéis, responsabilidades e limites de poder e de autoridade (IFAC,
2001).

Para fins de andlise, estes pontos foram subdivididos nas entrevistas, trazendo

questionamentos sobre a capacitacéo, cargos e agentes do programa, CoOmo veremos a segulir.

4.1.6.1 Capacitagao

Quando consideramos o processo de capacitacdo no Programa Brasil Mais Produtivo,
seguimos o embasamento teorico disposto pelo Tribunal de Contas da Unido em seu referencial
basico de governanca, onde temos como componente do mecanismo de governanga praticas
relativas ao mecanismo de liderancga, relacionados as pessoas e competéncias. E para isso ¢
necessario assegurar a adequada capacitacdo dos membros do programa, o que implica definir
diretrizes para o desenvolvimento dos membros, além de identificar as competéncias desejaveis
ou necessarias e desenvolvé-las, considerando as lacunas de desenvolvimento observadas
(TCU, 2014).

A capacitagdo de agentes em politicas publicas desempenha um papel fundamental na
promocao de uma governanga eficaz e responsiva. Segundo Matus (1996), a formagao continua
dos servidores publicos ¢ essencial para aprimorar suas habilidades técnicas, proporcionando
uma base solida para a implementag¢@o de politicas inovadoras. Além disso, Lopez-Calva e
Lustig (2010) destacam que a capacitagdo contribui para a compreensao profunda dos desafios
sociais, permitindo que os agentes publicos desenvolvam estratégias mais eficientes para lidar
com desigualdades.

Bastos (2008) ressalta a importancia da formagdo para enfrentar questdes
contemporaneas, enquanto Herfkens (2003) enfatiza a necessidade de garantir que os agentes

estejam aptos a atender as demandas da populagdo. Nesse contexto, a governanca emerge como
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um elemento-chave, pois, conforme destacado por Agune (2015), a capacitagdo aliada a praticas
eficazes de governanga promove uma administragdo publica mais transparente e responsavel,
alinhando-se as expectativas da sociedade e promovendo o sucesso na implementacao de
politicas publicas.

Como mencionado anteriormente no capitulo que apresenta a metodologia, foi realizado
levantamento, coleta e andlise da documentacdo das diretrizes do programa, conforme anexos
I e II. Tais documentos trazem a importancia do treinamento regular, com uso de metodologias
que sigam as diretrizes definidas do programa. Ficando a cargo do Sebrae e Senai a capacitagao
dos agentes.

Dando seguimento na apresentagdo dos resultados da coleta de dados, os entrevistados
foram questionados de como foi realizado o treinamento com a equipe, se foram realizados
cursos de formagdo para acesso a informagdo acerca das diretrizes do programa e se ocorreu
alguma alteragdo na forma de treinamento para esta segunda fase do programa, conforme Anexo
IIT — Roteiro de entrevista. Sendo expostos alguns pontos principais das entrevistas no quadro

4.

Quadro 4 — Capacitagao

PARTICIPANTE FASE1E 2 PARTICIPANTE FASE 2

“No geral, sdo metodologias que o préprio Senai € 0
Sebrae apresentam, porque eles tém mais condicGes de
El falar sobre a viabilidade de implementagdo dessas
metodologias em todo o territorio brasileiro, que é um
territdrio grande, um territério complexo.”

“Ha orientacbes do que se gostaria, do ponto de
vista de politica publica, de acionar, ou seja, ter
E2 | uma cobertura nacional, de que esse treinamento
seja igual entre as regides do Brasil, para vocé ndo
ter essa disparidade”

“Quando eles entram, passam por um processo de
capacitacdo da metodologia, o que eles vao fazer, o
E3 guanto € o passo, a gente tem uma metodologia, entéo
gue tem previsto 9 encontros com o empresario, cada
encontro tem o ferramental que eles tm que aplicar.”
“Os agentes entram no projeto, eles tm um repasse
dessa metodologia. Tém toda a capacitagdo de como
E4 eles devem fazer o atendimento na empresa, de toda
jornada. Qual ¢ a entrega que eles precisam fazer, qual
é a ferramenta, é bem determinada a metodologia.”

“O departamento nacional desenvolve os materiais com
0 apoio de alguns regionais, faz formatacéao e depois faz
0 desdobramento daquilo ali para os departamentos
regionais € o0s departamentos regionais fazem os
treinamentos dos seus colaboradores, sejam consultores
ou a equipe de educacdo profissional.”

E5

Fonte: Elaborado pela autora (2024).
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Ao analisar as respostas dos entrevistados, tanto daqueles que participam da segunda
fase, como a resposta do entrevistado que participou inclusive da primeira fase do programa,
fica evidente que todos possuem o conhecimento de que existe uma metodologia do programa,
na qual todos os agentes devem segui-la.

Como pontos principais, para o El, participante da segunda fase do programa, essa
capacitagdo se da principalmente através do Sebrae e Senai, que ficam responsaveis pelo
treinamento dos agentes de aplicacdo do programa e, os cargos de maior grau de lideranca, estes
devem seguir as diretrizes do programa, para um melhor suporte administrativo. Salienta
também a importancia dessa metodologia utilizada ser ampla, pois é necessario que contemple
todo o territdrio do pais, com as particularidades de cada Estado.

Para o entrevistado E2, que teve a oportunidade de participar de ambas as fases, este
corrobora com o participante E1, pois coloca que € necessario se pensar em quem possui 0O
maior know-how de aplicar metodologias na ponta e para este caso, quem estd na ponta do
Programa seriam Sebrae e Senai. Entdo a metodologia base ja é pertencente a estes 0rgdos, ¢ a
administracdo superior apenas repassa orientacdes de o que se gostaria, pensando na politica
publica, ou seja, ter uma cobertura nacional e que este treinamento seja igual entre as regioes
do Brasil, para que ndo se tenha disparidade nos atendimentos das empresas participantes. Outro
ponto de extrema importancia relatado pelos entrevistados € de que a primeira fase do programa
foi considerada como um piloto, o que gerou alguns trabalhos que auxiliam na melhor formagao
dos participantes da segunda fase do programa.

Ja o entrevistado E3, que participa ativamente da fase 2 do programa, relata que o Sebrae
fez uso de um programa ja existente na instituicdo, o programa Agentes Locais de Inovacdo
(ALI), onde estudantes de graduagdo sdo selecionados e recebem bolsas de estudo para
participar do programa. Estes agentes sdo selecionados através de processo seletivo e passam
por um processo de capacitacdo da metodologia de aproximadamente 1 més, onde também
recebem orientagdes acerca de o que irdo fazer, tento 9 encontros com cada empresario
participante e para cada encontro existe um ferramental que precisam aplicar.

Compilando com estas ideias, o entrevistado E4, participante da segunda fase do
programa, relata que a metodologia base foi criada pelo Sebrae e quando os agentes entram no
projeto recebem treinamento, onde tem a capacitacdo de como devem realizar o atendimento
na empresa, de quais sdo as entregas que precisam realizar, a ferramenta que vao utilizar, que
neste programa trata-se de um sistema online, onde estes agentes precisam alimentar a cada
visita nas empresas.

O entrevistado ES, participante da segunda fase, também coloca que a metodologia base
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era a ja utilizada pelas instituicdes do Sebrae e Senai, com técnicas em atendimento em
consultoria. Com a implementagdo do programa Brasil Mais Produtivo houve uma
complementacdo de capacitagdo dos agentes que ja estavam no quadro de funcionarios e, a
medida que ocorria novas contratagdes, essa capacitacdo era repassada. Relata ainda que o
departamento nacional desenvolve os materiais com o apoio de alguns regionais, faz formatacao
e depois faz o desdobramento do material para os departamentos regionais e os departamentos
regionais fazem os treinamentos dos seus colaboradores, sejam consultores ou a equipe de
educagdo profissional. O que vai de encontro com a autora Bastos (2008) onde destaca que a
capacitagdo deve incorporar metodologias inovadoras, adaptando-se as mudangas no cenario
politico e social.

Tais relatos mostram que a capacitacdo de agentes em politicas publicas, mediante a
aplicagdo de metodologias apropriadas, ¢ um componente essencial para o fortalecimento da
governanga e efetiva implementagao de politicas. De acordo com Matus (1996), a utilizagdo de
metodologias de capacitagdo especificas permite uma abordagem mais pratica e orientada para
resultados, garantindo que os agentes desenvolvam competéncias relevantes para enfrentar os
desafios complexos do ambiente publico.

Para os autores Lopez-Calva e Lustig (2010), estes enfatizam a importancia de
metodologias participativas que promovam a interagdo entre os agentes € a comunidade,
contribuindo para uma compreensdo mais holistica das necessidades sociais. Além disso, a
governanga desempenha um papel crucial na implementacdo dessas metodologias, como
observado por Agune (2015), ao afirmar que a combinag¢do de capacitagdo eficaz e boas praticas
de governanga resulta em uma administracdo publica mais agil, transparente e capaz de
promover politicas publicas bem-sucedidas.

Com o intuito de elaborar uma descricdo mais detalhada da andlise de conteudo,
caracterizando as colocagdes dos entrevistados quanto suas percepg¢des em relacdo ao processo
de capacitagdo dos agentes dentro do programa Brasil Mais Produtivo, procedeu-se uma anélise
de similitude no software Iramuteq, conforme figura 9.

O corpus textual, onde temos o conjunto de textos construidos pelo pesquisador e que
forma o objeto completo da anélise, como j4 mencionado no capitulo dedicado a metodologia,
onde este ¢ baseado na transcricdo das respostas das entrevistas para o presente tema, a
capacitacdo dos agentes, gerou a andlise da figura 10 que foi construida por 5 textos, separados
em 83 segmentos de texto (ST). Emergindo 628 ocorréncias de palavras, sendo estas a
totalidade de palavras utilizadas no conjunto das respostas, dentre estas 265 palavras distintas

e 175 com uma unica ocorréncia.



66

Figura 9 - Anélise de Similitude - Capacitacao
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Fonte: Elaborado pela autora (2024).

A partir da avaliacdo de similaridade evidenciada na Figura 9, relacionada a categoria
de capacitacdo, identificaram-se 5 clusters. Esses agrupamentos constituem representacdes
visuais de palavras mencionadas no corpo textual, seguindo as classes gramaticais previamente
definidas na configuragdo, organizadas de maneira dindmica, em que o ponto central do
contexto analisado destaca a metodologia e o agente.

Dentre os destaques identificados nos clusters, temos a metodologia, que, como visto na
andlise das entrevistas, foi mencionada sua importancia e desenvolvimento por todos os
entrevistados. A metodologia desempenha um papel fundamental na formulacdo e
implementagdo de politicas publicas, influenciando diretamente a eficicia e o sucesso dessas
iniciativas. Autores renomados como Carlos Matus enfatizam a importancia de uma
metodologia robusta para orientar as acdes governamentais, proporcionando uma abordagem
sistematica e direcionada para atingir os objetivos propostos (MATUS, 1996).

Assim, a escolha adequada de métodos e ferramentas de analise, conforme destacado
por Bastos (2008), ¢ crucial para uma compreensdo aprofundada dos problemas sociais € a

identificacdo de solugdes eficientes. Além disso, a relacdo intrinseca entre metodologia e
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governanga ¢ sublinhada por Herfkens (2003), que ressalta que uma metodologia bem
estruturada contribui para uma governanga mais transparente, eficiente e responsiva as
demandas da sociedade. Assim, a aplicacdo de metodologias sélidas em politicas publicas nao
apenas promove a efetividade das agdes governamentais, mas também fortalece os principios
de uma governanga so6lida e participativa.

Outro destaque dos clusters sdo os agentes, pois se entende que a escolha destes agentes
que aplicam e dao seguimento ao programa ¢ de extrema importancia, € sua capacitacao
depende de uma metodologia bem desenvolvida. A capacitagao de agentes em politicas publicas
desempenha um papel crucial na eficicia e no sucesso da implementagdo de iniciativas
governamentais. A formacao continua dos profissionais envolvidos na elaboragdo, execugao e
monitoramento de politicas € essencial para garantir que estejam atualizados em relagdo as
melhores praticas, tecnologias emergentes e abordagens inovadoras.

Autores como Lopez-Calva e Lustig (2010) destacam que a capacitagdo proporciona
uma compreensdo mais profunda dos desafios sociais, permitindo aos agentes desenvolverem
estratégias mais eficazes para enfrentar as complexidades do cenario publico (LOPEZ-CALVA;
LUSTIG, 2010). Além disso, a habilidade dos agentes em interpretar e responder as
necessidades da comunidade ¢ aprimorada por meio da capacitacdo, contribuindo para a
construcdo de politicas mais alinhadas com a realidade e as demandas da sociedade. A
capacitacdo de agentes em politicas publicas ndo apenas eleva o nivel de competéncia técnica,
mas também fortalece a governanga, promovendo uma administragao transparente, responsavel
e voltada para resultados.

Esses resultados estao em conformidade com a analise conduzida pela Cepal em parceria
com o Ipea, na qual realizam uma avalia¢do concisa da fase inaugural do programa, comumente
referida como um projeto-piloto pelos participantes entrevistados. O estudo indica que
aproximadamente 10% do or¢amento do B+P foi direcionado para a formagao dos consultores
contratados como colaboradores do Senai. Esses valores se consolidam a partir do momento
em que o Senai nacional, em colaborac¢ao com as diregdes regionais, assume a responsabilidade
de ser o ponto de contato com as empresas a serem atendidas pelo programa em todo o pais
durante a primeira fase. A fung¢ao principal desse agente ¢ estabelecer a conexao entre a politica
publica e as empresas, inclusive persuadindo-as sobre as vantagens do programa (IPEA, 2018).

Adicionalmente, considerando a sua configuragdo de treinamento e descentralizagao,
alcangou-se €xito na criagdo de uma extensa rede de consultores, todos aderindo a praticas
padronizadas conforme a metodologia do programa. Isso resultou na uniformizacdo das

intervengdes em toda a extensao territorial, garantindo que elementos de diversidade regional,
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setorial ou de porte ndo exercessem impactos adversos nos resultados alcancados. A instrugao
dos consultores dentro do contexto do Senai e a uniformizagdo metodologica possibilitam um
tratamento consistente e de alta qualidade as empresas atendidas em todo o pais (CEPAL; IPEA,

2018).

4.1.6.2 Cargos

Ao analisarmos o processo de escolha dos cargos no Programa, conforme a base teodrica
do Tribunal de Contas da Unido expressa em seu referencial basico de governanga, ¢
imprescindivel estabelecer e garantir transparéncia no processo de escolha dos membros do
conselho de administragao ou equivalente, assim como da alta administracao. Esse aspecto
inclui a definicdo e divulgacdo das competéncias desejaveis ou necessdrias para ocupar tais
cargos, bem como os critérios de sele¢do a serem seguidos. Adicionalmente, pressupde que o
processo de selecdo seja conduzido de maneira transparente, seguindo rigorosamente o0s
critérios e competéncias previamente estipulados (TCU, 2014).

A definicdo de cargos em politicas ptblicas ¢ um componente essencial para o adequado
funcionamento de instituigdes governamentais, contribuindo para a eficiéncia e eficacia na
implementacdo de medidas voltadas ao bem-estar social. Autores renomados no campo da
administracdo publica, como Osborne (2006), ressaltam a importancia de uma estrutura
organizacional clara e bem definida para o sucesso de politicas piiblicas (OSBORNE, 2006).

A designacdo precisa de cargos, acompanhada da especificacdo de responsabilidades e
competéncias, € crucial para assegurar a alocagcdo adequada de recursos e promover a
accountability no servigo publico. Além disso, autores como Michael Lipsky, em sua obra
"Street-Level Bureaucracy", exploram a dindmica da implementacdo de politicas no nivel
operacional, enfatizando a relevancia da defini¢do precisa de cargos para orientar a atuacao dos
agentes publicos que lidam diretamente com a populagao (LIPSKY, 1980). Nesse contexto, a
defini¢do de cargos emerge como um elemento estratégico na construgdo e execugao eficaz de
politicas publicas, impactando diretamente a qualidade dos servigos prestados a sociedade.

Seguindo na apresentagdo dos resultados da coleta de dados, os entrevistados foram
questionados em como foram definidos e delegados os papeis, cargos para desenvolver as
fungdes de aplicagdo do programa, conforme Apéndice III — Roteiro de entrevista. Os principais

pontos de cada entrevista podem ser vistos no quadro 5.
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Quadro 5 — Cargos

PARTICIPANTE FASE1E 2 PARTICIPANTE FASE 2

“Por uma questdo ja légica de organizacdo dentro da
propria instituicdo, eu assumi as acles relacionadas ao
programa. Dentro das demais instituicdes, eles tém
provavelmente a esteira deles de definicdo de
responsabilidade e como é que eles foram distribuindo isso
internamente.”

El

“Existe respeito a ldgica da rede e das
competéncias. O importante é que eles
consigam atuar, de acordo com a metodologia
estabelecida e pactuada.”

E2

“Entdo esses agentes sdo bolsistas, eles sdo selecionados
através de um processo seletivo aberto, amplo, entdo eles
passam por um processo de prova, depois eles tém etapa de
sele¢do mesmo, entrevista e tal, e realizamos esse processo
seletivo e quando eles entram eles passam por um processo
de capacitagdo da metodologia. E em cada escritorio
regional tem um gestor que é responsavel pelos agentes ali
naquele escritdrio regional.”

“Cada estado delega um gestor estadual para o programa,
temos gestores regionais também, e dai vai montando uma
estrutura de gestdo para isso, como eles atuam nas
regionais, tem um gestor local também regional que cuida
mais no dia a dia, desse cliente dessa empresa que esta
sendo atendida e dos bolsistas, além dos agentes, nds temos
orientadores hoje que é um bolsista de um nivel acima para
ser o mentor.”

“Eventualmente pelo aumento de uma demanda, em algum
caso ou outro, vocé faz uma contratagdo, mas seguindo
E5 todos os tramites que ja existem.”

E3

E4

Fonte: Elaborado pela autora (2024).

Quando analisamos as respostas dos entrevistados, considerando a participacdo tanto na
primeira fase, quanto da segunda do programa, percebe-se que hd um padrdo em todas as
institui¢cdes onde a escolha dos cargos da alta administracdo se da pela logica ja existente de
cargos de funcionarios e quando necessdria alguma contratagdo, ocorre processo seletivo,
utilizando os tramites ja existentes.

Ao analisarmos a entrevista do El, o entrevistado afirma que a escolha dos cargos
acontece de forma organica, seguindo a pertinéncia temadtica das instituigdes participantes.
Assim como para o entrevistado E2, que comenta que existe respeito a logica da rede e as
competéncias, e que cada institui¢do possui autonomia para a defini¢do dos cargos, desde que
consigam atuar de acordo com a metodologia estabelecida e pactuada.

Certificando, os entrevistados E3 e E4, mencionam que existe uma estrutura de atores,
cada um com sua responsabilidade. Onde existem gestores estaduais, regionais e local, que sdo

responsaveis pelo controle, orientando e supervisionando os agentes que realizam os



70

atendimentos das empresas, chamados de orientadores. E que cada institui¢do tem autonomia
para realizar selecdo de novos agentes. O que ¢ também confirmado pelo entrevistado E5, que
fala que eventualmente ¢ realizada a contratagdo de novos agentes, dependendo do aumento da
demanda, mas seguindo sempre todos os tramites ja existentes. Todos os entrevistados colocam
que as institui¢des que possuem maior necessidade de contratagdo de agentes é Sebrae e Senai,
visto que ¢ necessario um grande nimero de agentes para a visitacdo das empresas.

Esta selecao cuidadosa de cargos desempenha um papel fundamental na efetiva
implementagao de politicas publicas, sendo essencial para garantir a eficiéncia e a eficacia das
acdes governamentais. No ambito dessa discussdo, autores como Hood (1991) destacam a
importancia de critérios transparentes e objetivos na escolha de cargos, defendendo que a
meritocracia e a competéncia sdo elementos cruciais para o bom desempenho do servigo publico
(HOOD, 1991). Outros teoricos, como Light (1997), abordam a necessidade de flexibilidade e
adaptacao na definicao de cargos, reconhecendo que as demandas das politicas publicas podem
evoluir ao longo do tempo, exigindo uma abordagem dinamica na sele¢do de pessoal (LIGHT,
1997).

Na obra "Implementing Public Policy", de Hill e Hupe (2002), se tem insights valiosos
sobre a escolha de cargos, enfatizando a importincia de uma abordagem participativa e
colaborativa na definicdo de fungdes para promover a legitimidade e aceitagdo social das
politicas (HILL; HUPE, 2002). Dessa forma, a selecdo de cargos alinhada as diretrizes de
politica publica, no caso do Programa Brasil Mais Produtivo, ndo apenas assegura a
competéncia técnica, mas também promove a adaptabilidade e a legitimidade necessarias para
enfrentar os desafios contemporaneos na implementagdo de politicas governamentais.

Desta forma, com o intuito de dar maior credibilidade na analise do conteudo das
entrevistas quanto a percepc¢do dos entrevistados em relacdo a escolha de cargos dentro do
Programa, procedeu-se uma analise de similitude no software Iramuteq, como segue a figura
10.

O conjunto de textos compilados pelo pesquisador, conhecido como corpus textual e
detalhadamente abordado no capitulo dedicado & metodologia, constitui o objeto integral da
andlise. Este corpus ¢ formado pela transcricdo das respostas obtidas durante as entrevistas
sobre o tema em foco, que se refere a definicdo de cargos. Essa compilagdo textual resultou na
analise da figura 12, elaborada por 5 textos, separados em 86 segmentos de texto. Resultando
em uma totalidade de 623 ocorréncias de palavras, sendo 285 distintas e 195 com apenas uma
ocorréncia.

Seguindo a avaliagdo de similitude apresentada na Figura 10, foram identificados 4
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clusters relacionados a categoria de cargos. Esses agrupamentos sdo representacdes visuais de
palavras citadas nos segmentos de texto, seguindo as classes gramaticais predefinidas na
configuragdo. Essas representacdes sao organizadas de forma dinamica, em que o ponto central

do contexto analisado se destaca agente, programa, gestor € processo.

Figura 10 - Andlise Similitude (Cargos)
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Fonte: Elaborado pela autora (2024).

Nestes destaques identificados nos clusters temos o agente que, como visto na analise
das falas transcritas dos entrevistados, que sdo considerados os individuos que realizam a
aplicacdo do programa, fazendo visitas e aplicando o método da politica. Estes sdo selecionados
via chamada de edital e passam por processo de treinamento para seguirem as diretrizes do
programa. Percebe-se que estes individuos sdo os que ddo forma ao programa, e na sua grande
maioria sao bolsistas, alunos de graduacao e pds-graduagao.

Estes agentes possuem gestores, palavra também destaque nos clusters, esses que na sua

maioria sdo funciondrios do Sebrae e Senai e participam do programa ja seguindo sua funcao
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j& existente dentro da institui¢do. Esta sele¢do criteriosa de cargos, agentes e gestores no
contexto das politicas publicas desempenha um papel crucial para o sucesso e efetividade das
iniciativas governamentais. Autores como Donald Kettl, em sua obra "The Global Public
Management Revolution", destacam a importancia de sistemas de selecao baseados no mérito e
na competéncia para garantir o desempenho eficaz das organizagdes publicas (KETTL, 2005).

Além disso, a abordagem de governanca € essencial nesse processo, com autores como
Mark Bovens e Paul 't Hart, no livro "Understanding Policy Fiascoes", ressaltando a
necessidade de uma governanga solida para orientar a escolha de cargos e gestores, assegurando
a transparéncia, prestacdo de contas e participacdo cidada (BOVENS; 'T HART, 2016). A
governanga, quando aplicada a sele¢do de agentes publicos, cria um ambiente propicio para a
tomada de decisdes eficientes e éticas, promovendo a confianga da sociedade nas instituigdes.
Dessa forma, a integracdo de principios de governanca na escolha de cargos e agentes ndo
apenas fortalece a qualidade da gestdo publica, mas também contribui para a legitimidade e

eficacia das politicas publicas implementadas.

4.1.6.3 Agentes

A andlise do processo de avaliagdo dos agentes (cargos de aplicacdo do programa),
considerando as diretrizes de conduta destes dentro do Programa, detendo-se ao embasamento
teorico disposto pelo Tribunal de Contas da Unido (TCU), em seu referencial basico de
governanga que traz, segundo a IFAC (2013), um dos principios fundamentais para uma
governanga eficaz ¢ o comprometimento da alta administragdo com valores éticos, integridade
e a conformidade estrita com a legislagdo vigente.

Assim, cabe aos lideres desempenharem um papel crucial na promocao desses valores
éticos e na adogao de elevados padroes de comportamento, conforme orientagdes da OCDE
(2004). Os padroes de conduta esperados para os individuos ligados as entidades do setor
publico devem ser claramente estabelecidos em cddigos de ética e conduta formalmente
instituidos. Esses codigos devem ser claros e suficientemente detalhados, delineando as
diretrizes a serem seguidas pelos membros da alta administracdo, gestores e colaboradores,
conforme preconizado pela IFAC (2001).

A avaliacdo de agentes em politicas publicas desempenha um papel central na busca por
eficiéncia, transparéncia e responsabilidade na administracdo publica. Conforme proposto por
autores como Donald P. Moynihan em "Performance Regimes Amid Governance Complexity",

a governan¢a desempenha um papel crucial na concepgao e implementagdo de sistemas de
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avalia¢do de desempenho, proporcionando uma estrutura para a definicdo de objetivos claros e
métricas mensuraveis (MOYNIHAN, 2008). A abordagem da governanca no contexto da
avaliacdo de agentes nao apenas assegura a conformidade com principios €ticos e legais, mas
também promove a eficacia na consecugao dos objetivos estabelecidos.

Autores como Mark Bovens, em "Analysing and Assessing Accountability", enfatizam
que a governanca efetiva inclui a responsabilidade e a prestacdo de contas como elementos-
chave na avaliagao de agentes publicos (BOVENS, 2007). Portanto, ao incorporar principios
de governanga na avaliagdo de agentes em politicas publicas, € possivel criar mecanismos
robustos que ndo apenas mensuram o desempenho, mas também garantem a conformidade com
padroes éticos e legais, contribuindo para a efetividade e legitimidade das acdes
governamentais.

Prosseguindo na apresentagdo dos resultados da coleta de dados, os entrevistados foram
questionados quanto ao relacionamento dos agentes, se todos os participantes seguiam as
orientacdes superiores, como eram realizadas estas orientagdes? E como era a relagao entre os
agentes e as empresas, conforme Anexo III — Roteiro de entrevista. Logo abaixo segue exposto

alguns pontos principais das respostas dos entrevistados:

Quadro 6 — Agentes

PARTICIPANTE FASE1E 2 PARTICIPANTE FASE 2
“Nao é facil vocé gerir um programa que tem parceiros
tdo diversos.”

El

“Este relacionamento é controlado pelo Sebrae
E2 |e Senai, que possuem maior informagbes da
relacdo dos agentes.”

“Controle através do sistema interno, tendo a visdo
regional e nacional. Necessidade de implantar
informacdes no sistema para a supervisdo do agente do
Sebrae para entdo aprovacéo das fases.”

“E gestao de pessoas, ela naturalmente é conflituosa, que
dai nos temos um perfil bem heterogéneo, se for uma
equipe de muitas areas de formacdo, que vem de
experiéncias diferentes, perfis diferentes também, alguns
tém um perfil mais comercial que se d& muito bem com
essa questdo da prospeccdo e do atendimento.”

“Ao final a gente tem uma avaliacdo daquele atendimento
de uma forma geral, onde a empresa expressa a satisfacao
ou ndo dela e relacdo aquilo e as oportunidades de
melhora.”

E3

E4

E5

Fonte: Elaborado pela autora (2024).

Analisando as respostas dos entrevistados, como principais relatos captados de todos,
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temos que esta avaliagdo e controle dos agentes ¢ desenvolvida pelo Sebrae e Senai, onde estes
sdo responsaveis por repassar as informagdes sobre atendimentos e gestao de pessoas aos cargos
de alta diretoria via sistema e nas reunides periddicas realizadas. Mas ressaltam que € um
processo conflituoso, pois como relatam, ¢ gestdo de pessoas, € sempre podem encontrar
particularidades.

O entrevistado E1, traz que ndo ¢ facil gerir um programa que possuiu parceiros tao
diversos. Assim como o entrevistado E2, onde relata que este relacionamento ¢ controlado pelo
Sebrae e Senai, e sua percepcao ¢ de que na segunda fase do programa existe um maior controle,
como ele menciona, mais rigido e minucioso, do trabalho entregue pelos agentes de aplicagao
do programa.

Como coloca o entrevistado E3, atualmente este agente precisa incluir as informagdes
de cada etapa de atendimento no sistema integrado, onde estes atendimentos passam por uma
supervisao do seu coordenador para entdo serem repassadas ao controle central do programa.
Este controle ¢ necessario, visto que ja foram identificadas falhas nos atendimentos, como
fraudes, onde o agente forjou resultados de uma empresa, que na verdade nunca participou do
programa. Porém, o entrevistado E4, o perfil destes agentes ¢ muito diverso, pois sdo de varias
areas de formagdo, o que pode ocasionar em diferenca no atendimento das empresas, que pode
influenciar até mesmo nos resultados do Programa.

Ratificando com as informacdes trazidas pelos entrevistados E3 e E4, o entrevistado ES
relata que existe um programa de controle desses atendimentos, uma avaliacdo por parte das
empresas, onde expressao seu nivel de satisfagdo ou nao e trazem sugestdes para melhorias. E
que normalmente o resultado ¢ uma boa avaliacdo e quando identificado alguma falha, pode
ocasionar em desligamento dos agentes.

Tais relatos dos entrevistados evidenciam que a gestdo de pessoas dentro do contexto
das politicas publicas sdo elementos cruciais para a eficicia e eficiéncia da administragdo
governamental. Autores como Donald P. Moynihan, em "Performance Regimes Amid
Governance Complexity", destacam a importancia da governanca na gestdo de pessoas,
fornecendo uma estrutura para a definicdo de metas claras, indicadores de desempenho e
processos de avaliagdo que promovem a responsabilidade e a transparéncia (MOYNIHAN,
2008).

Desta forma, a governanga quando aplicada a gestdo de pessoas no setor publico,
assegura que as praticas de controle estejam alinhadas com os valores éticos e legais, a0 mesmo
tempo em que incentivam um ambiente de trabalho produtivo e motivador. Autores como Mark

Bovens, em "Analysing and Assessing Accountability”, ressaltam a necessidade de mecanismos
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eficazes de controle e avaliagdo para garantir a responsabilidade e a prestagdo de contas dos
agentes publicos (BOVENS, 2007). Portanto, ao incorporar principios de governanga na gestao
de pessoas, controle de agentes e avaliacdo de desempenho em politicas publicas, € possivel
estabelecer uma base solida para a tomada de decisoes informadas, a melhoria continua e o
alcance dos objetivos propostos.

Assim, buscando expor uma descricdo mais detalhada da andlise de contetido,
identificando as colocagdes dos entrevistados quanto suas percepgoes em relacao a avaliagdo e
controle dos agentes no Programa B+P, procedeu-se uma analise de similitude no software

Iramuteq, gerando a figura 11.

Figura 11 - Anélise de Similitude (Agentes)
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Fonte: Elaborado pela autora (2024).

O conjunto de textos que compdem o corpus textual foi elaborado pelo pesquisador e
representa o objeto completo da andlise, como previamente discutido no capitulo metodolégico.
Esse conjunto tem sua base na transcricao das respostas obtidas durante as entrevistas sobre o
tema em questdo, a avaliagdo e controle, gerou a andlise da figura 11 que construida por 5 textos,
subdivididos em 50 segmentos de texto (ST). Surgindo 396 ocorréncias de palavras, sendo estas
a totalidade de palavras utilizadas nas respostas dos entrevistados, com 202 palavras distintas e

136 em apenas uma ocorréncia.
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Essa avaliagdo de similaridade evidenciada na Figura 11, referente a avaliagdo e controle
dos agentes, identificou 4 clusters. Esses agrupamentos sdo visualizagdes graficas de palavras
presentes no texto, seguindo as categorias gramaticais predefinidas na configuracao. Essas
representacdes sao organizadas de forma dinamica, destacando o ponto central do contexto
analisado sendo gente, avaliagdo, agente e atendimento.

Um dos destaques encontrados nos clusters foi o termo gente, deve ser considerado
como equipe ou institui¢do seguindo a fala dos entrevistados, o mostra que ha uma preocupagao
das equipes no controle e avaliagdo destes agentes. Avaliacdo, que também ¢ destaque nos
clusters gerados. Tal preocupagdo das equipes evidencia a relagdo de que a escolha e avaliagdo
de agentes deve ser rigorosa para que na ponta do programa se tenha um 6timo atendimento,
além de gerar um bom relacionamento entre as equipes, o que auxilia no alcance a melhores
resultados.

O que mostra que a selegcdo criteriosa de agentes e equipes, juntamente com uma
avaliagdo eficaz, desempenha um papel crucial no ambito da governanga, promovendo a
eficiéncia, a transparéncia e a responsabilidade nas politicas publicas. Autores como Mark
Bovens, em "Analysing and Assessing Accountability," destacam que a escolha adequada de
agentes ¢ fundamental para assegurar a conformidade com padrdes éticos e a efetividade na
implementa¢do de politicas governamentais (BOVENS, 2007). Além disso, a avaliagdo
continua das equipes, conforme proposto por Donald P. Moynihan em "Performance Regimes
Amid Governance Complexity," proporciona uma base para a accountability e para a melhoria
continua no desempenho organizacional (MOYNIHAN, 2008).

A governanga, nesse contexto, ndo apenas estabelece diretrizes para a selecdo e
avaliacdo, mas também cria um ambiente propicio para a inovacdo, responsabilidade e
prestacdo de contas, fundamentais para o sucesso de iniciativas governamentais. Ao incorporar
principios de governanga na escolha de agentes, na formacao de equipes e em seus processos
de avaliacdo, ¢ possivel fortalecer a capacidade de resposta do governo e a eficacia na entrega

de servigos publicos.

4.1.6.4 Visdo geral

A eficéacia das politicas publicas estd diretamente relacionada a capacitagdo adequada
dos agentes envolvidos, a escolha criteriosa dos cargos e a avaliacdo constante do desempenho

desses agentes, especialmente quando a governanca ¢ adotada como diretriz orientadora.

Autores brasileiros destacam a importancia desses aspectos para o sucesso das iniciativas
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governamentais. Segundo Maria das Gracas Rua, em "Gestdo Publica e Cidadania", a
capacitagdo continua dos agentes publicos ¢ essencial para a melhoria dos servigos prestados a
sociedade, contribuindo para uma gestao mais eficiente e transparente (RUA, 2015).

Além disso, Luiz Carlos Bresser-Pereira, em "Reforma do Estado para a Cidadania",
ressalta a relevancia da escolha criteriosa dos cargos de lideranca, argumentando que a
competéncia técnica e a integridade ética sdo fundamentais para o sucesso das politicas publicas
(BRESSER-PEREIRA, 2010). Quanto a avaliacdo de desempenho, autores como Carlos
Aurélio Pimenta de Faria, em "Avaliacdo de Desempenho na Administragao Publica Brasileira",
enfatizam a necessidade de mecanismos eficazes de avaliacdo para garantir a accountability e
o0 aprimoramento continuo da gestao publica (FARIA, 2008). Portanto, ao integrar a governanga
como diretriz nas politicas publicas, ¢ essencial investir na capacitacdo dos agentes, na sele¢ao
criteriosa dos cargos e na implementacao de sistemas robustos de avaliagdo, visando aprimorar
a qualidade ¢ a efetividade da atuacdo do Estado em beneficio da sociedade.

Para tanto, como visto na analise das entrevistas, as respostas dos entrevistados vao de
encontro com a base tedrica sobre o ponto de integridade, seguindo IFAC. Onde quando
questionados em relacdo ao processo de capacitagdo, escolha de cargos e avaliagdo de agentes,
relataram a importancia de se seguir padroes pré-estabelecidos pelas diretrizes do programa,
baseados na governanca, pois assim obtém um maior controle e melhores resultados. O que se
pode perceber € que existe um alinhamento entre as equipes, de todas as institui¢cdes, e ha um
entendimento em relagdo ao processo de capacitagdo, cargos e agentes. Outro ponto importante
¢ o fato de como existiu uma primeira fase do programa, que foi considerada como piloto, os
estudos realizados desta fase auxiliam na correcao e melhora nestes processos.

Assim, na sequéncia serd realizada uma breve analise, com o intuito de identificar os

principais resultados levantados pelos entrevistados para o parametro da transparéncia.

4.1.7 Transparéncia

O processo de transparéncia ¢ tratado, conforme a International Federation of
Accountants (IFAC, 2001), com o intuito de seguir as diretrizes de governanca e, dentro do
Programa Brasil Mais produtivo, abrange os seguintes pontos: ser transparente, ter clareza
acerca de quais sdo os produtos e servigos efetivamente prestados para cidaddos e usuarios,
garantir a existéncia de um sistema efetivo de gestdo de riscos e prover aos cidadaos dados e
informacdes de qualidade (IFAC, 2001).

Com o intuito de uma melhor anélise, tais pontos foram subdivididos no questionario
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de entrevista, resultando em trés temas a serem analisados: objetivos, resultados e sugestdes,

COmMO veremos a seguir.

4.1.7.1 Objetivo

O objetivo de um programa, de uma politica publica deve possuir um embasamento
tedrico para trazer um norte e regramento no desenvolvimento desta, o que ndo ¢ diferente do
Programa Brasil Mais Produtivo, onde temos o texto do Tribunal de contas da Unido (TCU),
que traz que objetivos estratégicos sao os propositos que uma organizagao busca alcangar para
realizar sua missdo e concretizar sua visao de futuro. Eles servem como ponte entre as
orientacdes gerais da organizagdo e sua estratégia global, representando os desafios a serem
superados em um periodo especifico, levando em conta as necessidades e expectativas dos
clientes (TCU, 2014).

A elaboragdo de objetivos em politicas publicas, quando conduzida com base nos
principios da governanca, desempenha um papel fundamental na eficicia e na eficiéncia das
acdes governamentais. Autores brasileiros destacam a importancia dessa etapa para o sucesso
das iniciativas publicas. De acordo com Maria das Gragas Rua, em "Gestdo Publica e
Cidadania", a definigdo clara e precisa de objetivos € essencial para orientar as atividades do
Estado e garantir a prestagdo de servigos de qualidade a sociedade (RUA, 2015).

Além disso, Luiz Carlos Bresser-Pereira, em "Reforma do Estado para a Cidadania",
ressalta a necessidade de alinhar os objetivos das politicas publicas com as demandas e
expectativas da populacdo, visando atender as reais necessidades da sociedade (BRESSER-
PEREIRA, 2010). Nesse sentido, a governanga, ao proporcionar um processo participativo e
transparente na definicdo de objetivos, contribui para o fortalecimento da legitimidade e da
accountability das politicas ptblicas. Ao integrar os principios da governanga na elaboracao de
objetivos, o Estado pode garantir uma gestdo mais eficaz, responsavel e alinhada com as
necessidades do pais e de seus cidadaos.

Desta forma, dando seguimento as analises dos resultados das coletas de dados, os
entrevistados foram questionados sobre qual o objetivo do programa quando foi criado, quais
as mudancas de objetivo para esta segunda fase, quais foram os produtos e servigos
efetivamente prestados aos usudrios, quais os beneficios que as empresas obtiveram e esta nova
fase, qual a mudancga de servigos prestados, conforme Anexo III - Roteiro de Entrevista. No

quadro 7 sdo expostas algumas ideias dos entrevistados.
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Quadro 7 — Objetivos

PARTICIPANTE FASE1E 2 PARTICIPANTE FASE 2

“As principais mudangas é que, em 2016, o0 programa
era focado no apoio a industria. Entdo, o grande
parceiro executor era 0 SENAI, e o volume de empresas
El era bem menor necessariamente a principal mudanca, a
partir de 2020, foi justamente a incorporacdo de
empresas, ndo apenas industriais, mas também de
comeércio e servico, na estrutura do programa.”

“Acredito que a transicdo de governo também
teve algumas influéncias dentro do programa,
sim, ficaram muitas mudancas, algumas

E2 1.
positivas, a gente teve alguns problemas
também, inclusive de execucdo, que teve a
pandemia, 0 novo foco.”
“Para esse novo formato e ampliar o programa, que
comegou como inddstria mais produtiva, foi para o
Brasil mais produtivo, mas ainda muito focado na
E3 industria, e ai o governo federal, MDIC, que a época

chamou, vamos expandir este programa para abarcar
para além da industria, como é servi¢o também, e foi ai
que o Sebrai foi chamado, teve mudanca de governo, o
programa mudou de nome no novo governo.”

“Na segunda fase sdo duas etapas: primeira relacionada
E4 a produtividade e a segunda relacionada a
transformacéo digital. Aumento de produtividade.”
“Desde quando ele comegou, 0 objetivo sempre foi 0
fortalecimento das empresas para a ampliacdo da
competitividade, da produtividade. O apoio a trazer
essas empresas para um momento de maior atualizacéo,
pudessem, desde la para ca acompanhar essa evolucao
tecnoldgica”

E5

Fonte: Elaborado pela autora (2024).

Ao analisar as respostas dos entrevistados, considerando tanto aqueles que participaram
da primeira fase do Programa, como da segunda fase, ha uma percep¢ao de uma mudanca de
objetivo quanto ao foco de empresas a serem atendidas, visto que na primeira fase do
atendimento era exclusivamente para o setor da industria e nesta segunda fase o programa sofre
uma ampliacdo para atender os setores de comércio e servigos, além do setor da industria. Nesta
ampliacdo, fica nitido a maior participagdo do Sebrae, j4 que na primeira fase esta instituicao
teve papel apenas no papel e os atendimentos foram realizados exclusivamente pelo Senai.

Os principais pontos trazidos pelo entrevistado E1 ¢ o fato do aumento no numero de
atendimentos na segunda fase do Programa, gracas a esta abertura de atendimentos para o setor
de comércio e servigos, o que acabou gerando uma demanda por uma nova metodologia de
atendimento. E isso refletiu nas metas de atendimento, que agora sao muito mais ambiciosas.

O Programa foi subdividido em duas etapas, nesta segunda fase, onde temos a fase de aumento
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de produtividade, com consultorias voltadas que ajudem essas empresas a serem mais
produtivas, envolvendo a implementacdo de agdes, recomendagdes e de boas praticas, que
sejam de baixo custo e de rapido, agdes de curto prazo, com baixo custo para as empresas, €
além dessa etapa de produtividade, a segunda etapa ¢ a fase de transformacao digital, com a
incorporagdo de tecnologias digitais nos processos das empresas.

J& o entrevistado E2 relata que a primeira fase do programa sofreu alguns momentos
conturbados, como processo de impeachment, mudanca de governo e que “uma das
caracteristicas do programa que ¢ interessante ¢ justamente a formacao da governanga € a
estruturacao do programa, ela possibilitou que o programa fosse executado mesmo num periodo
de transi¢ao.

O entrevistado E3 também relata que essa mudanca de governo trouxe alteracdes no
Programa, com o aumento da atuagdo do Sebrae nos atendimentos. Em 2016 o programa era
um programa focado na industria para a implantacdo de ferramentas de manufatura enxuta,
muito pontual ¢ muito focado, aumento a partir de processos de otimizagdo das linhas de
producdo da empresa usando ferramentas de linha manufatura. Na nova versdo do programa,
de 2020, comegou a desenhar o programa em fases, tinha a fase de otimizagdo, transformacgao
digital e a industria 4.0, o olhar expande verticalmente para o aumento do faturamento, reducao
dos custos, numero de pessoas ocupadas.

Para os entrevistados E4 e ES, o objetivo sempre foi o fortalecimento das empresas para
a ampliacdo da competitividade, da produtividade, com o apoio para trazer essas empresas para
um momento de maior atualiza¢do, que pudessem, desde a primeira fase, acompanhar essa
evolugdo tecnoldgica, uma evolucao organizacional, questoes da industria 4.0. Para o ES, um
ponto que comecou a ser muito falado nesta segunda fase, que a industria 4.0 trouxe foi a
respeito das pessoas, da mao de obra, que passa a ser visto como um fator limitante e que leva
a propor novas metodologias para alcance dos objetivos dentro do Programa.

Tais informagdes trazidas pelos entrevistados ressaltam que € importante reconhecer que
as circunstancias podem evoluir ao longo do tempo, exigindo ajustes nos objetivos
estabelecidos. Como mencionado por Celina Souza, em "Avaliacdo de Politicas Publicas: Uma
Questdo em Debate", a flexibilidade na defini¢@o e revisdo dos objetivos ¢ fundamental para
garantir que as politicas publicas permanecam relevantes e eficazes diante das mudangas de
contexto e das novas demandas da sociedade (SOUZA, 2006). Dessa forma, a escolha criteriosa
de objetivos inicialmente e a capacidade de adapta-los ao longo do desenvolvimento das
politicas publicas sdo essenciais para garantir que estas continuem a atender as necessidades da

populacdo e a promover o bem-estar social de forma eficaz e sustentavel.
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O fortalecimento das empresas para promover a competitividade e a produtividade ¢ um
objetivo fundamental de politicas publicas que adotam principios de governanga. Autores como
Luiz Carlos Bresser-Pereira, em "Desenvolvimento e Crise no Brasil", destacam a importancia
de politicas que visam melhorar a capacidade produtiva das empresas como um meio de
impulsionar o desenvolvimento econdmico e social (BRESSER-PEREIRA, 2018). Essas
politicas muitas vezes incluem medidas para promover a inovagdo, a modernizagdo dos
processos produtivos e 0 acesso a recursos financeiros e tecnoldgicos. Além disso, autores como
Celina Souza, em "Politicas Publicas: Reflexdes Sobre o Conceito Juridico", ressaltam a
necessidade de uma abordagem integrada que envolva parcerias entre o governo, o setor privado
e a sociedade civil para garantir a eficacia dessas politicas (SOUZA, 2012).

Dando prosseguimento ao estudo, afim de elucidar uma descricdo mais detalhada da
analise de conteudo, caracterizando as colocacdes dos entrevistados quando aos objetivos
propostos pelo programa, procedeu-se uma analise de similitude no software Iramuteq, como
podemos acompanhar na figura 12.

O conjunto de textos reunidos pelo pesquisador, conhecido como corpus textual,
constitui o objeto principal de andlise, conforme previamente discutido no capitulo
metodoldgico. Este corpus € composto pela transcricdo das respostas das entrevistas
relacionadas ao tema em questdo, sendo os objetivos, gerou a andlise da figura 12 que foi
construida por 5 textos, separados em 145 segmentos de texto (ST). Gerando 1036 ocorréncias
de palavras, sendo estas a totalidade de palavras mencionadas pelos entrevistados, dentre estas
389 palavras distintas e 237 palavras com apenas uma ocorréncia.

A figura 12 relacionada aos objetivos do programa, quando analisada pela avaliagdo de
similitude, foram identificados 6 clusters. Esses agrupamentos sdo representacdes visuais de
palavras encontradas no texto, que seguem as categorias gramaticais estabelecidas
anteriormente na configuragdo. Eles sdo organizados dinamicamente, com énfase no ponto
central do contexto analisado, onde podemos destacar programa, industria, comércio,

atendimento e produtividade.
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Figura 12 - Analise de Similitude Objetivo
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Fonte: Elaborado pela autora (2024).

Os destaques apresentados nos clusters, programa, industria, comércio, atendimento e
produtividade corroboram com as informagdes j& apresentadas na analise das entrevistas, onde
foi relatado a ampliagdo de atendimentos do programa, atendendo além do setor da industria o
setor de comércio, com o objetivo principal do aumento de produtividade dos participantes em
ambas as fases do programa. O que pode evidenciar que uma politica publica direcionada ao
aumento de produtividade nos setores industrial e comercial, sob a égide da governanca, pode
representar um importante mecanismo para impulsionar o desenvolvimento econdmico € a
competitividade.

Autores como Joseph Stiglitz, em "Globalization and its Discontents", argumentam que
o fortalecimento da produtividade industrial e comercial ¢ essencial para promover o

crescimento econOmico sustentdvel e reduzir as disparidades de renda entre os paises
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(STIGLITZ, 2002). Nesse contexto, a governanga desempenha um papel central ao garantir
uma abordagem coordenada e eficiente na formulagdo e implementacdo de politicas voltadas
para o aumento da produtividade.

Autores como Mark Moore, em "Creating Public Value", destacam a importancia de
uma governanga eficaz na promog¢ao de resultados positivos para a sociedade, incluindo o
desenvolvimento de setores-chave da economia, como o industrial e o comercial (MOORE,
1995). Além disso, a governanga proporciona mecanismos de monitoramento e avaliagao que
permitem identificar e corrigir desafios ao longo do processo de implementagdo da politica
publica. Assim, uma politica orientada para o aumento de produtividade, respaldada pelos
principios da governanca, ndo apenas impulsiona o crescimento econdmico, mas também

contribui para o progresso social e a sustentabilidade global.

4.1.7.2 Resultados

Quanto a andlise dos resultados no Programa Brasil Mais Produtivo, seguimos a
abordagem tedrica disposta no manual basico de governanca do Tribunal de Contas da Unido
(TCU), que traz que a instituicdo, com base em sua perspectiva de longo prazo, na avaliagdo
dos contextos interno e externo € em sua finalidade institucional, precisa elaborar suas
estratégias, detalhd-las em planos operacionais e supervisionar sua execugao (BRASIL, 2010),
fornecendo os recursos necessarios para alcancar os objetivos institucionais e otimizar os
resultados (TCU, 2014).

Conforme descrito no conceito, a publicacio do TCU: “10 passos para uma boa
governanga”, a governanga engloba a andlise do ambiente, das circunstancias, das opcdes
disponiveis e dos resultados presentes e desejados, com o proposito de orientar o
desenvolvimento e a coordenacao de politicas e planos, alinhando as atividades organizacionais
com as demandas dos interessados; e supervisionar os resultados, o desempenho e a
implementag¢ado de politicas e planos, comparando-os com os objetivos estipulados. Além disso,
deve-se acompanhar o desempenho da institui¢do e empregar os resultados para identificar
possibilidades de aprimoramento e avaliar as estratégias organizacionais delineadas (TCU,
2020).

Assim, seguindo a descricdo do capitulo direcionado a metodologia, foi realizado
levantamento, coleta e andlises das diretrizes do programa, conforme Apéndice I e II, que
trazem avaliar periodicamente os resultados e sugerir ajustes para aprimorar o desempenho da

aplicacdo das metodologias de melhoria continua do Programa Brasil Mais, além de enfatizar a



84

necessidade de todos os agentes possuirem conhecimento acerca dos resultados que sdo
esperados no Programa.

Prosseguindo na apresentacao dos resultados da coleta de dados, os entrevistados foram
questionados quanto a forma que foi realizada a apresentagdo dos resultados da primeira fase
do programa para a sociedade, e se na segunda fase ocorreu alguma alteragdo de modelos de
divulgagdo e se todas as informagdes foram disponibilizadas de forma de facil acesso a
populagdo, conforme Anexo III — Roteiro de Entrevistas. No quadro 8 podemos visualizar os

alguns pontos principais de cada entrevista.

Quadro 8 — Resultados

PARTICIPANTE FASE 1 E 2 PARTICIPANTE FASE 2

“A gente até colocou no site a divulgacao de alguns
resultados. O Sebrae ja iniciou acho que ja estava
El com mais de 3 mil atendimentos para as empresas
em transformacéo digital. Mas a gente ainda ndo
avaliou os resultados desses atendimentos.”

“A gente quer retomar, esse € um dos pontos, e quer
retomar de uma maneira mais fluida. Mesmo o
dashboard de 2016, ele tornou-se publico em 2017,
E2 |ele também levou um tempo para poder ter a
consolidacdo de dados, mas uma vez que estava, ele
tinha uma atualizagdo periddica de acordo com 0s
atendimentos finalizados pelo Senai.”

“Uma empresa que tinha mensuracdo inicial,
depois, trés meses depois do fim do nosso ciclo, a
gente vai l& e faz a mensuracdo final dessa empresa
pra ver, e ai aumenta o faturamento, reduz os custos,
continua com o0 mesmo ndmero de pessoas
ocupadas, e aqui a gente tem depois de um trabalho
de andlise estatistica desses dados, por exemplo, eu
tive 93 mil empresas atendidas, 78 mil foram
concluidas, as demais desistiram. esse é um painel
desenvolvido pelo préprio Sebrae.”

“O Sebrae Nacional compila tudo, encontros
estaduais de todos os agentes, pelo menos uma vez
no semestre, existe um repasse online que seja, a
cada momento ali de a cada marco do projeto, seja
encerramento do ciclo de atendimento, seja quando
chega na mensuracdo final do indicador.”

“N6s temos um sistema de gestdo técnica e quando
tem alguns projetos especiais, € o sistema de gestdo
de projetos que a gente libera 0s acessos para as
pessoas que sdo indicadas, e eles podem fazer
também esse, digamos, esse acompanhamento,
dentro dos nossos sistemas.”

E3

E4

E5

Fonte: Elaborado pela autora (2024).



85

A percepgao geral das entrevistas mostra que os entrevistados participantes da segunda
fase, bem como o participante da primeira e segunda fase, sdo cientes quanto ao processo de
entrega de resultados e de que a instituicdo responsavel pela divulgacao destes dados ¢ a ABDI.
A entrega destas informagodes ¢ periodica, conforme o atendimento das empresas participantes,
sendo realizadas via sistema interno e apresentagdo de resultados nas reunides gerais que
ocorrem a cada 6 meses, em média. Assim os agentes, tanto do Sebrae como Senai, captam as
informacgdes dos atendimentos, lancam no sistema integrado, estas informacdes passam por
conferéncia de coordenadores regionais do programa e repassadas ao comando nacional para
entdo serem divulgados pela ABDI.

O entrevistado El relata que parte das informagdes das entrevistas ja havia sido
divulgada na péagina oficial do Programa, mas muitas informacgdes ainda ndo tinham sido
processadas pelo fato do processo de implementacdo das solugdes junto com as empresas, que
leva de 4 a 6 meses. Coloca ainda que as informagdes divulgadas foram na forma de noticias,
mas sem muitas informagdes amplas sobre os atendimentos. Dentre estes atendimentos do
Senai, destacou que possui a informacdo de 31 empresas que avangaram no programa para a
etapa de smart factory, para solucdes da industria 4.0 e 492 empresas em processo de validacao.

Ja o entrevistado E2, participante da primeira e segunda fase do programa, relata que a
parte de divulgagdo de resultados da primeira fase foi muito mais completa, fluida, onde na
pagina do programa era possivel visualizar os resultados por setor industrial, por estado, cidade,
além da possibilidade de gerar graficos demonstrativos dos atendimentos. Nessa segunda fase
do programa, acredita que como ha um volume maior de atendimentos, mais complexos € com
varias modalidades e por isso identifica a necessidade de uma melhor organizagdo do fluxo
dessas informacgdes para poder consolidar as informagdes a serem divulgadas.

Outro ponto ¢ a necessidade de mudar a forma de repasse de informagao, pois segundo
o entrevistado E2, estes dados chegam para a ABDI em formato PDF e ele acredita que no
minimo deveriam ser no formato Excel. Acredita na necessidade de uma melhor organizagao
das informacdes, at¢ mesmo para poder ajustar algum tipo de politica ou programa.

Entretanto o entrevistado E3 relata sobre o uso de um sistema integrado, na forma de
painel, onde os agentes incluem as informagdes dos atendimentos, que passam por este controle
por parte da coordenagdo regional, e estas informacgdes ficam disponiveis para ABDI e MDIC
acessarem. Onde € possivel a geracao de relatdrios com as mensuragoes dos atendimentos, com
analises estatisticas, existindo a possibilidade de escolha por estado, cidade, setor da empresa.
Outro fato que o entrevistado coloca ¢ de que os dados do Sebrae e Senai ndo podem ser

analisados em conjunto, visto que estes possuem focos de atendimento e indicadores diferentes.
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O entrevistado ainda comenta que até o dia da realizag¢ao da entrevista ja haviam sido realizados
93 mil atendimentos, sendo 78 mil concluidos e os demais desistiram.

O entrevistado E4 relata que sao realizadas reunides, pelo menos uma vez ao semestre,
com participacao da coordenagdo nacional e regional onde sdo apresentados resultados. A cada
ciclo de atendimento os dados sdo compilados e ¢ realizada a apresentag¢do destas informagdes,
at¢é mesmo de forma online, para deixar a coordenagdo nacional ciente dos resultados.
Reforcando, o entrevistado ES fala da existéncia da prestacdo de contas dos resultados em
periodos programados, visto que sao realizados contratos, convénios onde sdo definidos os
pontos de controle, momentos de prestagcdo de contas, em qual época serdo feitas as entregas e
que tipo de informagdo deve ser encaminhada. Além disso comenta também do uso de um
sistema integrado, onde sdo definidos os agentes que terdo acesso as informacdes, e estes pode
realizar um acompanhamento dos dados do Programa.

A andlise dos dados das entrevistas evidencia que a apresentacdo de resultados de
politicas publicas, quando integrada aos principios de governanca, desempenha um papel
crucial na transparéncia e prestacdo de contas. Autores como Carlos Pereira e Marcus André
Melo, em "Introducao a Politica: Teoria, Método e Dados" (2008), destacam a importancia da
transparéncia na gestdo publica para promover a confianca e a legitimidade das institui¢des.
Nesse contexto, a divulgagdo dos resultados no site do programa permite que os cidaddos e
demais partes interessadas tenham acesso as informacgdes pertinentes, contribuindo para um
ambiente de maior accountability.

Além disso, a realizagdo de reunides periodicas para monitoramento, conforme
preconizado por Luiz Carlos Bresser-Pereira em "Desenvolvimento e Crise no Brasil: 1930-
1983" (1984), possibilita uma analise continua do desempenho das politicas implementadas,
permitindo ajustes e correcdes ao longo do tempo. Dessa forma, a combinacdo entre a
divulgacdo transparente de resultados e a realizagdo de monitoramentos regulares contribui para
uma gestao mais eficiente e eficaz das politicas publicas, alinhando-as melhor as necessidades
da sociedade.

Na busca de elaborar uma descricdo mais detalhada da analise de contetdo,
considerando as informagdes repassadas pelos entrevistados quanto a forma da apresentagdo
dos resultados do Programa Brasil Mais Produtivo, foi realizada uma analise de similitude no

software Iramuteq, como mostra a figura 13.
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Figura 13 - Andlise de similitude - Resultados
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Fonte: Elaborado pela autora (2024).

Conforme mencionado no capitulo destinado a apresentacdo da metodologia deste
trabalho, o corpus textual, onde temos o conjunto de textos construidos pelo pesquisador e que
forma o objeto completo da analise, baseado na transcricdo das entrevistas a respeito da
apresentacao dos resultados do Programa, gerou a figura 13, que foi construida por 5 textos,
divididos em 157 segmentos de texto (ST). Emergindo 1230 ocorréncias de palavras, sendo
essas 0 numero total de palavras utilizadas no conjunto de respostas, destas 413 palavras

distintas e 243 com apenas uma ocorréncia.

A partir da analise de similaridade apresentada na figura 13, referente a apresentacao
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dos resultados, foram estabelecidos 7 clusters. Esses agrupamentos sdo representagdes visuais
das palavras encontradas no texto, organizadas de forma dinamica de acordo com as categorias
gramaticais pré-estabelecidas na configuragdo. O centro desses agrupamentos ressalta o
contexto analisado com as palavras atendimento, resultado, empresa e gente (como visto
anteriormente, representa equipe/institui¢cao).

Nos destaques apresentados nos clusters, identificamos atendimento, resultado e
empresa, que estao ligados diretamente com as respostas dos entrevistados, visto que para cada
instituicdo conseguir repassar as informacdes dos resultados ¢ importante o término do
atendimento das empresas, mas nada impede que as informagdes sejam repassadas durante o
processo de atendimento. Conforme destacado por Luiz Carlos Bresser-Pereira em seu livro
"Economia do Setor Publico na Globalizacao" (2009), a transparéncia ¢ essencial para fortalecer
a relagcdo entre o Estado e a sociedade, proporcionando confianca e legitimidade as acgoes
governamentais. Ao divulgar regularmente os resultados do atendimento, o governo nao apenas
informa os cidadaos e as partes interessadas sobre o progresso alcangado, mas também abre
espaco para o engajamento publico e 0 monitoramento externo.

J4 o termo gente, que também obteve destaque na andlise, refere-se a percepcao dos
entrevistados onde cada institui¢do € ou equipe possui um papel na divulgagdo dos resultados,
mas com a analise da fala dos entrevistados, percebe-se também que existe uma lacuna entre a
geragdo das informagdes e a divulgagao das mesmas. Fica claro que as equipes possuem um
sistema online de controle dos atendimentos a nivel regional e que, o acesso a estas informagoes
¢ liberado aos coordenadores a nivel nacional, porém fica evidente que existe uma falha nessa
passagem de informacgdes, visto que existe os dados, mas eles nao estdo sendo computados e
divulgados a sociedade.

A eficiéncia na coleta de dados ¢ fundamental para embasar a tomada de decisdes e
avaliar o impacto das politicas publicas. Como salienta Anthony B. Atkinson em "Measuring
Poverty and Social Exclusion" (2002), a qualidade dos dados coletados € essencial para garantir
a eficacia das politicas governamentais. No entanto, a eficiéncia na coleta de dados nao ¢
suficiente se o processo de divulgagdo dos resultados ndo ocorrer de forma adequada.

Conforme argumentado por Amartya Sen em "Development as Freedom" (1999), a
transparéncia na divulgacdo dos dados € essencial para promover a accountability e a
participacao democratica, permitindo que os cidadaos entendam o desempenho das politicas
publicas e exercam seus direitos de forma informada. Portanto, ¢ imprescindivel que os
governos ndo apenas coletem dados de maneira eficiente, mas também os divulguem de forma

acessivel e oportuna, garantindo a prestacao de contas e promovendo o engajamento civico.
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4.1.7.3 Sugestoes

Ao considerar as sugestdes que podem existir ao Programa Brasil Mais Produtivo,
seguimos o embasamento tedrico posto pelo Tribunal de Contas da Unido (TCU) em seu
referencial béasico de governanga que traz que com um maior grau de especializagdo, as
unidades ganham capacidade aprimorada para analisar o contexto de governanga em que
operam, o que resulta em uma contribui¢ao mais eficaz na formulagdo de propostas destinadas
a melhorar esse contexto. (TCU, 2014)

A formulacdo de propostas e sugestdes destinadas a aprimorar o contexto de uma
politica publica, com base nos principios da governanga, ¢ crucial para o desenvolvimento
eficaz de politicas governamentais. Autores como Anthony Giddens, em sua obra "The Third
Way: The Renewal of Social Democracy" (1998), destacam a importancia de politicas que
promovam a participacdo dos cidadaos e a transparéncia institucional, elementos fundamentais
da governanga.

Para a autora Barbara Crosby, em "Leadership for Global Citizenship" (2005), existe a
necessidade de envolvimento de multiplos atores e stakeholders na formulagdo de politicas
publicas, o que pode contribuir para propostas mais abrangentes ¢ eficazes. Dessa forma, a
colaboragao entre especialistas, organizacdes da sociedade civil e cidaddos pode gerar sugestdes
inovadoras e alinhadas com os principios da governanga, promovendo o desenvolvimento e a
efetividade das politicas publicas.

Como descrito no capitulo destinado a apresentacdo da metodologia, foi realizado
levantamento, coleta e analise da documentagdo das diretrizes do Programa, conforme Anexos
I e II. Estes documentos trazem que os representantes dos setores produtivos e da sociedade
civil interessados no Programa poderdo ser convidados para apresentar propostas, sugestdes e
potencialidades existentes de cooperacdo no ambito dos Comités de Orientagdo Técnica e
Estratégica.

Prosseguindo na apresentacao dos resultados da coleta de dados, os entrevistados foram
questionados se teriam sugestdes de melhoria para o programa, conforme Anexo III — Roteiro

de entrevistas. Sendo evidenciada as respostas no quadro 9 abaixo.
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Quadro 9 — Sugestdes

PARTICIPANTE FASE1E 2 PARTICIPANTE FASE 2

“Mas eu acho que a melhoria que a gente
pode fazer é justamente no sentido de
unificar melhor os dados, os resultados desse
atendimento e dar a transparéncia para isso.”

El

“Empresas industriais de pequeno porte sdo tanto publico-
alvo do Sebrae quanto do Senai e ndo faz sentido, por
E2 | exemplo, as duas instituicGes disputarem no ambito do
programa a mesma empresa, entdo esse é o tipo de
alinhamento de governanga gue precisa ser feito.”

“Foco na melhoria da gestdo do programa e

E3 . .

do monitoramento do programa.
E4 “Sugestdo de ter o olhar do empresario.”
E5 “Sem sugestdes.”

Fonte: Elaborado pela autora (2024).

As respostas dos entrevistados, tanto daqueles que participaram da primeira e segunda
fase, como os que participaram apenas da segunda fase do Programa, trazem pontos importantes
sobre melhoramentos que devem ser realizados, que podem também evidenciar, como
mencionado anteriormente no topico de analise de resultados, a falha na divulga¢do dos dados
do Programa. Mas ¢ de consenso dos entrevistados que o Programa estéd atingindo suas metas e
indicadores propostos aos atendimentos com as empresas.

O entrevistado E1 destaque essa necessidade de melhoria na divulgacao dos resultados,
trazendo transparéncia para este processo, pois desta forma seria possivel atingir resultados
melhores, visto que o MDIC poderia ter melhores orientagdes a respeito da politica, sobre seus
avangos ou nao para potenciais mudancas de rota. Para o entrevistado E2, outro ponto que
necessita de uma maior atencao ¢ a disputa existente dentro do programa entre Senai e Sebrae,
visto que possuem um publico-alvo em comum. O entrevistado comenta que ¢ necessario que
uma das instituicdes abra a mao, considerando as caracteristicas de cada empresa do setor
industrial. Ressalta assim a necessidade de uma melhora na comunicagao na ponta do Programa,
a nivel regional destes atendimentos, pois assim se reduz os ruidos e as disputas.

Para o entrevistado E3 € necessario um melhoramento nos painéis de monitoramento do
Programa, aprimorando a forma como os responsaveis a nivel nacional monitora e cobra os
estados. Outra sugestao trazida pelo entrevistado ¢ a melhoria na capacitagdo dos agentes € o
contato com parceiros externos para engajar novas empresas a participarem do Programa e
também ter uma maior divulgagdo.

Ja o entrevistado E4 trouxe a sugestdo de se ter um olhar para o empresario, pois a

empresa passa pelo atendimento do Programa, acaba sua participacdo e nao pode voltar a
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participar, visto que o objetivo do Programa ¢ atender o maior nimero de empresas possivel.
Ele entende que existe empresas que poderiam aproveitar melhor o aprendizado disposto e
desenvolver ainda mais e melhor sua empresa, de uma forma mais densa, enquanto algumas
nem mesmo terminam os atendimentos programados. E o entrevistado E5 nao relatou nenhuma
sugestdo, pois acredita que o formato do Programa ja esta satisfatorio.

As colocagdes dos entrevistados corroboram com a literatura existente, visto que a
divulgacao de resultados e o monitoramento sdo etapas cruciais na implementagao de politicas
publicas que se baseiam nos principios da governanca. A autora Maria Tereza Fleury, em
"Governanca e Gestdo Estratégica de Servigcos Publicos" (2013), destacam a importancia da
transparéncia e da prestacao de contas como elementos fundamentais para garantir a efetividade
das a¢des governamentais.

Para Luiz Carlos Bresser-Pereira, em "Desenvolvimento ¢ Crise no Brasil: 1930-1983"
(1984), existe a necessidade de sistemas de monitoramento eficientes para acompanhar o
desempenho das politicas publicas e identificar possiveis ajustes necessarios ao longo do tempo.
A abordagem de autores como Fernando Rezende, em "Governanca, Controle e Participacao
Social: A Experiéncia do Or¢amento Participativo em Belo Horizonte" (2016), evidencia a
importancia da participagdo da sociedade civil no processo de monitoramento, contribuindo
para uma gestdo mais democratica e responsavel dos recursos publicos. Dessa forma, a
divulgacdo transparente de resultados € o monitoramento constante sdo fundamentais para
promover a accountability e a efetividade das politicas piiblicas no contexto brasileiro.

A fim de elaborar uma descri¢ao mais detalhada da analise de contetido, obtido através
das entrevistas realizadas, trazendo as sugestoes para o Programa que cada entrevistado possui,
foi realizado uma anélise de similitude no software Iramuteq, como vemos a seguir na figura
14.

O conjunto de textos compilados pelo pesquisador, conhecido como corpus textual,
constitui o foco central da andlise, como previamente mencionado na se¢cdo dedicada a
metodologia. Esta compilagdo ¢ formada pela transcricdo das respostas das entrevistas
relacionadas ao tema, as sugestdes de melhora do Programa, gerando a analise da figura 14
constituida por 5 textos, separados em 68 segmentos de texto (ST). Emergiram 546 ocorréncias
de palavras, sendo este o numero de palavras utilizadas no conjunto das respostas, sendo dentre

estas, 257 palavras distintas € 171 com apenas uma ocorréncia.
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Figura 14 - Analise de Similitude - Sugestdes
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Fonte: Elaborado pela autora (2024).

Na figura 14, a partir da anélise de similaridade relacionada as sugestdes propostas pelos
entrevistados, foram identificados 6 clusters. Esses conjuntos de agrupamentos sao
representacdes visuais das palavras citadas no texto, organizadas dinamicamente de acordo com
as classes gramaticais predefinidas na configuracdo. No centro desse contexto analisado, hd um
destaque para as palavras empresa, atender, melhor, monitoramento e gente (como ja
mencionado, se referindo a equipe/ institui¢do).

Dentre os destaques identificados nos clusters, temos empresa, melhor e atender, que

vai de encontro com as sugestdes dos entrevistados em se ter uma visdo voltada para a empresa,
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para atender as necessidades e dar maior oportunidade a elas. Dentro de uma politica publica
embasada em governanga, ¢ essencial direcionar aten¢do especial ao atendimento das empresas,
garantindo que suas necessidades sejam ouvidas e compreendidas de forma integral. Essa
abordagem proativa ndo apenas fortalece o engajamento das empresas no processo, mas
também contribui para a eficdcia e relevancia das politicas implementadas. Autores como Matus
(1997) destacam a importancia de uma abordagem participativa e orientada para o cliente na
formulacao e implementacao de politicas publicas, enfatizando a necessidade de uma escuta
ativa das partes interessadas

Outros destaques nos cluster sdo monitoramento e gente, que remetem a preocupacao
em comum de um maior monitoramento das equipes e das entregas dos resultados, no processo
de divulgacdo. O que atesta com autores como Bresser-Pereira (2004), que ressaltam a
importancia da accountability e da transparéncia na gestdo publica, enfatizando a necessidade
de mecanismos eficientes de monitoramento e prestagcdo de contas. Nesse sentido, € essencial
que a equipe responsavel pela implementacdo da politica publica seja constantemente
monitorada, garantindo o cumprimento de metas e prazos estabelecidos.

Além disso, a entrega de resultados deve ser realizada de forma clara e acessivel, de
modo a promover a compreensao e o engajamento dos stakeholders envolvidos. Autores como
Fleury e Fleury (2001) destacam a importancia da comunicacgao eficaz na gestdo de projetos,
ressaltando que a divulgagdo transparente dos resultados contribui para fortalecer a confianga e
legitimidade das politicas publicas perante a sociedade. Dessa forma, o monitoramento
continuo da equipe e a divulgacao transparente dos resultados sdo elementos essenciais para o
sucesso e a eficacia das politicas publicas orientadas pela governanca.

Assim, na sequéncia serd realizada uma breve analise, com o intuito de identificar os

principais resultados levantados pelos entrevistados para o parametro da transparéncia.

4.1.7.4 Visdo geral

No contexto das politicas publicas, a transparéncia e a clareza sdo pilares essenciais para
promover a confianga e a participa¢ao dos cidadaos. Autores brasileiros como Maria Augusta
Montalvao (2013) ressaltam a importancia da transparéncia na gestao publica, destacando que
a divulgacdo clara e acessivel das informagdes sobre os servigos prestados pelo governo €
fundamental para fortalecer a relagdo entre Estado e sociedade. Além disso, autores como
Fabiano Coelho (2017) enfatizam a necessidade de um sistema eficaz de gestao de riscos, que

permita identificar e mitigar eventuais problemas e falhas na execugdo das politicas publicas.
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Esse sistema contribui para aumentar a eficiéncia e a eficacia das agdes governamentais, além
de fortalecer a confianga dos cidaddos nas institui¢des publicas.

Corroborando com estes autores, Bovaird (2007) enfatizam a importancia da
transparéncia na prestagao de servicos publicos, destacando que os cidadaos tém o direito de
saber quais sdo os produtos e servigos oferecidos pelo governo e como acessa-los. Além disso,
autores como Peters (2015) ressaltam a necessidade de um sistema efetivo de gestdo de riscos,
que permita identificar, avaliar e mitigar os potenciais riscos associados a implementagao de
politicas publicas. Isso inclui a ado¢do de mecanismos de controle e monitoramento que
assegurem a qualidade e a seguranga dos servicos prestados aos cidadaos.

Por fim, o referencial basico de governanga, emitido pelo TCU, cita que a divulgagdo
oportuna de todas as questdes pertinentes ligadas a organizacdo, incluindo sua situacdo
financeira, desempenho, estrutura e praticas de governanca, ¢ enfatizada por Slomski (2008). A
transparéncia nas informagdes, especialmente aquelas de alta relevancia que afetam os negdcios
e abordam resultados, oportunidades e riscos, € crucial. Essa transparéncia deve ser realizada
dentro de pardmetros que garantam a divulgacdo adequada das informagdes, sem comprometer
a confidencialidade de dados sensiveis, como aponta Matias-Pereira (2010).

Para tanto, como visto na analise na coleta de dados, através das entrevistas realizadas,
as respostas dos entrevistados, em parte corroboram com a base teoria, j& mencionada, sobre
transparéncia seguindo o IFAC. Pois quando questionados em relagdo aos objetivos do
programa, fica claro o conhecimento dos entrevistados em relagdo a proposta inicial do
Programa e relatam sobre a principal alteracdo entre a primeira e a segunda fase, onde se tem
um aumento da abrangéncia de atendimentos, com atendimentos a empresas do setor industrial,
comércio e servigos. Além disso destacam a importincia de se ter um acompanhamento e
abertura para alteragdes de foco no decorrer do Programa garantindo um melhor atendimento e
promovendo uma melhor gestdo de riscos.

Entretanto, como os entrevistados relatam em relagdo a apresentacdo de resultados nesta
segunda fase do Programa, percebe-se que existe uma “falha de comunicagdo”, onde existe
sistemas online utilizados por Sebrae e Senai, que sdo alimentados periodicamente com
informagdes sobre cada atendimento e estes sistemas sdo liberados para acesso pelos
responsaveis pelo Programa no MDIC e ABDI. Porém, até a data da realizag@o das entrevistas,
as informacdes que ja haviam sido coletadas ndo tinham sido divulgadas no site oficial do
Programa e nem mesmo em periddicos.

Outra informagao relatada, de extrema importancia, que pode enfatizar essa falha na

divulgacdo, ¢ a fala dos entrevistados quando questionados sobre sugestoes de melhoria do
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Programa, onde a maioria trouxe a questdo da melhora no monitoramento e divulgagdo de
resultados. Com um intuito de trazer maior transparéncia e alinhamento com as diretrizes de
governanga do Programa.

Na sequéncia sera realizada uma breve analise, com o intuito de identificar os principais

resultados levantados pelos entrevistados para o parametro accountability.

4.1.8 Accountability

Quando tratamos de accountability (prestagdo de contas e responsabilidade), seguindo
a International Federation of Accountants (IFAC, 2001), temos algumas colocagdes que
devemos observar, com o intuito de identificar a accountability no Programa Brasil Miais
Produtivo, sendo eles: possuir e utilizar informac6es de qualidade, dialogar e prestar contas a
sociedade, institucionalizar estruturas adequadas de governanca, avaliar o desempenho e a
conformidade da organizacdo e da lideranga, controlar as finangas de forma atenta, robusta e
responsavel e utilizar-se de controles internos para manter os riscos em niveis adequados e
aceitaveis. (IFAC, 2001)

Com o intuito de uma melhor analise, estes pontos foram subdivididos no questionario

de entrevistas, trazendo sobre controle e avaliacdo, como veremos a seguir.

4.1.8.1 Controle

O processo de controle dentro do Programa Brasil Mais Produtivo segue o embasamento
tedrico proposto pelo Tribunal de Contas da Unido que traz em seu referencial basico de
governanga, que se deve estabelecer de maneira precisa os procedimentos e normativas
relacionados a administragdo da estrutura interna de governanca, incluindo os processos de
elaboragdo, implementacao e revisao de politicas, bem como os procedimentos para tomada de
decisdes, monitoramento e controle. E ainda, acompanhar e avaliar regularmente o sistema de
gerenciamento de riscos e controle interno para garantir sua eficicia e sua contribuicdo para o
aprimoramento do desempenho da organizacao (TCU, 2014).

Dentro de uma politica publica, o processo de controle desempenha um papel
fundamental na garantia da eficiéncia, transparéncia e responsabilidade na gestdo. Autores
como Matias-Pereira (2010) ressaltam a importancia de mecanismos eficazes de controle para
assegurar que os recursos publicos sejam utilizados de maneira adequada e em conformidade

com os objetivos estabelecidos. Além disso, autores como Peters (2012) destacam que o
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controle efetivo ¢ essencial para mitigar riscos, identificar falhas e garantir a prestacdo de contas
por parte dos gestores publicos. Nesse sentido, o processo de controle dentro de uma politica
publica deve ser rigoroso e abrangente, envolvendo a defini¢ao de indicadores de desempenho,
a realizagdo de auditorias e a avaliacao periodica dos resultados alcancados. Somente assim
sera possivel garantir a eficdcia e a legitimidade das agdes governamentais perante a sociedade.

O controle interno € um processo integrado e em constante evolucdo, realizado pela
lideranga e pelos colaboradores da organizagdo, projetado para enfrentar os riscos e
proporcionar um nivel razoavel de seguranca de que os seguintes objetivos gerais serao
alcangados na realiza¢do da missdo da entidade: (1) execugdo das operacdes de forma ordenada,
ética, econdmica, eficiente e eficaz; (2) prestacao de contas adequada; (3) conformidade com
as leis e regulamentos aplicaveis; (4) prote¢do dos recursos para evitar perdas, ma utilizacdo e
danos (INTOSALI, 2004).

Prosseguindo na apresentagdo dos resultados da coleta de dados, os entrevistados foram
questionados se no percurso de ambas as fases do programa foram desenvolvidas ferramentas
de controle interno com o intuito de garantir a qualidade e efetividade dos servigos prestados,
se ocorreu um controle interno quanto ao custo da aplicagdo/utilizacdo do programa, se a
resposta fosse positiva, eram questionados se este controle interno da primeira fase auxiliou na
construg¢do de valores de contrapartida das empresas na segunda fase, conforme Anexo III —
Roteiro de entrevistas. Assim, temos no quadro 10 uma breve exposicao dos principais pontos

colocados pelos entrevistados:

Quadro 10 — Controle

PARTICIPANTE FASE 1 E 2 PARTICIPANTE FASE 2
El “Decreto que regulamenta os controles internos.”
“Reunides gerais, com apresentacao de
resultados seguindo os contratos estabelecidos.
Estudos Ipea nortearam. Depende do periodo
gue o programa”

E2

“A gente fez uma distribuicdo de metas. Hoje, conforme
E3 essa quantidade de agentes que cada estado tem, tem la
um orgcamento.”

“Quem faz esse grande controle e presta contas, para o
governo é o setor Nacional, o que desdoba para os

B4 estados é esse e levanta, entdo cada estado indica o que
gue entende que seja a sua capacidade de atendimento,”
“Pelo nosso sistema de gestdo financeira, faz o controle
ES5 ali do que é feito, dos repasses que sao feitos

eventualmente a cada Departamento Regional, que ai a
depender do convénio

Fonte: Elaborado pela autora (2024).
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Ao analisar as respostas dos entrevistados, tanto do participante da primeira e segunda
fase, como os participantes apenas da segunda fase, podemos identificar que o Programa possui
um sistema de controle de custos e sao realizados contratos que norteiam o controle em relagao
a entrega de resultados, existindo um controle de metas.

O entrevistado E1 relata a existéncia de um decreto (conforme Anexo II), que
regulamento os controles internos do Programa. Referente aos custos da aplicagdao da etapa
direcionada a solucdes digitais estd recebendo aporte financeiro por parte da ABDI, MDIC,
BNDES e Senai. Nesta fase do Programa ¢ cobrado um aporte por parte da empresa participante
também pelo Senai, j4 o Sebrae cobre todos os custos.

Ja o entrevistado E2, relata que existem reunides gerais com apresentagdo de resultados
seguindo os contratos estabelecidos com cada instituicdo. Outro ponto ¢ de que estudos
realizados que a analisam o Programa na primeira fase foram de extrema importancia para
nortear a segunda fase do Programa, mas lamenta que ao se acessar o portal do Programa as
informagdes anteriores, que estavam de forma clara para o publico, se perderam e nao foi dado
continuidade nas novas informacdes da segunda fase, entdo estdo focando para que todos esses
atendimentos estejam claramente, pois tinham um dashboard com os atendimentos de maneira
local, de facil acesso para controle. D4 o exemplo do Sebrae, que possui acordo de cooperagao
técnica, que ao fim de cada contrato apresenta os resultados, além de reunides semestrais com
apresentacao de resultados, mas relata que esta apresentacdo ainda ¢ muito manual, arquivos
em PDF, que o ideal seria um nivel Excel para se trabalhar direto as bases de dados.

Corroborando, o entrevistado E3 menciona a existéncia de um orcamento anual, onde
cada estado define o numero de agentes que irdo trabalhar no atendimento das empresas, mas
existe uma avaliagdo, uma analise no histérico de atendimentos feitos pelo Sebrae e Senai e
conforme este histérico ¢ definida a capacidade de atendimento. Realizando uma distribuicao
de metas. Na mesma linha, o entrevistado E4 enfatiza que a prestacdo de contas ¢ de
responsabilidade do setor nacional das instituicdes, Sebrae e Senai. Cabe aos estados definirem
o que entendem que seja sua capacidade de atendimento, para entdo ser definido o numero de
bolsas baseado na estimativa de agentes e o valor de gestdo de até 30% do total estimado.

Compilando com as ideias dos demais, o entrevistado E5 menciona que se tem
departamentos nacionais e regionais dentro das institui¢des de aplicacdo do Programa, onde
dentro do departamento regional existe um diretor regional, gerentes executivos € as equipes
técnicas. Entdo, quando se tem um atendimento, ele vai ter passado obrigatoriamente pela
assinatura de um diretor regional que, dentro do estado, ele ¢ a representacdo maxima. Onde

existe um administrador que compila essas informagdes dos atendimentos e inclui no sistema
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nacional, o que auxilia no controle do sistema de gestao financeira, dos repasses que sdo feitos
eventualmente a cada departamento regional, que ai a depender do convénio, por exemplo, €
um repasse que ele pode ser feito previamente ou ¢ feito na forma de pagamento.

Os relatos mostram que no contexto das politicas publicas, o controle interno
desempenha um papel crucial para garantir a transparéncia, a eficiéncia e a responsabilidade na
gestdo dos recursos. Autores como Intosai (2004) destacam que o controle interno ¢ um
processo integrado e dindmico realizado pela lideranca e pelos colaboradores de uma
institui¢do, projetado para enfrentar os riscos e assegurar a execu¢do ordenada e ética das
operagdes. Isso inclui o controle rigoroso sobre a entrega de dados, garantindo sua precisao e
confiabilidade, bem como o controle financeiro para monitorar o uso adequado dos recursos
publicos. Além disso, o controle interno ¢ fundamental para verificar o correto repasse de verbas
entre as diferentes instncias envolvidas na politica publica, garantindo que os recursos sejam
utilizados de acordo com as diretrizes estabelecidas e em beneficio da sociedade. Portanto, a
supervisao sobre a aplicacao dos recursos e o alcance das metas ¢ uma demanda da sociedade
(TCU, 2021).

Buscando a elaboracdo de uma descri¢do mais detalhada da analise de contetido,
caracterizando as colocagdes dos entrevistados quanto suas percepgdes em relagdo ao processo
de controle dentro do Programa Brasil Mais Produtivo, procedeu-se uma andlise de similitude
no software Iramuteq, como veremos na figura 13.

O conjunto de textos compilados pelo pesquisador e que constitui o objeto completo da
andlise, conforme previamente descrito no capitulo dedicado a metodologia, ¢ derivado da
transcricdo das respostas das entrevistas realizadas para o tema em questdo, o processo de
controle, que gerou a Figura 15, que foi constituida por 5 textos, separados em 196 segmentos
de texto (ST). Emergindo 1.357 ocorréncias de palavras, sendo esta a totalidade de palavras
mencionadas, dentre elas 452 palavras distintas e 270 com apenas uma ocorréncia.

Seguindo na avaliacao de similitude apresentada na figura 13, em relagdo ao processo
de controle, foram identificados 7 clusters. Esses agrupamentos sdo formas visuais que
representam palavras mencionadas em um texto, agrupando-as conforme suas classes
gramaticais pré-definidas na configuragdo. Eles sdo dinamicamente organizados, destacando o
ponto central do contexto analisado as palavras Ali, gente, atendimento, Sebrae, departamento,

regional, nacional, cooperacao e informacgao.
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Figura 13 - Analise Similitude — Controle
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Entre os destaques encontrados nos clusters temos a palavra Ali, referente ao programa
do Sebrae que seleciona bolsistas para a aplicagdo do Programa, este programa possui alguns
anos de atividade e por este motivo, foi utilizado no Programa Brasil Mais Produtivo para o
aproveitamento da mao de obra. Sendo estes agentes do programa Ali, do Sebrae, os
responsaveis pela alimentacao do sistema com as informacdes dos atendimentos. O termo gente,
como referido anteriormente, representa a equipe, institui¢do, este destaque vem ao encontro
das falas dos entrevistados, pois remete ao fato das equipes possuirem contratos para a prestagao

de contas com as instituicdes reguladoras e como os entrevistados comentam, os custos sao

analisados constantemente para se evitar desperdicio.
Estes destaques corroboram com a fala de autores como Peters (2012) que enfatizam a

importancia de equipes coesas e bem coordenadas para garantir a eficicia e o sucesso das
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politicas publicas. Além disso, a prestacdo de contas ¢ um elemento essencial nesse contexto,
conforme destacado por Slomski (2008), que ressalta a necessidade de transparéncia e
accountability na gestao publica. Os agentes envolvidos na implementagao da politica devem
estar cientes de suas responsabilidades, como ressaltado por Matias-Pereira (2010), para
garantir o alinhamento com os objetivos estabelecidos e a maximizag¢do dos resultados em
beneficio da sociedade.

Outros destaques dos clusters seriam a relacdo de departamentos nacional e regional,
que corroboram com as falas apresentadas, onde os departamentos regionais sao responsaveis
por coordenar os agentes da ponta, que aplicam o Programa, assim como repassar as
informagdes para o departamento nacional, para que entdo ocorra divulgagdo dos dados, outro
ponto seria a relagdo entre regional e nacional quanto ao controle financeiro, pois conforme os
repasses das informagdes pelo regional ¢ que seriam definidos os valores de repasse destinados
a pagamento da equipe e gestdo do Programa. Um sistema de cooperagdo e troca de
informacoes.

O que enfatiza, junto com a literatura vigente que na relacdo entre os departamentos
regional e nacional dentro de uma politica publica, ¢ fundamental estabelecer mecanismos
eficazes de comunicagdo e repasse de informagdes. O autor Matias-Pereira (2010) destaca a
importancia da integracdo e coordenacgado entre os diferentes niveis de governo para garantir a
eficiéncia e eficacia das politicas publicas. Peters (2012) destacam a importancia da
coordenacdo entre diferentes esferas de governo para promover uma gestdo integrada e
eficiente. E essencial que haja uma prestacio de contas rigorosa e transparente, assegurando
que os recursos sejam utilizados de forma responsavel e em conformidade com os objetivos
estabelecidos pela politica publica.

Estes resultados estdo em conformidade com a anélise conduzida pela Cepal em parceria
com o Ipea, onde realizam uma analise da primeira fase do programa onde foi feita a sugestdo
da possibilidade de utilizar meios de descentralizacdo do programa, como convénios com 0s
governos estaduais. No entanto, relatam a importancia em garantir que a viabilidade do B+P
seja preservada por meio de mecanismos de cobranca e controle (CEPAL; IPEA, 2018).
Corroborando também com o referencial basico de governanga do TCU, que traz a importancia
em implementar mecanismos de controle interno para manter os riscos em niveis apropriados e

aceitaveis, além de exercer uma gestao financeira vigilante, sélida e responsavel (TCU, 2014).
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4.1.8.2 Avaliagdo

O processo de avaliagdo do Programa Brasil Mais Produtivo, quando seguimos o
embasamento tedrico posto pelo Tribunal de Contas da Unido em seu referencial basico de
governanga, remete a uma avaliagdo sistematica de processos ou resultados, comparando-os
com um conjunto especifico de padrdes, com a finalidade de melhora-los. Nesse contexto,
governanga esta associada a procedimentos de comunicagdo; de avaliacdo e andlise; de
lideranga, decisdo e orientagdo; de supervisdo, controle e responsabilizagdo (TCU, 2014).

A avaliagdo de uma politica publica, quando embasada em principios de governanga, ¢
essencial para garantir sua eficacia e alinhamento com os objetivos propostos. Autores como
Peters (2012) destacam a importancia da avaliacdo continua para verificar a efetividade das
politicas publicas, permitindo ajustes e melhorias ao longo do tempo. Além disso, Matias-
Pereira (2010) ressaltam que uma avaliagdo robusta e transparente ¢ crucial para manter a
prestacdo de contas e a transparéncia perante a sociedade. Portanto, ao realizar a avaliagdo de
uma politica publica, ¢ fundamental adotar abordagens de governanca que promovam a
transparéncia, a responsabilidade e a efetividade na gestdo dos recursos publicos.

A governanga no ambito publico abrange os processos de avaliagdo, direcionamento e
supervisao, além das relagdes entre estruturas, praticas e costumes que influenciam a forma
como os cidaddos e outras partes interessadas sao envolvidos, como as decisdes sao tomadas e
como o poder e as responsabilidades sao distribuidos (GRAHN; AMOS; PLUMPTRE, 2003).
Tem-se ainda a gestdo do desempenho, uma abordagem relativamente nova em relacdo as
técnicas convencionais de avaliacdo de desempenho, tem emergido nos tltimos anos. O termo
"gestdo" confere ao processo de avaliagdo uma dimensao mais ampla, englobando atividades
de planejamento, monitoramento e avaliacdo efetiva (GUIMARAES, 1998).

Como ja mencionado anteriormente no capitulo destinado a metodologia, foi realizado
levantamento, coleta e andlise da documentagdo existente sobre as diretrizes do Programa,
conforme Anexos I e II. Estes documentos trazem que € necessario definir indicadores de
monitoramento e avaliagdo dos resultados alcancados.

Dando seguimento na apresentacdo dos resultados da coleta de dados, os entrevistados
foram questionados em como avaliavam o programa e se acreditavam que todas as metas
haviam sido atendidas. E se as avaliagdes da primeira fase auxiliaram influenciaram para
elaborac¢do das metas da nova fase do programa. Conforme Anexo III — Roteiro de entrevistas.

Sendo exposto os principais pontos das entrevistas no quadro 11.
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Quadro 11 — Avaliagao

PARTICIPANTE FASE1E 2 PARTICIPANTE FASE 2
“Temos essa estrutura de governanga, mas
6bvio que tentamos fazer isso de uma forma
ajeitada,
temos reunides de acompanhamento.”

El

“A primeira fase foi mais cuidadosa, foi tratada como
um piloto, eram s cinco setores, entdo eu considero, até
porque ele ja passou por avaliagdo tanto qualitativa
guanto quantitativa.”

E2

“Em 2016, assim, eu ndo tenho muito como
avaliar, eu acho que inclusive foi feito uma
avaliacéo de impacto do IPEC, foi muito
positivo, inclusive.”

“Eu entendo que sim, é uma meta bem
desafiadora, como eu falei, temos um nimero
imenso 14 em cima pra atender e ela vai
desdobrando.”

“Eu acho que ele é muito importante, que vocé
vé os resultados.”

E3

E4

E5

Fonte: Elaborado pela autora (2024).

Quando analisamos as falas dos entrevistados, tanto dos participantes da segunda fase,
como a resposta do entrevistado participante da primeira fase do Programa, ¢ evidente a
colocagdo de todos os entrevistados onde afirmam que o Programa tem atendido as metas
propostas.

Como principais pontos, o entrevistado E1 participante da segunda fase do Programa,
trouxe que no geral, o programa tem conseguido alcancar os resultados esperados para a fase
de produtividade, que ja foi a fase que se conseguiu implementar. Até a fase inicial mesmo de
2016, que foram os chamados pilotos, deram o fundamento para o crescimento do programa e
a propria avaliacdo de impacto demonstrou isso, que apesar das dificuldades para gerir essa
governanga complexa, o programa gera resultados positivos em termos de aumento de
produtividade. Comenta também que existe um acompanhamento em reunides periddicas, mas
o controle de se atingir metas fica a cargo do Sebrae e Senai.

J& o entrevistado E2, relata que a primeira fase foi mais cuidadosa e como foi
considerada como piloto e ja passou por avaliagdo tanto qualitativa quanto quantitativa pode
afirmar que o Programa funcionou efetivamente. Por outro lado, na segunda fase do Programa,
com a ampliagdo nos atendimentos, o entrevistado percebe que se perdeu um pouco da
governanga pelo fato de metas estabelecidas por pressao politica, que afetaram a relagdo com
parceiros executores.

Relata que existiu de fato um contexto muito adverso do governo anterior com o sistema
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S, porque foi reduzido o repasse de recursos, teve um corte, e isso afeta também a relacao, e
afeta a governanca, afeta a relagdo e afeta a institui¢do. Nao houve reunides periddicas, a
contento no ultimo ciclo, e acredita que isso foi muito prejudicado, a relacdo tinha sido
desgastada por conta desse corte, minaram a forca da rede, da governanga em rede, e isso ficou
aparecendo na ponta também.

O entrevistado E3 relembra que a primeira fase do Programa teve avaliagdo elaborada
pelo Ipea em conjunto com Cepal que mostra que o Programa foi muito positivo. Em sua
perspectiva acredita que vem superando muito as expectativas, pois muitos achavam que nao
daria resultados. Em termos de, quando foi concebido o programa, seriam 8 meses com a
empresa, porém com a pandemia mudou tudo, atendimentos a distdncia, o que acabou
mostrando a necessidade de um atendimento mais rapido, em 4 meses, pois as empresas
estavam em um momento esperando respostas rapidas. Entretanto ¢ nitida a percep¢ao das
empresas que nao tinham muita credibilidade, visto que os agentes eram jovens na sua maioria
mulheres.

Certificando, o entrevistado E4 acredita que as metas estao sendo atendidas, mas ressalta
de que se trata de uma meta desafiadora, e que existem variaveis do cenario econdmico que
acabam impactando no Programa, onde se perde empresas durante o processo, pois nao se
apropriam do contraponto, ndo se dedicam a vaga que estdo usufruindo. Mas comenta que se
tem um resultado bem positivo, do que se constroi durante a jornada com o empresario, € cases
de sucesso, indicadores altos de aumento de produtividade acima da meta, do projeto.
Corroborando, o entrevistado E5 relata que ndo acompanhou a primeira fase do Programa, mas
que em sua percep¢do o Programa agrega valor as empresas. E vendo os resultados que o
Programa ja possui, percebe que ¢ de total importancia e ¢ de total necessidade para o
desenvolvimento do pais.

Tais relatos evidenciam que a avaliacdo de politicas publicas, quando realizada sob a
otica da governanga, assume um papel fundamental na busca por atingir metas e objetivos
estabelecidos. Autores como Peters (2012) destacam a importancia da avaliagdo como
ferramenta para garantir a eficicia e o sucesso das politicas publicas, enfatizando que essa
préatica € essencial para identificar lacunas, ajustar estratégias e promover melhorias continuas.
Nesse sentido, a governanga oferece um conjunto de mecanismos de avaliacdo, direcdo e
monitoramento, conforme apontado por Grahn, Amos e Plumptre (2003), que permitem nao
apenas acompanhar o desempenho das politicas implementadas, mas também ajustar as
estratégias conforme necessario.

Entretanto, quando se analisa a fala do entrevistado E2, podemos verificar que
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abandonar a aplicacdo da governanca em uma politica publica pode representar um retrocesso
significativo no processo de gestdo e implementagdo das agdes governamentais. Como os
autores Matias-Pereira (2010) e Peters (2012) destacam, ¢ de total importancia o uso da
governanga na administragdo publica, enfatizando que ela proporciona diretrizes claras,
mecanismos de prestacdo de contas e responsabilizacdo, além de contribuir para a transparéncia
e eficiéncia na gestdo dos recursos publicos. Ao negligenciar os principios da governanca, ha
um aumento do risco de corrupgdo, falta de transparéncia e ineficacia na entrega de servigos
publicos. Portanto, ¢ crucial manter e fortalecer os mecanismos de governanga em politicas
publicas, visando sempre o interesse coletivo e o bem-estar da sociedade.

A fim de elaborar uma descrigdo mais detalhada da analise de contetudo, identificando
as percepgdes dos entrevistados acerca do processo de avaliacdo do Programa Brasil Mais
Produtivo, procedeu-se uma analise de similitude no software Iramuteq, como mostra a figura

14.

Figura 14 - Anélise similitude - Avaliagdo
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O conjunto de textos, denominado corpus textual, ¢ elaborado pelo pesquisador e
constitui o foco central da andlise, conforme previamente detalhado no capitulo dedicado a
metodologia. Esse corpus ¢ formado pela transcri¢ao das respostas obtidas nas entrevistas
realizadas sobre o tema em questdo, o que permite a analise da figura 16, que foi construida
com 5 textos, separados em 123 segmentos de texto (ST). Emergindo 959 ocorréncias de
palavras, sendo estas a totalidade de palavras utilizadas no conjunto das respostas, dentre elas
379 palavras distintas e 251 palavras com apenas uma ocorréncia.

Partindo da analise de similitude apresentada na Figura 16, sdo identificados 7 clusters.
Esses conjuntos representam visualmente as palavras presentes no texto, seguindo as categorias
gramaticais definidas previamente na configuracdo. Essas representacdes sdo dinamicas e
destacam o ponto central do contexto analisado, sendo as palavras destacadas programa, gente,
governanga, empresa, instituicao.

Considerando os destaques apresentados nos clusters, as palavras gente e instituicao
possuem mesmo sentido, se referindo as equipes de atuacdo, onde refere-se a avaliacdo de cada
entrevistado, demonstrando o posicionamento de cada instituicdo. A governanga ¢ destacada,
pois como ja visto na fala dos entrevistados, nota-se que mesmo o programa sendo baseado em
diretrizes de governanca, ocorreu uma perda na utilizagdo destas diretrizes. J4 a palavra
empresa, remete ao fato da perda de empresas durante os atendimentos, pois muitas vezes
acabam nao se comprometendo com a proposta do Programa e por ndo dar o valor devido as
acOes dos agentes de aplicagdo, que na maioria das vezes sdo jovens e mulheres.

A avaliagado de politicas publicas com base em principios de governanca € essencial para
entender a eficacia e a receptividade dessas politicas. No entanto, ¢ comum encontrar cenarios
em que empresas optam por abandonar determinadas politicas publicas. Isso pode ser atribuido,
em parte, a falta de credibilidade percebida tanto na politica em si quanto nos agentes
encarregados de aplicé-la. Peters (2012) ressalta a importancia da confianca e da transparéncia
para garantir o sucesso das politicas publicas, destacando que a falta de credibilidade pode
minar o apoio ¢ a adesdo das partes interessadas. Além disso, Matias-Pereira (2010) salienta
que a falta de confianga nas politicas publicas pode levar as empresas a buscar alternativas ou
simplesmente se afastar do processo, comprometendo assim os objetivos e resultados
almejados.

Nesse sentido, ¢ crucial que as politicas publicas sejam construidas e implementadas de
maneira transparente, participativa e responsavel, a fim de conquistar a confianca e o
engajamento de todos os envolvidos. O referencial basico de governanca do TCU traz que o

codigo de ética e conduta estabelece as penalidades aplicaveis em caso de violagao; métodos
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de monitoramento e avaliacdo de sua observancia; e as fungdes e obrigacdes dos responsaveis

pela supervisdo e avaliacdo do comportamento dos individuos afetados (TCU, 2014).

4.1.8.3 Visdo geral

A avaliagdo e o controle desempenham papéis fundamentais na eficidcia e na
transparéncia das politicas publicas, especialmente quando combinados com o principio da
accountability. Autores como Bresser-Pereira (2004) destacam que a avaliagdo continua
permite verificar se os objetivos estabelecidos estdo sendo alcangados e se os recursos estao
sendo utilizados de forma eficiente. Além disso, Matias-Pereira (2010) enfatizam que o controle
adequado das acdes governamentais ¢ essencial para garantir a prestacao de contas aos cidaddos
e para manter a confianga nas instituicdes publicas. Ao integrar avaliagdo, controle e
accountability em uma abordagem de governanga, ¢ possivel promover uma gestdo mais
transparente, responsavel e orientada para resultados, atendendo melhor as necessidades da
sociedade e garantindo o uso adequado dos recursos publicos.

No referencial basico de governancga, emitido pelo Tribunal de Contas da Unido temos
que accountability refere-se ao conjunto de mecanismos e procedimentos que levam os
decisores governamentais a prestar contas dos resultados de suas ac¢des, garantindo-se maiores
transparéncia e exposi¢do das politicas publicas (MATIAS-PEREIRA, 2010). Promocgao da
transparéncia por meio de informacgdes claras e justas (IIA, 2011). A accountability envolve,
além do dever e da responsabilidade de prestar contas, o desejo de fazé-lo de forma voluntaria.
(TCU, 2014)

Quanto a avaliagdo, o governo federal, liderado pela Casa Civil da Presidéncia da
Republica (PR), tem se dedicado a padronizar e promover a pratica de avaliagdo tanto prévia
quanto posterior de politicas publicas. Essa iniciativa busca aprimorar a eficiéncia do uso dos
recursos publicos e facilitar uma alocacdo mais criteriosa dos fundos em iniciativas que
otimizem a qualidade dos servicos oferecidos a populagdo. (CEPAL; IPEA, 2018)

Para tanto, como visto na analise da coleta de dados, por meio das entrevistas realizadas,
as repostas dos entrevistados vdo ao encontro da teoria ja apresentada em relacdo a
accounntability. Quando questionados em relacdo a existéncia de meios de controle do
Programa, todos sao categoricos aos informar a existéncia de processor internos para controle,
uma gestao financeira e entrega de resultados, onde o controle base para distribui¢do de verbas
¢ das institui¢des de cunho nacional e as institui¢des a nivel regional sdo responsaveis pela

propagacao e repasse de informacdes dos atendimentos realizados pelos agentes.
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Entretanto, quando confrontados em relagdo ao processo de avaliacdo do Programa, os
entrevistados relatam a perda do uso da governanga, em virtude do aumento de atendimentos
realizados. Outro ponto seria em relacdo a reunides periddicas para a apresentacao e entrega
dos resultados. Mas ¢ de comum acordo que todos relatam que o programa vem atingindo as
metas do Programa.

Com o intuito de uma andlise especifica quanto a utilizacdo da governanga e um
fechamento na analise das entrevistas, a seguir sera apresentado os resultados encontrados
quando ao questionamento realizado aos entrevistados sobre a utilizagdo da governanga. Para

tanto foi realizada uma breve analise das entrevistas, analise de similitude e CHD.

4.2 GOVERNANCA

O uso da governanga dentro do Programa Brasil Mais Produtivo, seguindo o
embasamento tedrico disposto no referencial basico de governanca, elaborado pelo Tribunal de
Contas da Unido (TCU), o termo "sistema de governanca" se refere a maneira pela qual os
diversos atores se organizam, interagem e operam para alcancar uma boa governanca. Isso
abrange tanto as estruturas internas quanto externas de governanga, o fluxo de informagdes, os
processos de trabalho e as atividades relacionadas a avaliacdo, direcdo € monitoramento da
organizacao.

A governanga no ambito publico engloba os mecanismos de avaliagdo, orientacdo e
acompanhamento, bem como as interacdes entre estruturas, procedimentos e tradi¢des que
influenciam a maneira como os cidadaos e outras partes interessadas sdo consultados, como as
decisdes sao tomadas e como o poder e as responsabilidades sdo exercidos (GRAHN; AMOS;
PLUMPTRE, 2003). Nesse sentido, seu foco estd na capacidade dos sistemas politicos e
administrativos de agir de forma eficaz e decisiva na solu¢ao de questdes de interesse publico
(PETERS, 2012).

De acordo com a IFAC (2013), um dos fundamentos da boa governanga ¢ a
responsabilidade da alta administragdo em adotar valores éticos, integridade e cumprimento das
leis. Assim, cabe aos lideres exercer uma lideranga eficaz na promocao desses valores éticos e
na manutencao de padrdes elevados de conduta (OCDE, 2004).

O Referencial desenvolvido pelo TCU, que apresenta 10 passos para promover uma
governanga eficaz, define governanca organizacional como a implementagdo de praticas
relacionadas a lideranga, estratégia e controle. Isso permite que os responsaveis pela gestdo de

uma organizacao (que administra recursos publicos) e as partes interessadas avaliem sua
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situacdo e necessidades, orientem suas ag¢des e supervisionem seu desempenho. O objetivo é
aumentar as chances de fornecer resultados satisfatdrios para os cidadaos, tanto em termos de
servicos quanto de politicas publicas (TCU, 2021).

A governanga em uma politica publica ¢ um conceito fundamental que envolve a
coordenacdo e o direcionamento das atividades governamentais para atingir objetivos
especificos. Autores como Maria Tereza Fleury (2002) e Luiz Carlos Bresser-Pereira (2004)
destacam a importancia da governanga na gestao publica, ressaltando a necessidade de
mecanismos eficazes para garantir transparéncia, prestagdo de contas e eficiéncia na
implementa¢do de politicas. A governanca publica também inclui a participacdo de diversos
atores, como governo, setor privado e sociedade civil, na tomada de decisdes e no
monitoramento dos resultados. Essa abordagem colaborativa visa assegurar que 0s recursos
publicos sejam utilizados de forma responsavel e que os beneficios das politicas sejam
maximizados para o bem-estar da populagao.

Segundo o Plano Estratégico do Tribunal de Contas da Unido (BRASIL, 2011), o
conceito de governanca pode ser compreendido como um sistema que direciona, monitora e
incentiva as organizagdes, estabelecendo conexdes entre a sociedade, a alta administragdo, os
servidores ou colaboradores e os 6rgaos de controle. Em sua esséncia, a boa governanga publica
visa conquistar ¢ manter a confiangca da sociedade por meio de um conjunto eficaz de
mecanismos, garantindo que as acdes executadas estejam sempre em conformidade com o
interesse publico.

Tradicionalmente, a instauracao do sistema de governanca necessita abarcar dispositivos
destinados a prestagdo de contas e a responsabilizacdo, visando assegurar a accountability
adequada (TCU, 2014). Portanto, pode-se inferir que alcangar uma boa governanga pela
organizagdo depende principalmente da defini¢do e implementagdo de um sistema de
governanga que seja ao mesmo tempo simples e robusto (TCU, 2014).

Dando seguimento na apresentacdo dos resultados da coleta de dados, os entrevistados
foram questionados se na implementacdo da primeira etapa do programa foi enfatizado a
utilizag@o dos principios de governanga que orientavam o programa, se a reposta fosse positiva,
quais e se no programa atual, estas diretrizes de governanca ainda sdo seguidas, conforme
Anexo IIT — Roteiro de entrevistas. Sendo expostos os principais pontos trazidos nas entrevistas

no quadro 12.
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Quadro 12 - Governanga

PARTICIPANTE FASE1E 2 PARTICIPANTE FASE 2

“Tem o decreto, portaria. Ja traz ali as orientagdes de
El responsabilidade de cada uma dessas entidades dentro do
programa.”

“A governanca esta sendo redefinida, entdo
E2| agorando tenho nem o que te falar desse
momento.”

“Existia uma governanca em conjunto liderada na época
Ministério da Economia, que trabalhava muito a questao de
comunicacdo, foco muito forte na comunicacéo do
programa.”

“Para que a gente possa engajar eles aos resultados sédo
E4 fornecidos esse contexto para eles, de que a meta, ela vem
em cascata.”

“Nds temos 0 modelo de governanca via departamento
nacional, entdo nos temos 0s nossos sistemas de gestao
financeiro, nGs temos 0s nossos sistemas de gestdo
técnicos.”

E3

E5

Fonte: Elaborado pela autora, (2024).

Diante as respostas dos entrevistados, tanto os que participaram da primeira e segunda
fase do Programa, como aqueles que participam da segunda fase, percebe-se que todos possuem
o conhecimento de que as diretrizes de governanca norteiam o Programa e seus conceitos base,
porém cada entrevistado trouxe pontos diferentes sobre o conceito e utilizagdo, como prestacao
de contas, divulgacdo de dados dos atendimentos, divulgacdo do Programa e relacdo dos
agentes.

O entrevistado E1 coloca a existéncia do decreto publicado na portaria n° 13, de 2 de
fevereiro de 2017, que regulamenta o uso da governanca no Programa onde traz ali as
orientagodes de responsabilidade de cada uma dessas entidades/ institui¢cdes dentro do programa.
Existindo uma divisdo das atribuigdes, com linhas gerais que estdo especificadas.
Posteriormente o Ministério estabelece acordos de cooperacao com cada uma dessas entidades
1soladamente para detalhar um pouco melhor essas atribui¢des. J& o entrevistado E2 relata que
a governanca estd sendo redefinida, sendo realizadas reunides bilaterais, com o intuito de se
escutar sugestdes para possiveis mudangas e melhoramentos, pois ele identifica que se perdeu
muito do uso das diretrizes de governanca com a ampliagdo de atendimentos e por pressoes
politicas. E com a reformulacdo da governanca, com a repactuagdo, existird a construgao de
relagdo de confianga.

O entrevistado E3 comenta da existéncia de uma governanca liderada pelo MDIC, onde

era trabalhada a questdo da comunicagao do Programa, que ficava em contato direto com a



110

ABDI, responsavel pelo portal do programa, entdo um foco na divulgacdo do Programa, além
de busca por parceiros apoiadores. A fala do entrevistado E4 traz sobre o posicionamento das
institui¢des com os agentes, onde relata que para se engajar os resultados ¢ repassado aos
agentes o contexto do uso da governanga, das metas e do “efeito cascata” do Programa. Das
metas existentes, dos atores envolvidos, para qual institui¢cdes sdo prestadas contas.

Como pontos principais para o entrevistado E5, temos que o modelo de governanca se
da via departamento nacional, existindo sistemas de gestdo financeiro, onde eles possuem
sistemas de gestdo técnicos, onde sdo feitas a alimentacdo com nome de empresas, CNPJ,
numeros de atendimento, inicio do atendimento, finalizacdo, resultados sendo sistemas
rastreaveis. Entdo, ¢ de facil acesso a relatorios. Realizam a divulgacdo dos dados dos
atendimentos e realizam envio de dados passiveis de divulgacao, ja que existe o cuidado de o
que se pode divulgar, visto que todo o processo e as instituicdes sdo auditados pelo CGU e
TCU.

Estes relatos evidenciam que a aplicacdo da governanca em uma politica publica
abrange diversos aspectos cruciais, incluindo a prestagdo de contas, a divulgacao transparente
de dados referentes aos atendimentos realizados, a ampla divulgacdo do Programa em questao
e a transparéncia na relagdo dos agentes envolvidos. A fala dos entrevistados vao ao encontro
de autores como Silva (2018) que ressaltam a importancia da prestacao de contas como um pilar
fundamental da governanca, destacando que a transparéncia na divulgagdo de informacdes
promove a confianca dos cidaddos nas institui¢des publicas.

Autores como Souza et al. (2020) argumentam que a divulgagao transparente de dados
relativos aos atendimentos realizados em uma politica publica permite uma avaliagdo mais
precisa de sua eficdcia e impacto na sociedade. Nesse contexto, a governanca também implica
na divulgacdo abrangente do Programa, conforme defendido por Rocha (2019), contribuindo
para a participagdo ativa da sociedade e o fortalecimento da accountability. Por fim, autores
como Oliveira (2017) destacam a importancia de uma relacao transparente e clara dos agentes
envolvidos na politica publica, proporcionando uma gestdo mais eficiente € uma maior
confianga por parte dos cidaddos. Assim, a aplica¢do da governanga nesses aspectos essenciais
contribui para uma gestdo publica mais transparente, responsavel e eficaz.

Assim, buscando a elaboracao mais detalhada da analise de conteudo, considerando as
colocagdes dos entrevistados quanto suas percepgdes sobre o uso das diretrizes de governanca
no Programa Brasil Mais Produtivo, procede-se a analise de similitude no software Iramuteq,

conforme figura 15.
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Figura 15 - Andlise similitude- Governanga
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Fonte: Elaborado pela autora (2024).

O conjunto de textos compilados pelo pesquisador, conhecido como corpus textual,
constitui a totalidade dos materiais analisados, conforme mencionado anteriormente no capitulo
dedicado a metodologia. Este corpus é composto pelas transcrigdes das entrevistas realizadas
sobre o tema em questdo, cujo objetivo principal ¢ examinar a utilizagdo das diretrizes de
governanga, contribuindo para a andlise detalhada da situagdo em questdo na figura 15,
constituida por 5 textos, separados em 70 segmentos de texto (ST). Emergindo 484 ocorréncias
de palavras, sendo esta a totalidade de palavras utilizadas no conjunto de respostas, dentre estas
232 palavras distintas e 152 com apenas uma ocorréncia.

A partir da andlise de similitude evidenciada na figura 15, relacionada ao uso da
governanga, foram identificados 6 clusters. Esses conjuntos formam representacdes graficas
das palavras encontradas no texto, de acordo com as categorias gramaticais previamente

estabelecidas nas configuracdes. Essas representacdes sdo dinamicamente organizadas,
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destacando o ponto central do contexto analisado com as palavras programa, sistema e
atendimento.

Entretanto, a analise gerou 2 clusters que se encontram separados, pois quando os textos
dentro de um cluster compartilham temas ou topicos semelhantes, eles tendem a agrupar-se
mais proximos uns dos outros na andlise de similitude. No entanto, se os textos dentro de um
cluster abordarem assuntos diferentes ou ndo estiverem semanticamente relacionados, €
possivel que esses clusters fiquem separados na analise de similitude. Destacando as palavras
empresa e gente. Tal resultado fortalece a fala anterior, visto na analise das entrevistas, em que
cada entrevistado trouxe contextos diferentes sobre o tema.

Dentre os destaques identificados temos programa, sistema e atendimento, que vai de
encontro com as falas dos entrevistados em relacao a pontos como a inclusdao dos dados dos
atendimentos do Programa serem inseridos em um sistema que tem acesso liberado aos
dirigentes a nivel nacional, ABDI e MDIC e o fato de se ter perdido muito em entrega desses
resultados pela ampliacdo do Programa e por pressdes politicas. Assim, a divulgag¢do de dados
de atendimento de empresas em uma politica publica por meio de um sistema integrado ¢
essencial para garantir transparéncia e prestagdo de contas. No entanto, a medida que essa
politica ¢ ampliada para abranger um maior nimero de empresas, héa o desafio de lidar com uma
grande quantidade de informagdes, o que pode resultar em perda ou dispersao de dados.

Autores como Peters (2012) destacam a importancia de sistemas eficazes de gestao de
informagdes em politicas publicas para evitar essa perda de dados e garantir que as informagdes
sejam adequadamente registradas, armazenadas e divulgadas. Além disso, autores como
Matias-Pereira (2010) ressaltam a necessidade de transparéncia nas informacgdes divulgadas,
especialmente quando se trata de dados relevantes para o publico e que impactam diretamente
as decisdes e os resultados das politicas publicas. Nesse sentido, ¢ fundamental implementar
medidas eficazes de gestdo da informagdo e transparéncia na divulgacdo dos dados de
atendimento das empresas, a fim de garantir a eficacia e a legitimidade dessas politicas.

Outros destaques sao os clusters isolados com os termos empresa e gente, que remetem
a fala de um dos entrevistados onde comenta sobre o uso das diretrizes de governanga, que
todas as equipes/ instituigdes possuem orientagcdes sobre suas fungdes que estdo definidas por
decreto. Outro ponto seria o aumento da visibilidade do programa perante as empresas. O que
demonstra que dentro de uma politica publica, ¢ fundamental estabelecer diretrizes de
governanga claras, que definam as responsabilidades dentro das equipes envolvidas e garantam
o aumento da visibilidade do programa.

Adicionalmente, o autor Peters (2012) relata a importancia da definicdo de
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responsabilidades claras para garantir a eficicia e o sucesso das politicas publicas, destacando
que a falta de clareza nesse aspecto pode levar a conflitos e atrasos na implementagdo. Além
disso, autores como Matias-Pereira (2010) ressaltam que a transparéncia e a visibilidade sao
elementos essenciais para garantir a legitimidade e o apoio publico as politicas publicas.
Portanto, ao estabelecer diretrizes de governanga, € necessario garantir que as responsabilidades
sejam claramente definidas, as equipes estejam bem coordenadas e a divulgagdo do programa
seja amplamente realizada, a fim de aumentar a visibilidade e o engajamento da sociedade.
Buscando uma melhor compreensao dos resultados encontrados em cada topico do
presente estudo, a seguir serd apresentada a analise CHD referente ao uso das diretrizes de

governanga.

4.2.1 Analise CHD

Buscando compreender o processo de governanga dentro do Programa Brasil Mais
produtivo, observando o objetivo especifico n®:2, onde se busca identificar aspectos de
governanga no programa B+P, procedeu-se a andlise dos dados textuais a partir da classificagao
hierarquica dependente (CHD), no software Iramuteq.

Conforme descrito de maneira mais detalhada na se¢do metodoldgica, a Andlise de
Classificacdo Hierarquica Descendente (CHD) visa estruturar os corpus textuais em uma
hierarquia de classes de vocabulario, possibilitando uma anélise de contetido organizada. Para
realizar a CHD, foram consideradas diversas formas gramaticais, como adjetivos, advérbios,
substantivos, verbos e termos nao reconhecidos, como siglas. Na analise das classes, foram
levadas em conta as palavras associadas a cada classe, com um nivel de significancia de p <
0,05, indicando que as palavras com valores de x* > 3,80 foram consideradas, com base nos
dados obtidos por meio do software, conforme discutido anteriormente. A partir do corpus
textual, elaborado com as respostas dos entrevistados, foi elaborada a CHD, como mostra a
figura 16.

O conteudo analisado foi categorizado pelo software em 3 classes, com suas respectivas
representatividades em percentual: Classe 1, com 13 ST (30,2%), Classe 2 com 13 ST (30,2%)
e Classe 3, com 17 ST (39,53%)).
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Figura 16 - Analise CHD - Governanca (61,43%)
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Fonte: Elaborado pela autora (2024).

Assim, para uma melhor compreensdo acerca da constituicdo e representatividade
dessas classes de palavras (na lembranca de que, ao analisar as classes, foram incluidas as
palavras associadas a classe com um nivel de significancia estatistica p < 0,05, o que equivale
a valores de x> > 3,80). O nivel de significAncia p < 0,05 no software Iramuteq representa um
limiar estatistico usado para determinar se uma relagdo entre varidveis € estatisticamente
significativa.

Especificamente, indica que existe uma probabilidade menor que 5% de os resultados
observados serem devido ao acaso, assumindo que a hipdtese nula seja verdadeira. Em outras
palavras, se o valor de p associado a uma determinada andlise for menor que 0,05, geralmente
considera-se que os resultados sdo estatisticamente significativos e que ha evidéncias
suficientes para rejeitar a hipotese nula em favor da hipdtese alternativa. Isso implica que existe
uma diferenga real ou uma relagdo verdadeira entre as variaveis analisadas. E visando a analise

de seu contetdo, foi elaborado o quadro 13.
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Quadro 13 - CHD - Governanga

CLASSE 1

Com representatividade de 30,23%, ¢ constituida das seguintes palavras (com x? <3,80): "entdo”
(x2 19,29); "sistema" (x2 13,06); " atendimento™ (x2: 10,18); "gestdo" (x2:7,44). A partir da analise
do contexto, fundamentada nos segmentos de texto onde as palavras relevantes sao identificadas,
¢ possivel inferir que esta classe aborda as percepcfes dos entrevistados quanto ao sistema do
Programa que é alimentado com as informac6es dos atendimentos e serve como gestdo técnica.
Temos accountability

CLASSE 2

Com representatividade de 30,23% é constituida das seguintes palavras (com x2<3,80): "como"
(x2: 13,06); " gente" (x2 13,06); "governanga” (x2 10,18); "parceiro” (x2 2,03); A partir da analise
do contexto, fundamentada nos segmentos de texto onde as palavras relevantes sdo identificadas,
¢ possivel inferir que esta classe aborda a percepgdo dos entrevistados quanto ao sistema de
governanca onde as equipes de cada instituicdo participante busca por parceiros para a maior
divulgacéo do Programa. Transparéncia.

CLASSE 3 | texto onde as palavras relevantes sao identificadas, é possivel inferir que esta classe aborda que as

Com representatividade de 39,53% é constituida das seguintes palavras (com x2<3,80): "
programa" (xz 12,79); "muito" (x% 6,75); "também" (x2: 4,93); " mais" (x% 4,93); " entidade" (x2
4,93); " comunicacdo (x% 4,93). A partir da analise do contexto, fundamentada nos segmentos de

diretrizes de governanca do Programa trazem orientacGes de responsabilidade para as entidades
participantes, além da comunicacdo do Programa ser liderado pelo MDIC em conjunto com ABDI.
Integridade.

Fonte: Elaborado pela autora (2024).

Dentre estas classes temos duas subdivisdes sendo A e B, conforme figura 20. Assim,

com base na interpretagao da formagao de cada uma das classes, dispostas no quadro 13 temos:

a)

b)

O subcorpo A, composto unicamente pela classe 3, representando 39,53% do contetido
das entrevistas, caracterizado com a classificagdo de integridade, se refere ao contexto
das diretrizes de governanga que norteiam o programa, corroborando com a fala dos
entrevistados como visto anteriormente, onde todos os participantes possuem o
conhecimento da existéncia destas diretrizes e em relacdo ao processo de comunicagdo
ha o controle realizado pelo MDIC e ABDI. Entretanto, como visto nas entrevistas, o
programa esta em processo de reformulacdo e adequagao destas diretrizes, com o intuito
de ter um melhor resultado e divulgag@o do programa.

O subgrupo B, composto pelas classes 1 e 2, representando 60,46% do conteudo das
entrevistas. A classe 1 sendo caracterizada como accountability e a classe 2
transparéncia, se refere ao sistema interno que contém todas as informagdes em relagdo
aos atendimentos realizados pelos agentes do Sebrae e Senai. Tais informagdes sdo
utilizadas para uma melhor gestdo e controle do programa. Outro ponto ¢ do uso da
governanga para a divulgagdo do programa com intuito de uma maior visibilidade do
Programa. Entretanto, como visto nas entrevistas, este processo de divulgacao ¢ falho,

tendo em vista que empresas acabam ndo tendo acesso ao programa e algumas empresas
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que participam do programa nao possuem o conhecimento de que se trata do B+P.

Em relagao as percepgdes iniciais quanto ao uso das diretrizes de governanga, seguindo
a literatura disponivel com analises da primeira fase do programa, colocava-se a necessidade
de uma maior aten¢do ao uso das diretrizes, principalmente em relagao a divulgacao dos dados
e do Programa B+P (CEPAL; IPEA, 2018). Com a constru¢do da analise CHD, percebe-se,
como mencionado na analise das entrevistas, que cada entrevistado trouxe uma abordagem e
fala em relagdo ao uso da governanga dentro do programa.

Dentro de uma politica publica, ¢ comum encontrar diferentes perspectivas sobre
governanga entre os agentes envolvidos. Autores como Peters (2012) destacam a importancia
da defini¢do clara de responsabilidades e da eficdcia na tomada de decisdes para garantir o
sucesso das politicas publicas. Por outro lado, autores como Matias-Pereira (2010) ressaltam a
necessidade de transparéncia e visibilidade para promover a legitimidade e o apoio publico as
politicas governamentais. Essas diferentes visdes influenciam a forma como os agentes
participantes da politica publica entendem e aplicam os principios de governanga em suas
atividades, podendo gerar desafios na implementacdo e na obtencao de resultados efetivos.

Assim, na secdo seguinte sera apresentada a analise da entrevista realizada com a

empresa participante do programa na segunda fase de atuacao.

4.4 ANALISE EMPRESA

A andlise de uma empresa que participa de uma politica publica sob a égide da
governanga implica em examinar ndo apenas sua eficiéncia operacional, mas também sua
transparéncia, responsabilidade e compromisso com o interesse publico. Autores como Fleury
e Fleury (2001) ressaltam a importancia de uma abordagem sistémica, considerando nao apenas
os resultados financeiros, mas também o impacto social e ambiental das atividades
empresariais. Nesse sentido, a governanga corporativa emerge como um conjunto de praticas e
mecanismos que visam assegurar a gestdo transparente, ética e responsavel da organizagao.
Através da governanca, a empresa estabelece mecanismos de prestagdo de contas, define
claramente papéis e responsabilidades, e promove a participagdo dos stakeholders nas decisdes
estratégicas. Dessa forma, a analise de uma empresa participante de uma politica publica que
adota a governanca deve considerar ndo apenas seus resultados financeiros, mas também seu
compromisso com a sustentabilidade e o bem-estar da sociedade em geral.

A escolha da empresa participante do presente estudo se deu pela ampla divulgagao que
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a empresa teve, principalmente pela inovacdo dos produtos ofertados e pelos resultados
encontrados na segunda fase do Programa. Desta forma, foram elaboradas perguntas que foram
aplicadas com um dos sdcios proprietarios, com o intuito de identificar se ocorreu o
atendimento das metas do programa, a forma a que se deu a abordagem do agente nos
atendimentos, se era repassado as empresas a informagdo em relacao a diretrizes de governanga
que norteiam o B+P, mostrando principalmente a visdo “externa” do programa.

Assim, com o intuito de apresentar uma analise dos dados coletados na entrevista, tais

questionamentos centrais foram realizados, apresentados no quadro 14.

Quadro 14 — Dobra

QUESTIONAMENTO

PARTICIPANTE FASE 2

Como foi realizado o contato com a empresa,
pelo Sebrae?

“Primeiro contato dela veio a partir dela enxergar, na
participacdo da DOBRA, uma possibilidade de a DOBRA
concorrer ao Prémio Nacional de Inovacéo, fazendo alguma
coisa e tal, ela enxergava bastante potencial nisso.”

Sobre a capacitagdo, como foi realizado o
treinamento com a equipe? Foram realizados
cursos de formag&o para acesso a informacao

acerca das diretrizes do programa?

“Eu participava depois das reunifes que tinham, que ela
apresentava um tema e estdvamos ir outros participantes
também, entdo foi direto comigo.”

Foi definida uma equipe especifica para
trabalhar com o agente do Sebrae? Se sim, como
foram definidos e delegados os papeis para
desenvolver o programa na empresa?

“A gente identificou como a questdo de um problema
especifico na producdo que a gente tinha, entdo a gente
envolveu as pessoas da producéo para participar.”

Quais foram os produtos e servigos efetivamente
prestados a empresa? Quais 0s beneficios que a
empresa obteve?

“O resultado que a gente encontrou dai foi de melhora num
processo de produgdo la na operagdo como um todo, € a
gente reduziu o prazo de producdo em 50%, a gente
conseguiu também poder fazer algumas campanhas de
venda pra aumentar a venda em funcéo disso.”

Foi mencionado em algum momento da
participagdo do programa o uso de diretrizes de
governanca? Se a reposta foi positiva, quais?

“Eu ndo lembrava do nome assim Brasil Mais Produtivo,
mas disso especificamente ndo.”

A empresa tinha algum método de controle
interno com o intuito de garantir a qualidade e
efetividade dos servigos oferecidos? Se a
resposta for positiva, quais e se foram garantidas
a qualidade e efetividade?

“Pelo progresso do programa a gente pdde ter esse controle
porque conforme a gente foi executando aquela mudanga
gue a gente se comprometeu a fazer.”

Como era a relacdo entre o agente aplicador do
programa e os funcionarios responsaveis na
empresa?

“Entdo eu sei por mim, a relacdo foi muito boa, ela sempre
mandou material, até depois que o programa acabou, ela
ficava mandando material, ficava mandando algumas
coisas.”

Foi realizada uma apresentacdo dos resultados
alcancados?

“Eu sempre passei para ela tudo, conforme a gente ia
fazendo e ela ia seguindo 14 o que ela tinha que fazer.”

De forma geral, como vocé avalia o programa?
Acredita que todas as metas foram atendidas?

“No nosso caso sim, principalmente porque a gente nao
estipulou nenhuma meta, a gente entrou totalmente de
sangue doce.”

Vocé teria sugestdes de melhoria para o
programa?

“Eu acho que esse modelo ele é um bom modelo se o agente
for comprometido com o atendimento.”

Fonte: Elaborado pela autora (2024).
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Ao analisar as respostas do entrevistado, ¢ possivel ter uma visdo amplificada da
abrangéncia dos atendimentos, bem como detalhes que podem fazer toda a diferenca na busca
pelo sucesso do Programa B+P.

Dentre os principais pontos trazidos na entrevista, destaca-se a abordagem para a
participagdo no Programa, onde a agente do Sebrae contatou a empresa ja com a percepg¢do da
possibilidade da participagdo no Prémio Nacional de Inovacdo, pois reconheceu um grande
potencial na empresa. Em relacao a aplicacdo da metodologia, a agente realizava a apresentagao
do tema e desenvolvia junto com alguns funcionarios e posteriormente cobrava relatdrios por
parte da empresa para acompanhar o desenvolvimento e progresso. E este processo era realizado
pelo entrevistado, que conforme o desenvolvimento do programa, adicionou 2 funcionarios,
que trabalhavam no setor que era foco de melhora, para participar desta troca de informagdes.

O entrevistado comenta que ao aplicaram a metodologia do programa, obteve uma
melhora no processo de produgdo e tempo de entrega, ¢ apos 1 ano da participagdo conseguiu
montar um processo novo de produc¢ao, aproveitando todo o conhecimento adquirido durante o
atendimento do programa. Ele ressalta que eles comentam abertamente, que “a solucdo do
programa ndo era nada milagrosa, era aplicar uma metodologia,” e ai dependia muito do
interesse da empresa em aplicar a metodologia para ter resultado, e no caso da Dobra, eles
tiveram bastante interesse e identificaram o potencial.

Durante a entrevista, o convidado foi questionado se o agente que realizou os
atendimentos mencionou em algum momento sobre o Programa B+P e o uso das diretrizes de
governanga e para a surpresa, o entrevistado comentou que nao recorda da fala sobre o nome
programa e em nenhum momento foi introduzido o conceito da governanca. O que remete ao
fato de os agentes que aplicam o programa ndo estarem cientes quanto a participacdo do
Programa B+P, visto que, pelo menos no Sebrae, estes agentes sdo convocados através de outro
programa interno que ja existia na institui¢do, o ALI. Tal fato gera uma falha de divulgagdo do
programa, tanto para os agentes da ponta, como para a sociedade e empresas, que podem estar
participando do B+P sem saber.

A empresa implementou alguns ajustes quanto a tempo para entrega do produto final,
onde perceberam a necessidade de coletar as mercadorias prontas, assumindo a coleta e entrega
desses produtos, visto que a producao € terceirizada. Isso gerou uma reducdao no tempo de
entrega pela metade. A relagdo com a agente foi muito tranquila, pois a agente ja havia
trabalhado para os pais do entrevistado. Gerando elogios a postura dela, pelo fato de ser bastante
solista e fazer a mais do que o programa exigia.

Quanto a apresentacao dos resultados, o entrevistado relata que entregava relatérios
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sobre os atendimentos da empresa e sobre a aplicacdo do programa. Coloca ainda que considera
que a empresa se saiu muito bem no Programa, mas que nao havia definido metas, ndo esperava
ter grandes resultados, como a participagdo do Programa Nacional de Inovacgao, ficando com a
premiacao do segundo lugar. Acredita que o programa ja possui um modelo de atendimento
otimo, mas ressalta que o bom atendimento se deu pela atencao especial dada pela agente
aplicadora.

No contexto do atendimento de empresas por agentes especializados com o emprego da
governanga, destaca-se a relevancia de garantir a eficacia e a transparéncia nas interagdes entre
as partes envolvidas. Autores como Oliveira e Porto (2014) ressaltam que a governanga
corporativa ¢ fundamental para orientar as praticas de gestdo e garantir a prestacdo de servigos
de qualidade. Por meio da governanga, os agentes especializados estabelecem mecanismos de
controle e monitoramento que visam assegurar a conformidade com padrdes éticos e legais,
além de promover a eficiéncia e a eficdcia na entrega dos servigos.

Nesse contexto, a governanga torna-se um instrumento essencial para mitigar riscos,
garantir a responsabilidade e promover a confianca entre as empresas € 0s agentes
especializados responsaveis pelo atendimento. Ao adotar praticas de governanca solidas, as
empresas e os agentes especializados podem melhorar a qualidade do atendimento, fortalecer
sua reputacao e contribuir para o sucesso das politicas publicas em que estao envolvidos.

Assim, com o intuito de elaborar uma descrigdo mais detalhada da anéalise de contetido,
caracterizando as colocagdes dos entrevistados quanto suas percepgdes gerais do Programa, foi
realizada uma nuvem de palavras para destacar as palavras que possuem maior

representatividade na fala do entrevistado, como vemos na figura 17.

Figura 17 - Nuvem de palavras
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Fonte: Elaborado pela autora (2024).
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A nuvem de palavras, uma das funcionalidades oferecidas pelo software Iramuteq,
destaca-se como uma ferramenta visual poderosa para a andlise textual. Conforme discutido por
Camargo e Justo (2018), a nuvem de palavras ¢ uma representagao grafica que destaca as
palavras mais frequentes em um conjunto de textos, proporcionando uma visao panoramica dos
principais temas e conceitos abordados. Por meio dessa representagdo, os pesquisadores podem
identificar rapidamente os termos mais relevantes e recorrentes no corpus textual, permitindo
insights valiosos sobre o conteudo e os padrdes de uso da linguagem.

A nuvem de palavras no lramuteq ¢ configurada de acordo com as preferéncias do
usuario, possibilitando a personalizacao de cores, tamanhos e outras caracteristicas visuais para
facilitar a interpretacdo dos resultados. Assim, essa funcionalidade ndo apenas simplifica a
analise de grandes volumes de texto, mas também auxilia na comunica¢do visual dos achados
da pesquisa, contribuindo para uma compreensdo mais clara e abrangente dos dados textuais
analisados. Para este caso a palavra gente, em destaque, remete como ja mencionado
anteriormente, as equipes € ou institui¢des participantes do Programa.

Outras palavras em destaque sdo as programa, aplicar e participar, onde podem enfatizar
a fala do entrevistado de que o atendimento s6 obteve sucesso pelo comprometimento em
aplicar e participar por parte da empresa. Como o entrevistado coloca, que a metodologia do
Programa era muito simples, mas era necessario ter o compromisso de aplicar aquilo que ¢ feito,
s0 assim ¢ possivel colher bons frutos.

Tal posicionamento do entrevistado ressalta que a participagdo ativa de empresas
comprometidas em aplicar os métodos de uma politica publica com base em principios de
governancga ¢ fundamental para fortalecer a efetividade e a legitimidade dessas iniciativas.
Corroborando com a literatura trazida por Bresser-Pereira (2001) onde ressaltam que a
cooperagdo entre o setor publico e o privado € essencial para enfrentar os desafios complexos
da governanga, promovendo uma gestao mais eficiente e responsavel dos recursos publicos. Ao
envolver empresas engajadas, alinhadas com os objetivos e valores da politica publica, ¢
possivel agregar expertise, recursos e inovagao, contribuindo para o alcance de resultados mais
significativos.

Além disso, Faria (2015) destacam que a participagdo ativa das empresas na
implementagdo de politicas publicas pode aumentar a eficiéncia na entrega de servigos, além
de promover a transparéncia e a prestacdo de contas, elementos essenciais para fortalecer a
confianc¢a da sociedade nas instituicdes. Dessa forma, ao engajar empresas comprometidas, €
possivel impulsionar o desenvolvimento sustentavel e a melhoria da qualidade de vida da

populagdo, através de uma governanga participativa e colaborativa.
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A seguir serdo apresentadas a principais analises encontradas a partir das entrevistas

coletadas, fundamentagdo tedrica, documentos e analise do software Iramuteq.

4.5 ANALISE GERAL

A presente dissertacdo, buscando contribuir para o desenvolvimento da tematica do uso
de diretrizes de governanga na elaboragao de politicas publicas trouxe os questionamentos aos
entrevistados quanto ao processo de capacitagdo, escolha de cargos e relacionamento dos
agentes (topico integridade); sobre os objetivos do programa, apresentacdo de resultados e
sugestdes de melhoria (topico transparéncia); e em relacdo a ferramentas de controle e qual a
avalia¢do que cada entrevistado possuia em relacdo ao Programa (topico accountability). E, na
sequéncia, foram questionados quanto ao uso das diretrizes de governanga que norteiam o
programa.

A andlise das respostas dos entrevistados sobre o tdpico integridade revela que o
Programa segue uma metodologia interna consistente para os atendimentos, estabelecendo
padrdes operacionais. No entanto, os treinamentos sdo conduzidos pelo Sebrae e pelo Senai, os
quais empregam suas proprias abordagens para capacitar os agentes e colaboradores envolvidos
no programa, instruindo-os sobre os procedimentos de atendimento, prazos de entrega e
ferramentas a serem utilizadas. Além disso, observa-se que hd um respeito a logica de rede e as
competéncias individuais, permitindo que cada instituicdo tenha autonomia na selecdo de
cargos. Notavelmente, a maioria dos agentes de atendimento do Sebrae sdo bolsistas
participantes do Programa Ali, recrutados por meio de editais.

Quando se discute o controle e o relacionamento entre os agentes, as declaracdes dos
entrevistados destacam a complexidade de gerenciar um programa envolvendo parceiros tao
diversos, o que naturalmente gera conflitos na gestdo de pessoas. Apesar do alinhamento entre
as equipes e do entendimento mutuo em relacdo a capacitagdo e as responsabilidades dos
agentes, um estudo divulgado pelo Senai em 2022 evidencia a existéncia de competi¢ao interna
no Programa, particularmente com o Sebrae. Esse aspecto ja havia sido observado no estudo da
primeira fase do programa pelo Ipea e Cepal, os quais identificaram essa disputa por empresas
como um desafio significativo. Essa questdo parece persistir na segunda fase do programa,
como indicam os resultados apresentados, que corroboram com as analises de similitude,
evidenciando os pontos destacados nas entrevistas.

Ao examinar os resultados relativos ao topico transparéncia, com base na andlise das

entrevistas e na analise de similitude, as respostas dos entrevistados indicam uma mudanca de
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foco do Programa nesta segunda fase. Agora, os atendimentos abrangem ndo apenas o setor
industrial, mas também os setores de servigos e comércio, o que resultou em um aumento no
numero total de atendimentos. Em relacao a divulgacao de resultados, observa-se que a primeira
fase do programa teve uma divulgacdo mais consistente e abrangente, com detalhes dos
atendimentos categorizados por regido do pais disponiveis na pagina online do Programa.

Por outro lado, na segunda fase do programa, houve deficiéncias nessa divulgacio. Até
o momento deste estudo, ndo foram disponibilizadas informagdes preliminares sobre os
atendimentos realizados, e¢ os resultados da primeira fase, que anteriormente estavam
disponiveis, foram removidos da pagina oficial do programa.

Os entrevistados destacaram a necessidade de aprimorar a divulgagao dos resultados do
programa, sugerindo uma mudanga na forma de apresentacdo desses resultados. Eles apontaram
que os dados fornecidos pelo Sebrae e Senai ainda estdo em formato PDF, o que dificulta a
analise. Uma sugestdo apresentada foi a disponibilizacdo dos dados, pelo menos em parte, em
formato Excel, para facilitar a compilacdo e andlise. No entanto, os entrevistados também
mencionaram que as informagdes de cada atendimento sdo registradas em um sistema interno,
no qual sdo atualizadas a cada etapa do processo. Além disso, eles ressaltaram que o acesso a
esse sistema ¢ concedido ao MDIC e a ABDI, o que teoricamente permitiria um repasse mais
eficiente das informacdes para a divulgacdo. No entanto, observa-se que as instituicdes
responsaveis pela regulagdo nacional ndo estdo utilizando essa ferramenta conforme o esperado.

No topico accountability, os entrevistados relatam que o sistema de controle se da
seguindo os contratos assinados com cada instituicdo, mas ressaltam a periodicidade de
reunides entre as instituigdes nacionais e regionais para apresentagoes de resultados, colocacdes
de sugestdes para assim se ter ajustes no programa e defini¢des de verbas a serem repassadas.
Cabendo as institui¢des a nivel nacional esta prestacdo de contas nas reunides. Outro destaque
identificado tanto na analise das entrevistas quanto na analise de similitude sdo os agentes Ali
do Sebrae, que sdo bolsistas responsaveis pelos atendimentos e alimentagdo dos sistemas com
os dados coletados.

Quanto a avaliagdo do programa, o relato dos entrevistados e a andlise de similitude
demonstram que ha uma visdo de cumprimento das metas do programa pelas equipes, mesmo
sendo desafiadoras. Entretanto ¢ destacado por um dos entrevistados o fato da perda da
governanca na segunda fase do Programa, devido a mudanca das metas estabelecidas por
pressdo politica, que afetaram a relagdo com parceiros executores e acaba gerando a desisténcia
de alguns participantes por falta de credibilidade e comprometimento por parte das empresas.

Quando analisamos a Governanga em um contexto geral, a fala dos entrevistados trouxe
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diferentes abordagens sobre os segmentos da governanga. Todos possuem consciéncia da
existéncia das diretrizes de governanga que norteiam o Programa e os conceitos base sdo
repassados aos agentes de ponta, um efeito cascata, contudo os entrevistados relatam a
necessidade da governanca do programa ser redefinida, buscando a constru¢ao de uma relagao
de confianga. Tal necessidade vai de encontro com as andlises encontradas dos topicos de
integridade, transparéncia e accountability, que evidenciam falhas no uso da governanga e essa
necessidade de mudangas.

Estas percepcdes sao confirmadas nas analises de similitude e CHD, que demonstram
essa variacdo de abordagens sobre governanga trazida pelos entrevistados. E ressaltam o
processo de alimentacao dos dados dos atendimentos em um sistema para controle das agéncias
nacionais. A analise CHD corrobora com os resultados encontrados nas analises de similitude
de todos os topicos, a saber, integridade, transparéncia e accountability, destacando as palavras
que nortearam as analises: programa, governanga ¢ gente (termo utilizado referindo-se a equipe
e institui¢ao).

Quando realizada a analise da entrevista e da nuvem de palavras da empresa convidada
percebe-se que o diferencial para o sucesso do programa ¢ o atendimento dos agentes. Como o
entrevistado coloca, o agente aplicador do programa trouxe um atendimento onde acompanhava
e treinava a equipe. E o foco principal era a participacdo do prémio do Programa Nacional de
inovagdo. Contudo ressalta a importancia do comprometimento por parte da empresa na
participagdo, pois como ele menciona, a metodologia ¢ simples, mas € necessario ter vontade
para se alcangar resultados. Outro ponto que merece destaque ¢ o fato de o agente nao
mencionar a participacdo do Programa Brasil Mais Produtivo e, também, ndo colocar em
discussao o termo governanca.

O aspecto da comunicagdo foi percebido como uma limitacao significativa da estrutura
de governanga do programa ja na sua primeira fase, uma vez que o comité estratégico,
considerado uma instancia politica importante, enfrentou mais desafios de coordenagdao em
comparagdo com o comité técnico. Alguns especialistas apontaram a auséncia de reunides
regulares como um elemento critico que dificultou a interagdo dos membros desse comité
estratégico ao longo da implementagdo, devido a falta de um quadro normativo claro sobre a
atribuicao de responsabilidades (CEPAL; IPEA, 2018).

Ja na segunda fase do programa, seguindo a andlise da coleta de dados das entrevistas,
¢ enfatizado por todos os entrevistados que sdo realizadas reunides periodicas, conforme o
desenvolvimento dos atendimentos e ao final de cada ciclo. Nessas reunides sdo apresentados

os resultados encontrados e discutido sugestdes e melhorias para o Programa. Fica evidente que
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o estudo realizado pela Cepal e Ipea na primeira fase do programa gerou um suporte para o
melhor desenvolvimento das atividades. O que também ¢ exposto pela fala dos entrevistados,
que na visdo geral das entrevistas, percebe-se um destaque para o termo gente, que como ja
mencionado, remete as equipes e instituigdes, mostrando um nivel alto de relacdo entre estes
agentes.

Outro aspecto mais amplo do B+P, destacado pelos especialistas, foi o estabelecimento
de uma estrutura institucional envolvendo diversos atores do setor publico e privado, visando
assegurar a governanca ¢ a gestdo do programa. Essa configuragdo institucional revelou-se
crucial para o sucesso do B+P em sua primeira fase, pois possibilitou superar uma das questdes
recorrentes em programas de politica industrial no contexto brasileiro: a caréncia de uma base
institucional so6lida que dificulta a implementagdo, o acompanhamento e¢ a avaliagdo das
iniciativas de politica industrial (IPEA, 2018). Entretanto, mesmo com esta estrutura
institucional diferenciada se viu a necessidade de ampliagdo do Programa e abertura para
atendimentos para o setor de servigos e comércio.

Como mencionado anteriormente, um dos entrevistados relata que um dos principais
estudos que acabaram norteando o programa em sua segunda fase (inicio 2020), foi o trabalho
realizado pelo Instituto de Pesquisa Econdmica Aplicada (Ipea) e a Comissao Econdmica para
a América Latina e o Caribe (CEPAL), onde foi possivel identificar falhas que o programa teve
e tentar realizar melhoramentos para esta nova fase. Este estudo foi de extrema importancia,
pois conseguiu identificar o mau uso das diretrizes da governanga, bem como apresentar
sugestdes de melhoria ao programa. O que corrobora com o propdsito do estudo em demonstrar
os resultados das pesquisas, que permitiram avaliar o impacto da metodologia na produtividade
geral das empresas atendidas, bem como indicar aperfeicoamentos procedimentais e
institucionais para melhorar ainda mais o funcionamento do programa (CEPAL; IPEA, 2018).

Outro ponto relatado pelo entrevistado € a de que tal politica € vista com olhos positivos,
pois se manteve mesmo com a troca de governos no ano de 2023. Explica que a politica € “bem-
vista” tanto por economistas heteroddxicos como ortodoxicos, o que pode justificar a

continuidade dela.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo foi orientado para se obter respostas sobre o objetivo geral de analisar
se o Programa Brasil Mais Produtivo utiliza os conceitos de governanga inseridos em suas
diretrizes no processo de gestdo do programa. A questdo de pesquisa foi respondida a partir da
analise dos dados coletados nas entrevistas com as institui¢des participantes do programa B+P,
a saber: MDIC, ABDI, Sebrae, Senai e uma empresa participante do Programa, a Dobra.

Como visto na andlise geral, os entrevistados relatam a dificuldade em gerir um
programa com parceiros tdo diversos e que também atenda a diversidade de todos os estados
brasileiros, porém fica evidente que com o uso devido das diretrizes de governanca foi possivel
identificar falhas nos atendimentos dos agentes, onde com o uso da transparéncia pode-se
apontar informagdes de empresas que ndo estavam sendo atendidas no programa. Outro ponto
que mostra o uso da governanga ¢ quanto a selecdo dos agentes participantes na ponta do
programa, sendo realizado abertura de edital e a selecdo ocorre de forma transparente,
evidenciando a integridade do programa.

Identifica-se também, seguindo as orientacdes dispostas na analise realizada pela Cepal
e Ipea, o0 aumento de reunides periodicas, com intuito de monitoramento e prestacdo de contas,
com a apresentacao de resultados e colocagdo de propostas de melhoria para o desenvolvimento
do programa. O que traz um melhor entendimento entre as instituicdes participantes e uma
flexibilidade para ajustes nas diretrizes, com o intuito de se atingir todos os resultados propostos
no programa. Entretanto, mesmo com a realizagdo das reunides, nesta segunda fase do
programa, ainda ndo se tem informacdes em relacdo aos atendimentos divulgadas para a
sociedade, o que evidencia uma falha na divulga¢ao dos dados do programa.

Assim, surge o questionamento de, por qual motivo ndo existe essa divulgagdo de
resultados? Visto que existe um sistema interno utilizado por Sebrae e Senai, que ¢ alimentado
por etapas com as informagdes de todos os atendimentos, € que o acesso ¢ disponibilizado para
os principais coordenadores nacionais. Além do bloqueio das informacdes em relacdo a
primeira fase do programa, evidenciando uma limitagdo no processo de transparéncia do
Programa.

Para tanto, a pesquisadora encontrou algumas limitagdes quanto ao acesso a informacgao
do programa, visto que informagdes cruciais da primeira fase do programa foram excluidas da
pagina oficial. Outro limitador da pesquisa foi a dificuldade de contato e liberagdo para
participacdo do Sebrae e Senai regionais, visto que como as equipes regionais possuem

autonomia na defini¢ao de normas e metodologias e assim, nao estdo abertos a participagao de
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pesquisas académicas.

Apo6s inimeras tentativas com o responsavel pelo programa de um dos Sebrae regional,
foi possivel a realizacao da entrevista e ao ser questionado sobre essa recusa de participacao de
pesquisas, o mesmo relatou que ocorreram varios problemas em relagdo a abertura para
pesquisa académica, visto que muito agentes Ali realizavam a pesquisa sem consentimento do
Sebrae e por muitas vezes foram divulgadas informagdes indevidas, assim para se evitar
maiores transtornos, o Sebrae suspendeu a liberacao das participagdes. J& o Senai regional
apenas informou via e-mail que nao participa de pesquisas académicas.

Outro ponto que trouxe dificuldade para este contato regional com os agentes do Sebrae,
foi a de que muitos agentes, ndo possuem conhecimento sobre o Programa B+P. Em contato
extraoficial com alguns colaboradores, ficou evidente que possuem apenas conhecimento do
programa Ali, o que demonstra a falta de divulgacdo do Programa B+P, tanto para agentes,
como para as empresas, pois como visto na fala da empresa entrevistada, em nenhum momento
o0 agente, que aplicou o programa, mencionou o B+P e as diretrizes de governanca.

Consolidando, tem-se um documento interno gerado pelo Senai, emitido em fevereiro
de 2023, que traz como fator limitante esta falta de divulgagdo do Programa a nivel nacional
pelo Governo Federal. Outro fator relevante foi a pandemia da Covid 19, dificultando o acesso
as empresas e formacao de turmas e como ja mencionado anteriormente, a concorréncia dentro
do proprio programa com eixos de parceiros (SEBRAE), fato este que ja existia na primeira
fase e nao sofreu modificagdes devidas para a segunda fase do programa, o que acaba gerando
conflitos entres as institui¢des e por vezes perca de tempo com atendimentos duplicados.

Cabe salientar que os convidados que aceitaram contribuir com as entrevistas foram de
total importancia para a realizacdo deste estudo, pois trouxeram informagdes de extrema
relevancia para a elaboracdo das andlises e contribuiram para elucidar possiveis falhas e
enaltecer pontos positivos do programa, que mostram a importancia do uso das diretrizes de
governanga para se atingir sucesso na aplicacao de politicas publicas, no presente caso o B+P.

Assim, percebe-se a necessidade de alteracdes nas diretrizes do programa com o intuito
de se utilizar da melhor forma das diretrizes de governanga, pois teoricamente essas diretrizes
norteiam o programa, porém na forma que hoje o programa ¢ desenvolvido pode-se até atingir
as metas, porém nao segue estas diretrizes de governanga completamente, apresentando falhas
no processo de transparéncia do programa.

Como principal sugestao, temos a de uma melhor divulgag@o dos resultados encontrados
dos atendimentos, mesmo que parcialmente, pois pode trazer um maior alcance do programa,

com novos atendimentos e parceiros. Tais alteracdes podem auxiliar futuramente no
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desenvolvimento de novas politicas publicas voltadas para a industria além de trazer para a
sociedade maior credibilidade tanto em relagdo ao programa, como para agdes futuras que
poderdao divulgar melhor os dados obtidos e a transparéncia das acdes das instituicdes
participantes.

Para sugestdo de pesquisas futuras, no ambito de politicas publicas que se utilizam da
governanga, ¢ especificamente o caso do Programa Brasil Mais Produtivo, levanta-se a
possibilidade de pesquisa com andlise dos custos de transagao como forma de avaliagdo, pois
ha uma crescente atencao para a aplicagdo da perspectiva da governanca no ambito publico,
especialmente ao se avaliar os desdobramentos das politicas em termos de transparéncia e
prestacdo de contas, dada a presenca de custos de transagdo consideraveis que podem obstruir

a consecug¢do dos objetivos delineados.
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ANEXO I - PORTARIA N° 13, DE 2 DE FEVEREIRO DE 2017, QUE INSTITUI OS
COMITES DE GOVERNANCA DO PROGRAMA BRASIL MAIS PRODUTIVO.

PORTARIA N° 13, DE 2 DE FEVEREIRO DE 2017

MINISTERIO DA INDUSTRIA, COMERCIO EXTERIOR E SERVICOS GABINETE DO
MINISTRO DOU de 03/02/2017 (n°® 25, Se¢do 1, pag. 42) Institui os Comités de Governanga
do Programa Brasil Mais Produtivo. O MINISTRO DE ESTADO DA INDUSTRIA,
COMERCIO EXTERIOR E SERVI-COS, no uso das atribui¢des que lhe confere o inciso II,
paragrafo unico do artigo 87 da Constituicdo da Republica Federativa do Brasil, combinado
com o que dispdoe os Acordos de Cooperagdo firmados no ambito do Programa Brasil Mais
Produtivo, resolve:

Art. 1° - Ficam criados os Comités de Orientacdo Estratégica e de Orientagdo Técnica,
encarregados da governanga do Programa Brasil Mais Produtivo, coordenado pelo Ministério
da Industria, Comércio Exterior e Servigos - MDIC.

Art. 2° - O Comité de Orientacdo Estratégia do primeiro eixo tematico do Programa -
Manufatura Enxuta- serd coordenado pela Secretaria de Desenvolvimento e Competitividade
Industrial- SDCI, do Ministério do Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior, €
composto por representantes do MDIC e pelos representantes titular e suplente dos seguintes
orgaos e entidades:

I - Pela ABDI - Agéncia Brasileira de Desenvolvimento Industrial, a Diretoria de
Desenvolvimento Produtivo;

IT - Pela APEX-BRASIL - Agéncia Brasileira de Promocao de Exportagdes e Investimentos, a
Diretoria de Negocios;

IIT - Pelo SENALI - Servigo Nacional de Aprendizagem Industrial, a Diretoria Geral;

IV - Pelo SEBRAE- Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas, a Diretoria
Técnica; e

V - Pelo BNDES - Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social, a Diretoria das
Areas Industrial, de Capital Empreendedor e Mercado de Capitais.

§ 1° - No ambito do MDIC, a Secretaria de Desenvolvimento e Competitividade Industrial -
SDCI sera representada pelo seu Secretario, como titular, que deve indicar o seu suplente.

§ 2° - Os demais 6rgaos e entidades deverao oficiar ao MDIC os nomes dos seus representantes.
Art. 3° - Poderdo ser formados novos Comités de Orientag@o Estratégica, instituidos por Portaria
do MDIC, que serdo coordenados pelas Secretarias do Ministério da Induastria, Comércio

Exterior e Servicos, de acordo com cada eixo tematico. Nesse caso, a Secretaria de
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Desenvolvimento e Competitividade Industrial - SDCI exercera a fun¢ao de acompanhamento,
de maneira a garantir a continuidade das bases do programa.

§ 1° - No ambito das Secretarias do MDIC, a representacdo devera ser feita pelos seus
respectivos Secretarios, os quais indicardo seus suplentes a Secretaria Executiva do Programa.
80

§ 2° - Os demais orgdos e entidades deverdo indicar os nomes dos seus representantes a
Secretaria Executiva do Programa.

Art. 4° - Aos Comités de Orientacdo Estratégica compete:

I - Assegurar o alinhamento do Programa as diretrizes da politica industrial;

IT - Validar as decisdes do Comité de Orienta¢do Técnica;

IIT - Avaliar periodicamente os resultados da execucao do Programa, no eixo tematico que lhe
conferir;

IV - Avaliar e aprovar as acdes de comunicacdo e divulgacao recomendadas pelo Comité de
Orientagdo Técnica, recomendando-as, quando for o caso, a Secretaria Executiva do Programa;
V - Indicar os membros do Comité de Orientagdo Técnica no eixo tematico que lhe couber;

VI - Decidir sobre a incorporacdo de novos membros no Comité, representantes de outras
organizagdes que venham a participar do Programa; e

VII -Deliberar sobre casos excepcionais surgidos durante a execucao do Programa, quando
estes nao forem consensuais no Comité de Orientacao Técnica.

Art. 5° - Os Comités de Orientacdo Técnica serdo compostos por membros indicados pelos
Comités de Orientacdo Estratégica, os quais devem possuir conhecimentos e habilidades
técnicas relacionadas as metas e aos resultados esperados, estabelecidos nos Acordos de
Cooperagdo Técnica firmados no dmbito do Programa.

§ 1° - Os Comités de Orientacdo Técnica serdo coordenados pelas Secretarias do Ministério da
Industria, Comércio Exterior e Servigos, seguindo a mesma logica estabelecida para os Comités
de Orientagdo Estratégica.

§ 2° - A indicagdo dos membros dos Comités de Orientagdo Técnica sera feita pelos
representantes dos Comités de Orientacdo Estratégica a Secretaria Executiva do Programa.
Art. 6° - Os dados e resultados do Programa relacionados as a¢des dos Comités de Orientacao
Estratégica e Técnica de cada eixo tematico, assim como os diagndsticos das empresas
atendidas, devem ser repassados periodicamente a Secretaria Executiva do Programa.

Art. 7° - Aos Comités de Orientagdo Técnica compete atuar na operacionalizagdo do Programa,
especificamente:

I - Definir cadeias produtivas e setores prioritarios para aplicacdo do Programa;
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IT - Definir as bases territoriais (aglomeragdes/arranjos produtivos locais-APLs) a serem
contempladas;

III - Aprovar abordagens metodologicas e modelos de execucao, monitoramento e avaliagao;
IV - Definir os critérios de sele¢ao das empresas a serem atendidas pelo Programa,;

V - Definir indicadores de monitoramento ¢ avalia¢dao dos resultados alcangados;

VI - Integrar o Programa a outras iniciativas de natureza semelhante, objetivando a mutua
potencializacao;

VII - Recomendar as estratégicas de comunicagao de divulgacao de resultados do Programa;
VIII - Avaliar e deliberar sobre casos excepcionais surgidos durante a execucdo do Programa;
IX - Propor a criagdo dos Comités de Assessoramento Local em cada estado;

X - Articular com o Comité de Assessoramento Local.

§ 1° - Os Comités de Assessoramento Local serdo instituidos em cada Estado, podendo ser
compostos por representantes dos Nucleos Estaduais de Apoio a Arranjos Produtivos Locais,
Federagoes da Industria, representantes locais dos parceiros do Programa Brasil Mais Produtivo
e demais entidades locais interessadas, identificadas para o monitoramento do Programa em
seus respectivos estados.

§ 2° - Os Comités de Assessoramento Local poderdao acompanhar o Programa nos respectivos
estados, assim como elaborar propostas e sugestdes referentes ao aperfeicoamento e as
potencialidades do Programa visando a sua aderéncia as realidades locais.

Art. 8° - A Secretaria de Desenvolvimento e Competitividade Industrial - SDCI atuara como
Secretaria Executiva do Programa Brasil Mais Produtivo, que sera representada pelo seu titular,
a quem incumbe designar o seu suplente.

Art. 9° - Cabe a Secretaria Executiva do Programa planejar, coordenar, monitorar e avaliar as
acoes desenvolvidas em todos os eixos tematicos, além de oferecer subsidios ao Ministro da
Industria, Comércio Exterior e Servigos para a tomada de decisdo sobre as diretrizes do
Programa, especificamente:

I - Alinhar o Programa as diretrizes da politica de desenvolvimento e de competitividade
industrial;

IT - Assegurar a manutengdo das bases e fundamentos do Programa Brasil Mais Produtivo,
sendo essas: (1) atendimento intrafirma; (i) definicdo do custo a partir da analise do Retorno do
Investimento e resultados comprovados (pilotos); (ii1) indicadores € metas mensuraveis no chao
de fabrica; (iv) desenhos das acdes e defini¢do dos critérios para atendimento feitos a partir de
andlises técnicas que objetivam e priorizam a otimizacdo das ferramentas e metodologias

aplicadas; (v) modelagem de ferramenta para o escalonamento padronizado (abrangéncia e
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qualidade);

IIT - Gerir e divulgar os dados e resultados do Programa;

IV - Formular e articular com 6rgaos e instituigdes de interesse novos eixos tematicos para a
expansao do Programa;

V - Avaliar as propostas de expansdo do Programa, recomendando-as, quando for o caso, ao
Ministro da Industria, Comércio Exterior e Servigos;

VI - Aprovar as agdes de comunicagao e divulgacao recomendadas pelos Comités de Orientagao
Estratégica;

VII - Coordenar as agdes técnicas dos eventos relacionados ao Programa;

VIII - Articular com organizagdes que tenham interesse na avaliacdo € no monitoramento do
Programa;

IX - Avaliar a pertinéncia das propostas de monitoramento de avaliagdo do Programa,
participando ativamente das suas elaboragdes, quando for o caso;

X - Divulgar os critérios técnicos e os resultados do Programa para a sociedade.

§ 1° - Considerando as competéncias da Secretaria Executiva do MDIC, esta participard das
atividades de avaliagdo e monitoramento do Programa.

§ 2° - A Secretaria Executiva do Programa devera acompanhar e monitorar os Comités de
Orientacdo Estratégica e Teécnicos que nao forem coordenados pela Secretaria de
Desenvolvimento e Competitividade Industrial - SDCI.

Art. 10 - Os representantes dos setores produtivos e da sociedade civil interessados no Programa
poderdo ser convidados para apresentar propostas, sugestoes e potencialidades existentes de
cooperacao no ambito dos Comités de Orientagdo Técnica e Estratégica.

Art. 11 - Esta Portaria entra em vigor na data de sua publicagdo no Didrio Oficial da Unido.
Art. 12 - Fica revogada a Portaria n® 125 de 5 de maio de 2016, publicada no Diario Oficial da
Unido, Secdo 1, do dia 9 seguinte, pagina 129.
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ANEXO IT - DECRETO N° 10.246, DE 18 DE FEVEREIRO DE 2020

Institui o Programa Brasil Mais e dispoe sobre o Comité de Orientacdo Estratégica do

Programa Brasil Mais.

O PRESIDENTE DA REPUBLICA, no uso da atribuico que lhe confere o art. 84, caput, inciso

VI, alinea “a”, da Constituicao,

DECRETA:

Art. 1° Fica instituido o Programa Brasil Mais, destinado a elevar os niveis de produtividade e

de eficiéncia nas empresas brasileiras por meio de agdes de extensionismo.

Paragrafo unico. Para os fins do disposto neste Decreto, consideram-se a¢des de extensionismo
aquelas que possuem o objetivo de promover e difundir conhecimentos, técnicas e praticas
produtivas geradoras de externalidades positivas, por meio da prestagdo de servigos, da
indicacdo de melhorias gerenciais e de técnicas de aperfeicoamento continuo da gestdo dos

processos produtivos.

Art. 2° Sdo objetivos do Programa Brasil Mais:

I - o desenvolvimento e a aplicacdo de técnicas destinadas ao aumento da produtividade e da

eficiéncia no processo produtivo em empresas de diferentes segmentos no territdrio nacional;

IT - o desenvolvimento e a aplicacdo de ferramentas e solugdes tecnoldgicas de monitoramento

da produtividade e da eficiéncia no processo produtivo; €

IIT - a promogao da cultura de aperfeicoamento continuo no processo produtivo das empresas

brasileiras.

Art. 3° Compete a Secretaria Especial de Produtividade, Emprego ¢ Competitividade do

Ministério da Economia:
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I - coordenar o Programa Brasil Mais;

IT - exercer a gestdo estratégica do Programa Brasil Mais;

IIT - editar as normas complementares necessarias a implementagdo do Programa Brasil Mais;

IV - definir as diretrizes do Programa Brasil Mais;

V - elaborar periodicamente o planejamento estratégico do Programa Brasil Mais;

VI - coordenar as instituicdes envolvidas, conforme os eixos tematicos do Programa Brasil

Mais;

VII - definir os critérios de aplicacdo dos atendimentos de extensionismo;

VIII - ajustar e validar as metodologias aplicadas nos projetos-piloto para posterior

escalonamento dos atendimentos de extensionismo;

IX - articular e estabelecer acordos e parcerias com entidades publicas e privadas, com
colaborag¢do ou participa¢do na execuc¢ao do Programa Brasil Mais, nos termos disposto no art.

8% e

X - avaliar periodicamente os resultados e sugerir ajustes para aprimorar o desempenho da

aplicacdo das metodologias de melhoria continua do Programa Brasil Mais.

Pardgrafo unico. Para os fins da avaliagdo de que trata o inciso X do caput, o Ministério da

Economia podera solicitar o auxilio de institui¢do especializada.

Art. 4° A Secretaria de Desenvolvimento da Industria, Comércio, Servicos e Inovacao da
Secretaria Especial de Produtividade, Emprego e Competitividade do Ministério da Economia
atuara como Secretaria-Executiva do Programa Brasil Mais e prestara o apoio administrativo e

técnico necessario ao funcionamento do Programa.

Art. 5° A Agéncia Brasileira de Desenvolvimento Industrial - ABDI, nos termos do disposto no
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contrato de gestdo, sera designada como instituicdo responsavel pela gestdo operacional do

Programa Brasil Mais, sob a coordenacdo do Ministério da Economia.

§ 1° Compete a ABDI:

I - prestar o apoio operacional e técnico ao Coordenador do Programa Brasil Mais;

IT - contratar a prestagao de servigos técnicos de extensionismo;

IIT - promover a gestdo dos contratos de consultoria prestada as empresas beneficiarias do

Programa Brasil Mais;

IV - monitorar a execucao dos atendimentos de extensionismo;

V - receber, dos prestadores de servigos técnicos de que trata o inciso II e das entidades
parceiras, os dados dos atendimentos, sistematizar os resultados e encaminhar ao Coordenador
do Programa Brasil Mais as informagdes necessarias ao planejamento, a implementagdo, ao

controle, a avaliacdo e ao aperfeicoamento do Programa; e

VI - viabilizar a transparéncia dos resultados alcangados pelo Programa Brasil Mais a

sociedade, inclusive por meio de plataformas digitais.

§ 2° A ABDI poderé celebrar convénio ou outro instrumento de parceria para recebimento dos
recursos, inclusive com 6rgaos e entidades da administragdo publica que tenham interesse em
apoiar e utilizar o Programa Brasil Mais em eixos tematicos correlatos as suas missoes
institucionais, observado o disposto no art. 17 da Lei n° 11.080, de 30 de dezembro de 2004, e

nas normas aplicaveis a ABDI.

Art. 6° Os prestadores de servigos técnicos a que se refere o inciso Il do § 1° do art. 5° serdo
previamente credenciados por meio de chamamento publico realizado pelo Ministério da

Economia.

Paragrafo tinico. O credenciamento de que trata o caput dependeré da validacao dos candidatos

pelo Comité de Orientacao Estratégica do Programa Brasil Mais, conforme critérios de



140

capacidade:

I - técnica e de execucao reconhecidas;

IT - de atendimento na abrangéncia territorial definida pelo chamamento publico;

III - de padronizacao do atendimento;

IV - de ajustar a metodologia de acordo com as orientagdes do 6rgao coordenador; e

V - de organizar, de reunir e de encaminhar as informac¢des dos atendimentos a ABDI.

Art. 7° O Programa Brasil Mais contara com contrapartidas financeiras das empresas
beneficiadas, a serem definidas pelo 6rgdo coordenador, que podera estabelecer tratamento

diferenciado conforme o porte empresarial.

Art. 8° Orgios e entidades publicas federais, estaduais, distritais e municipais, organismos
internacionais, entidades empresariais, entidades com personalidade juridica de direito privado
constituidas sob a forma de servigo social autbnomo e outras organizagdes da sociedade civil
poderao colaborar ou participar da execu¢ao do Programa Brasil Mais por meio de parcerias ou

acordos estabelecidos com o Ministério da Economia.

§ 1° Os orgaos e as entidades de que trata o caput poderdo estabelecer parcerias estratégicas
para a participacao direta na execucdo das atividades do Programa Brasil Mais, com destaque
para o desenvolvimento de metodologias e o atendimento a empresas, por meio de capacitagdes
e de consultorias, para a promog¢ao € o apoio na adogao de ferramentas, de metodologias e de
tecnologias para aperfeigoamento continuo e o desenvolvimento de habilidades gerenciais que

visem ao aumento da produtividade das empresas.
§ 2° Os parceiros estratégicos, conforme previsto no § 1°, dedicardo estrutura, pessoal e
recursos proprios para a participa¢do no Programa Brasil Mais, conforme a parceria ou acordo

firmado com o Ministério da Economia.

§ 3° As parcerias e os acordos de que trata este artigo ndo implicardo transferéncia de recursos
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financeiros entre o Ministério da Economia e os 6rgdos ou as entidades.

Art. 9° Compete ao Comité de Orientagao Estratégica do Programa Brasil Mais:

I - assegurar o alinhamento do Programa Brasil Mais as diretrizes das politicas de

produtividade, de competitividade e de inova¢ao do Governo federal;

IT - criar subcomités de orientagdo técnica para cada eixo tematico de atendimento do Programa

Brasil Mais e indicar os membros dos subcomités, nos termos do disposto no art. 12;

IIT - validar as sugestdes e as decisdes dos subcomités de orientacdo técnica de cada eixo

tematico;

IV - avaliar periodicamente os resultados da execu¢ao do Programa Brasil Mais;

V - auxiliar nas a¢des de comunicagdo e de divulgacdo do Programa Brasil Mais, com a

utilizagdo das estruturas dos 6rgaos e das entidades que integram o Comité;

VI - validar os indicadores de monitoramento e de avaliacao dos resultados alcancados, a partir

das propostas dos subcomités de orientacdo técnica e da Secretaria-Executiva do Comité;

VII - validar a criacdo de novos eixos tematicos de atendimento do Programa Brasil Mais, a

partir das propostas de sua Secretaria-Executiva;

VIII - definir cadeias produtivas e setores prioritarios para aplicagdo do Programa Brasil Mais;

IX - integrar o Programa Brasil Mais a outras iniciativas de natureza semelhante, com vistas a

potencializacdo mutua; e

X - deliberar sobre casos excepcionais que surjam durante a execugdo do Programa Brasil Mais,

quando nao forem consensuais nos subcomités de orientagdo técnica.

Art. 10. O Comité de Orientacdo Estratégica do Programa Brasil Mais é composto por

representantes dos seguintes 0rgaos e entidades:
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I - Ministério da Economia, que o coordenar3;

IT - Ministério de Minas e Energia;

IIT - Ministério da Ciéncia, Tecnologia, Inovagdes e Comunicagdes;

IV - Agéncia Brasileira de Desenvolvimento Industrial - ABDI;

V - Servico Nacional de Aprendizagem Industrial - Senai,

VI - Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas - Sebrae;

VII - Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social - BNDES; e

VIII - Empresa Brasileira de Pesquisa e Inovacao Industrial - Embrapii.

§ 1° Cada membro do Comité de Orientacao Estratégica do Programa Brasil Mais tera um

suplente, que o substituird em suas auséncias e impedimentos.

§ 2° Os membros do Comité de Orientagdo Estratégica do Programa Brasil Mais e respectivos
suplentes serdo indicados pelos titulares dos 6rgdos e das entidades que representam e
designados pelo Secretario de Desenvolvimento da Industria, Comércio, Servigos e Inovagao
da Secretaria Especial de Produtividade, Emprego e Competitividade do Ministério da

Economia.
Art. 11. O Comité de Orientacdo Estratégica do Programa Brasil Mais se reunird em carater
ordinario semestralmente e em carater extraordindrio sempre que convocado por seu

Coordenador.

§ 1° O quorum de reunido do Comité de Orientagdo Estratégica do Programa Brasil Mais € de

maioria absoluta e o quérum de aprovagdo ¢ de maioria simples.

§ 2° Além do voto ordinario, o Coordenador do Comité de Orientagao Estratégica do Programa
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Brasil Mais terd o voto de qualidade em caso de empate.

§ 3° As reunides ocorrerdo obrigatoriamente com a participacao de representante da Secretaria
de Desenvolvimento da Induastria, Comércio, Servigos e Inovagdo da Secretaria Especial de

Produtividade, Emprego e Competitividade do Ministério da Economia.

Art. 12. O Comité de Orientagdo Estratégica do Programa Brasil Mais podera criar um
subcomité de orientacdo técnica para cada eixo tematico do Programa Brasil Mais, com a

finalidade de discutir questdes técnicas dos eixos de atendimento e dar suporte as suas decisdes.

§ 1° Os subcomités de orientacdo técnica a que se refere o caput serdo compostos por
representantes indicados pelos membros do Comité de Orientacdo Estratégica do Programa
Brasil Mais, de forma a considerar a aderéncia da atuag¢do de cada um dos o6rgdos e entidades

a area do eixo tematico de atendimento.

§ 2° O Comité de Orientagdo Estratégica do Programa Brasil Mais poderd convidar para
participar dos subcomités de orientagdo técnica representantes de 6rgdos e de entidades que
tenham experiéncia e atuagao relacionada ao eixo tematico de atendimento.

§ 3° Os subcomités de orientagdo técnica:

I - ndo poderao ter mais de sete membros;

II - terdo carater temporario e duragdo nao superior a um ano; e

III - estdo limitados a seis operando simultaneamente.

§ 4° Ato do Coordenador do Comité de Orientagdo Estratégica do Programa Brasil Mais
estabelecerd os objetivos e o prazo para a conclusio dos trabalhos dos subcomités de orientagao
técnica.

Art. 13. Os membros do Comité de Orientagdo Estratégica do Programa Brasil Mais e dos

subcomités de orientacdo técnica que se encontrarem no Distrito Federal se reunirdo

presencialmente ou por meio de videoconferéncia, a critério de seu Coordenador, € os membros
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que se encontrarem em outros entes federativos participardo da reunido por meio de

videoconferéncia.

Art. 14. A Secretaria-Executiva do Comité de Orientacao Estratégica do Programa Brasil Mais
sera exercida pela Subsecretaria de Inovagdo da Secretaria de Desenvolvimento da Industria,
Comércio, Servicos e Inovacdo da Secretaria Especial de Produtividade, Emprego e
Competitividade do Ministério da Economia.

Art. 15. A participagcdo no Comité de Orientacdo Estratégica do Programa Brasil Mais e nos
subcomités de orientagdo técnica serd considerada presta¢ao de servigo publico relevante, ndo
remunerada.

Art. 16. Ficam revogados:

I - 0 Decreto n°® 9.547, de 30 de outubro de 2018; e

IT - o0 Decreto n° 9.892, de 27 de junho de 2019.

Art. 17. Este Decreto entra em vigor na data de sua publicagao.

Brasilia, 18 de fevereiro de 2020; 199° da Independéncia e 132° da Republica.

JAIR MESSIAS BOLSONARO

Paulo Guedes
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ANEXO III - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Titulo do estudo: GOVERNANCA PARA A ELABORACAO DE POLITICAS PUBLICAS: O
PLANO BRASIL MAIS PRODUTIVO

Pesquisador responsavel: Morgana Beatriz Lucas Savegnago

Instituicdo/Departamento: Programa de Pés Graduacdo em Administragdo — Mestrado
Académico — PPGA/ UFSM

Telefone e endereco postal completo: (55) 99646-3445. Avenida Roraima, 1000, prédio 74,
97105-970 - Santa Maria - RS.

Local da coleta de dados: Santa Maria.

Eu, Morgana Beatriz Lucas Savegnago, responsavel pela pesquisa GOVERNANCA PARA A
ELABORACAO DE POLITICAS PUBLICAS: O PLANO BRASIL MAIS PRODUTIVO, o

convidamos a participar como voluntério deste nosso estudo.

Por meio desta pesquisa pretende-se analisar se o Programa Brasil Mais Produtivo utiliza os
conceitos de governanga inseridos em suas diretrizes no processo de gestdo do programa.
Acreditamos que ela seja importante pois, sera possivel identificar quais os principais métodos
de governanca adotados na formulagdo destas politicas, a aplicacdo da metodologia de
governanga € se, a aplicagdo destas auxiliaram para a obtenc¢do de resultados previstos pela
politica. Desta forma, pode-se identificar também quais efeitos de curto e longo prazo, efeitos
macro e micro tal politica teve. Tais abordagens poderdo trazer algumas respostas quanto a
melhor forma de elaborar novas politicas publicas industriais bem como mostrar quais os efeitos
encontrados com a ado¢@o do B+P, ja que nos Ultimos anos, o que se pode ver € que as politicas
adotadas tiveram como resultado baixos graus produtivos e niveis de inovagdo, além de uma
falta de continuidade na evolucdo destas. Fato este que também pode identificar uma falha na
classificagdo de politicas que sejam voltadas para a industria, visto que ndo atribuem o principal
conceito de inovagdo. Para o desenvolvimento deste estudo sera feito o seguinte: uma pesquisa
exploratéria com cunho qualitativo cujo levantamento e analise dos dados sera baseado em
pesquisa documental, questionarios e entrevistas. Sua participagdo constara em participar de
entrevista estruturada, cujo dudio sera gravado para posterior transcrigdo em texto, bem como
em responder questionarios. Ressalta-se a manutengdo do sigilo da sua identificagdo pessoal e

de seu vinculo profissional na divulgacao dos resultados da pesquisa.
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Sendo sua participagdo voluntiria, vocé ndo recebera beneficio financeiro. Os gastos

necessarios para a sua participacao na pesquisa nao serao assumidos pelos pesquisadores.

Os beneficios que esperamos como estudo sao que haja uma contribui¢do para identificacao de
falhas no sistema de governanga na elaboracdo de politicas publicas industriais. Falhas estas
que podem justificar a ineficiéncia de longo prazo deste Plano B+P e, diante disso, propor
ajustes na formulacao que possam incentivar na formulagdo de novas politicas industriais que
proponham o desenvolvimento da economia de forma eficiente e efetiva.

Vocé tem garantida a possibilidade de ndo aceitar participar ou de retirar sua permissao a

qualquer momento, sem nenhum tipo de prejuizo pela sua decisao.

Durante todo o periodo da pesquisa vocé tera a possibilidade de tirar qualquer duvida ou pedir

qualquer outro esclarecimento. Para isso, entre em contato com algum dos pesquisadores.

As informagdes desta pesquisa serdo confidenciais e poderdo ser divulgadas em eventos ou
publicagdes, sem a identificagao dos voluntarios, a ndo ser entre os responsaveis pelo estudo,

sendo assegurado o sigilo sobre sua participagao.

Autorizagao

Eu, , ap6s a leitura ou a

escuta da leitura deste documento e ter tido a oportunidade de conversar com o pesquisador
responsavel, para esclarecer todas as minhas dividas, estou suficientemente informado, ficando
claro para que minha participagdo ¢ voluntaria e que posso retirar este consentimento a qualquer
momento sem penalidades ou perda de qualquer beneficio. Estou ciente também dos objetivos
da pesquisa, dos procedimentos aos quais serei submetido, dos possiveis danos ou riscos deles
provenientes e da garantia de confidencialidade. Diante do exposto e de espontdnea vontade,
expresso minha concordancia em participar deste estudo e assino este termo em duas vias, uma

das quais foi-me entregue.

Assinatura do voluntario (entrevistado)
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Assinatura do responsavel pela obtencao do TCLE

SANTA MARIA (RS), de 2023.
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ANEXO IV - ROTEIRO ENTREVISTAS

UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA MARIA
CENTRO DE CIENCIAS SOCIAIS E HUMANAS- CCSH
PROGRAMA DE POS GRADUACAO EM ADMINISTRACAO
PESQUISA PARA ELABORACAO DE DISSERTACAO

QUESTIONARIO

INFORMACOES GERAIS:

Qual instituicdo trabalha?

Participou do programa em qual periodo?
Por quanto tempo?

Qual foi seu papel/funcao de atuagdo no programa?

QUESTOES:

1.Qual o objetivo do programa quando foi criado?

1.1 Quais as mudancas de objetivo para esta segunda fase?

1.2. Quais foram os produtos e servicos efetivamente prestados aos usuarios?

Quais os beneficios que as empresas obtiveram?

1.3 Nesta nova fase, qual a mudanca de servicos prestados?

2. Sobre a capacitacdo, como foi realizado o treinamento com a equipe?

2.1 Foram realizados cursos de formacdo para acesso a informacgéo acerca das diretrizes do
programa?

2.2 Ocorreu alguma alteracdo na forma de treinamento para esta segunda fase?

3. Pensando o programa, como foram definidos e delegados os papeis, cargos para desenvolver

as funcgdes de aplicacdo do programa? (papeis para desenvolver o programa na empresa?)
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4. Na implementacdo da primeira etapa do programa foi enfatizado a utilizacdo dos principios
de governanca que orientavam o programa?

4.1. Se a reposta foi positiva, quais?

4.2 No programa atual, estas diretrizes de governanca ainda séo seguidas?

5. No percurso de ambas as fases do programa foram desenvolvidas ferramentas de controle
interno com o intuito de garantir a qualidade e efetividade dos servicos prestados?

5.1 Se a resposta for positiva, quais e se foram garantidas a qualidade e efetividade?

5.2. Houve um controle interno quanto ao custo da aplicacao/utilizacdo do programa?

5.3 Se sim, este controle interno da primeira fase auxiliou na construcdo de valores de
contrapartida das empresas na segunda fase?

6. Quanto ao relacionamento dos agentes, todos os participantes seguiam as orientacfes
superiores?

6.1 Como eram realizadas estas orientacfes?

6.2 Como era a relagcdo entre os agentes e as empresas?

6.3 Vocé consegue identificar alguma alteracdo de posicionamento dos agentes nesta nova fase?
7. De que forma foi realizada a apresentacdo dos resultados da primeira fase do programa para
a sociedade?

7.1 E na segunda fase? Ocorreu alguma alteracdo de modelos de divulgacao?

7.2 Todas as informacdes foram disponibilizadas de forma de facil acesso a popula¢do?

8. De forma geral, como vocé avalia o programa?

8.1. Acredita que todas as metas foram atendidas?

8.2 Em caso negativo, isso influenciou para elaboracdo das metas da nova fase do programa?
9. Vocé teria sugestdes de melhoria para o programa?
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ANEXO V - ROTEIRO ENTREVISTA EMPRESA

UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA MARIA
CENTRO DE CIENCIAS SOCIAIS E HUMANAS- CCSH
PROGRAMA DE POS GRADUACAO EM ADMINISTRACAO
PESQUISA PARA ELABORACAO DE DISSERTACAO

QUESTIONARIO

INFORMACOES GERAIS:

Qual instituicdo trabalha?

Participou do programa em qual periodo?
Por quanto tempo?

Qual foi seu papel/funcao de atuacdo no programa?

QUESTOES:

1. Como foi realizado o contato com a empresa, pelo Sebrae?

2. Sobre a capacitacdo, como foi realizado o treinamento com a equipe?

2.1 Foram realizados cursos de formacdo para acesso a informacdo acerca das diretrizes do
programa?

3. Foi definida uma equipe especifica para trabalhar com o agente do Sebrae?

3.1 Se sim, como foram definidos e delegados os papeis para desenvolver o programa na
empresa?

4. Quais foram os produtos e servicos efetivamente prestados a empresa?

4.1 Quais os beneficios que a empresa obteve?

5. Foi mencionado em algum momento da participagdo do programa o uso de diretrizes de
governanga?

5.1. Se a reposta foi positiva, quais?
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6. A empresa tinha algum método de controle interno com o intuito de garantir a qualidade e
efetividade dos servigos oferecidos?

6.1 Se a resposta for positiva, quais e se foram garantidas a qualidade e efetividade?

7. Como era a relacdo entre o agente aplicador do programa e os funcionarios responsaveis na
empresa?

8. Foi realizada uma apresentacdo dos resultados alcangados?

9. De forma geral, como vocé avalia o programa?

9.1. Acredita que todas as metas foram atendidas?

10. Vocé teria sugestOes de melhoria para o programa?



