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RESUMO

A partir da década de 1990, o monitoramento das politicas publicas no Brasil ganhou
grande relevancia, impulsionado pela crise fiscal, pela incorporacdo de modelos de
gestao por resultados na administracdo publica e como resultado da expansao de
servigos e politicas publicas ancoradas na Constituicdo de 1988. No setor da saude,
essa pratica tornou-se essencial para acompanhar a execucdo de politicas
descentralizadas, como as politicas formalizadas por termo. Nessas politicas,
beneficiarios — como municipios e instituicdes de saude — assumem compromissos
formais de executar agdes previstas em resolugdes de financiamento, mediante o
recebimento de repasses financeiros condicionados ao cumprimento de metas e
indicadores. Assim, o monitoramento destes indicadores € indispensavel e pode ser
estratégico para aprimorar as politicas e garantir o acesso a recursos financeiros em
saude publica. Este estudo de caso analisou como a sistematica de monitoramento
das politicas estaduais de saude formalizadas por termo ocorre na pratica em Minas
Gerais, com base na pratica dos atores dos niveis central e regional da Secretaria de
Estado de Saude (SES/MG). A analise do funcionamento do monitoramento foi
estruturada em trés dimensdes: a ideal, que aborda os requisitos tedricos sobre a
estruturagcdo de praticas de monitoramento no setor publico; a normativa, que
descreve como o monitoramento das politicas de saude mineiras esta estruturado
segundo as diretrizes da SES/MG; e a real, que investiga como o monitoramento é
implementado na pratica pelos atores envolvidos, quais finalidades s&o dadas aos
resultados dos indicadores e quais desafios posicionados em distintos espacos do
fluxo de operacdo. A metodologia é qualitativa e incluiu as técnicas de anadlise
documental, entrevistas semiestruturadas e aplicacao de questionario. Os resultados
indicam que o funcionamento do monitoramento segue um fluxo que ndo esta mais
vigente e que os atores o executam conforme as normativas previstas. Quanto a
finalidade, ha uma compreensao consolidada sobre sua importancia pelos atores, no
entanto, na pratica, trata-se de um tipo de monitoramento mais gerencial e financeiro,
com um uso mecanico das informacgdes. Isso revela uma lacuna entre a finalidade
ideal e normativa do monitoramento e a sua aplicagdo pratica. Entre os desafios
identificados estao a limitada inclusdo do nivel regional no processo, fragilidade dos
indicadores e dos sistemas, além de dificuldades operacionais, como sobrecarga de
trabalho, falta de pessoal e de oferta de capacitacdo. Apesar das limitagdes
observadas, as mudancas normativas recentes, ainda ndo implementadas, visam
resolver alguns desses problemas. Nesse ambito, observa-se indicios de esforcos
para tornar o monitoramento das politicas de saude formalizadas por termo mais
analitico.

Palavras-chave: Monitoramento de Indicadores; Politicas de Saude; Gestao Publica.



ABSTRACT

Since the 1990s, the monitoring of public policies in Brazil has gained significant
relevance, driven by the fiscal crisis, the adoption of results-oriented management
models in public administration, and the expansion of public services and policies
anchored in the 1988 Constitution. In the health sector, monitoring has become
essential for tracking the implementation of decentralized policies, such as those
formalized by agreement. In these policies, beneficiaries — including municipalities
and health institutions — make formal commitments to carry out actions established in
funding resolutions, receiving financial transfers conditioned on the fulfillment of goals
and indicators. Therefore, monitoring these indicators is essential and can be strategic
for improving policies and ensuring access to financial resources in public health. This
case study analyzed how the monitoring system for state health policies formalized by
agreement operates in practice in Minas Gerais, based on the practices of actors at
the central and regional levels of the State Health Department (SES/MG). The analysis
of monitoring practices was structured into three dimensions: the ideal, addressing
theoretical requirements for structuring monitoring practices in the public sector; the
normative, describing how monitoring of health policies in Minas Gerais is organized
according to SES/MG guidelines; and the real, investigating how monitoring is
practically implemented by the actors involved, the purposes of indicator results, and
the challenges encountered across various operational spaces. The methodology is
qualitative and includes document analysis, semi-structured interviews, and
questionnaires. Results indicate that monitoring practices follow a flow that is no longer
current and that actors execute it according to prescribed regulations. Regarding its
purpose, while actors have a consolidated understanding of the importance of
monitoring, in practice, it functions more as a managerial and financial tool, with a
mechanical use of information. This reveals a gap between the ideal and normative
purposes of monitoring and its practical application. Challenges identified include
limited regional-level inclusion in the process, weaknesses in indicators and systems,
as well as operational difficulties, such as workload, lack of personnel, and training
opportunities. Despite these limitations, recent regulatory changes, still in the
implementation phase, aim to address some of these issues. In this context, there is
evidence of efforts to make the monitoring of health policies formalized by agreement
more analytical.

Keywords: Indicator Monitoring; Health Policies; Public Management.
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1 INTRODUCAO

Em 1988, a Constituicdo Federal promulgada trouxe a saude como um
direito de todos e um dever do Estado. Para garantir este direito foi criado o Sistema
Unico de Saude (SUS), baseado nos principios e diretrizes de “universalidade do
acesso, integralidade da atencdo e descentralizacdo politico-administrativa com
diregdo unica em cada esfera de governo” (BRASIL, 1990). Tendo por referéncia a
diretriz da descentralizacdo das politicas de saude, destaca-se a necessidade do
repasse de recursos entre o0s entes federativos para permitir a execucgao
descentralizada das politicas. Neste contexto, dentre outros instrumentos, tém-se as
resolugcbes estaduais de financiamento, que formalizam o financiamento de uma
politica pactuada de saude por meio de Termos de Adesédo, Compromisso ou Metas
(MINAS GERAIS, 2023a). A sistematica deste monitoramento de indicadores das
politicas de saude formalizadas por termo de Minas Gerais é o objeto desta pesquisa.

Para que haja a transferéncia de recursos oriundos do Fundo Estadual de
Saude (FES) do governo de Minas Gerais para municipios, hospitais ou demais
instituicbes de saude do estado, sdo definidos indicadores e metas, estabelecidos
previamente em uma resolucao de referéncia, e cujos resultados afetam o repasse
realizado (MINAS GERAIS, 2023a). Assim, o monitoramento dos indicadores possui
papel imprescindivel para a regularidade do financiamento da saude publica no
estado. Para além do potencial papel estratégico de aprimoramento da acao estatal,
a sistematica de monitoramento assume um papel concreto para a continuidade do
acesso a recursos financeiros de operacionalizacdo das politicas de saude nos
municipios e equipamentos.

Em perspectiva mais geral, a centralidade do monitoramento para a gestéao
efetiva de politicas publicas tem sido uma pauta importante principalmente apds a
década de 1970. Nas politicas de saude, isso ocorre especialmente pela exigéncia de
se acompanhar as agdes realizadas por cada esfera governamental no Sistema Unico
de Saude (SUS), no contexto da descentralizacdo, em decorréncia da propria
expansao de programas sociais dependentes de articulacdo federativa (JANNUZZI,
2016) e pela necessidade de um maior controle dos gastos em satde (FIGUEIRO et
al., 2010, apud CARVALHO et al., 2012). Assim, a realizacdo de um monitoramento
eficaz, que contribua para o alcance dos objetivos das politicas publicas e para a

alocagéo eficiente de recursos, torna-se cada vez mais relevante no setor publico.
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Contudo, diversos estudos apontam desafios para a realizacao pratica do
monitoramento, sejam eles institucionais, técnicos ou operacionais. Assim, observa-
se afalta de uma cultura do monitoramento (BRASIL, 2022a), a alienagao institucional
(CARDOSO JR., 2015), a limitagao dos indicadores (JANNUZZI, 2011) e dos sistemas
de informacao utilizados (SELLERA et al., 2019), entre outros. Jannuzzi (2009), por
exemplo, considera que a inexisténcia ou deficiéncia de sistemas de monitoramento
para acompanhar as ag¢des e programas governamentais € um dos “males” que,
frequentemente, afetam a gestéo publica no Brasil.

Assim, esta pesquisa parte do entendimento de que o monitoramento é um
instrumento de gestdo essencial para a manutencao e aprimoramento das politicas
publicas. No entanto, muitas vezes, a forma como ele é realizado o reduz a uma rotina
burocratica (CARDOSO JR., 2015), o que limita sua capacidade de agregar valor a
gestdo. Além disso, ndo é incomum que as informacdes produzidas por ele sejam
subutilizadas ou aplicadas de forma ineficaz (MAIA, 2018; MAIA; ASSIS, 2020).

Com base nesta percepgao da importancia e das dificuldades associadas
ao monitoramento, a pergunta orientadora desta pesquisa é: “Como ocorre o
monitoramento dos indicadores das politicas estaduais de saude formalizadas por
termo na Secretaria de Estado de Saude de Minas Gerais (SES/MG), considerando a
literatura, a legislagéo e a percepgao dos atores envolvidos em sua operagao?”. Com
base nesse questionamento, o objetivo geral foi verificar se, na pratica, esse
monitoramento ocorre conforme as normativas vigentes e as boas praticas descritas
na literatura sobre o tema. Para isso, foram construidas trés dimensodes de analise a
serem articuladas para o alcance do obijetivo citado:

1. dimensao ideal, baseada nas referéncias tedricas da literatura;

2. dimensao normativa, ancorada nas legislacées e documentos internos

da SES/MG;

3. dimensao real, que reflete o funcionamento pratico a partir da percepcao

dos atores envolvidos na sua implementacao.

Ja os objetivos especificos da pesquisa sao:

i) Realizar levantamento bibliografico sobre os conceitos, tipos, usos e
boas praticas do monitoramento de politicas publicas e sistemas de
monitoramento de indicadores, visando construir os parametros da
dimensao ideal do modelo de analise da pesquisa;
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i) Analisar a estrutura normativa, fluxos e competéncias do
monitoramento de acordo com legislagées e documentos internos da
SES/MG, delineando os requisitos da dimensdo normativa do modelo
de analise da pesquisa;

i) Descrever o funcionamento, as finalidades e os desafios da
implementagéo pratica do monitoramento de indicadores na SES/MG,
a partir da coleta de percepg¢des dos atores envolvidos, identificando,
assim, as evidéncias sobre a dimensao real do modelo de andlise da
pesquisa;

iv) Identificar a ocorréncia ou nao de convergéncia da dimenséao real do
monitoramento a ideal e a normativa, bem como os principais desafios
e nos criticos da operagéo da sistematica, orientando recomendagdes
praticas para melhorias.

A pesquisa se justifica pela relevancia do tema do monitoramento para a
gestao publica, a luz do apresentado nesta Introducédo, bem como, do ponto de vista
académico, pela existéncia de poucos estudos voltados a aplicacdo pratica do
monitoramento. Nesse sentido, o estudo de caso sobre a implementacéo pratica de
uma sistematica de monitoramento de indicadores possibilita refinar a literatura, ao
utilizar um modelo que verifica a convergéncia do funcionamento pratico ao que a
literatura prescreve. Para além do campo teérico, ha a justificativa aplicada da
pesquisa, que decorre do processo de aprendizagem da autora durante a realizagao
do estagio Curricular Supervisionado do curso de graduacdo na Coordenagdo de
Monitoramento de Indicadores (CMI) da Subsecretaria de Regionalizacdo da
Secretaria de Estado de Saude de Minas Gerais. No exercicio das atividades, foi
possivel observar os desafios enfrentados pelos atores na execucgao pratica do
monitoramento, os quais dificultavam que ele fosse utilizado em todo o seu potencial
estratégico. Assim, as conclusdes do estudo orientam recomendagdes para melhoria
da implementacao da sistematica. Além disso, o estudo de caso analisado pode ser
aplicado em outros contextos organizacionais e politicas publicas, incentivando a
disseminagao da cultura do monitoramento no setor publico.

A pesquisa adota a abordagem qualitativa de aproximacao e analise do
objeto, triangulando técnicas de coleta e fontes de dados. As secundarias focaram no
mapeamento da literatura nacional mais recente sobre o tema do monitoramento e na
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analise de documentos, como resolucbes e normativas afetas a sistematica da
SES/MG e notas de reunides e oficinas de trabalho da equipe, observadas durante a
pesquisa. Os dados primarios foram coletados por entrevistas semiestruturadas com
6 servidores envolvidos na implementagdo do monitoramento no nivel central da
Secretaria' e por um survey aplicado a servidores que atuam no nivel regional, ambos
tratando de temas sobre o funcionamento, as finalidades e os desafios da operacao
do monitoramento. A escolha por variar as fontes de dados se baseou na premissa de
que a percepgcao e experiéncia dos agentes envolvidos influencia diretamente o
processo de investigacdo, em consonancia com a ideia de posicionalidade na
avaliacao defendida por Boullosa et al. (2021a).

Tendo em mente a estruturacdo da pesquisa, o0 presente estudo esta
organizado em cinco capitulos, além desta introducdo. O capitulo 2 apresenta a
metodologia utilizada, compreendendo as classificagdes metodoldgicas, o modelo
analitico da pesquisa e o detalhamento dos procedimentos e técnicas para a coleta e
para a analise dos dados. O capitulo 3 explora os principais conceitos, praticas
desejaveis e desafios do monitoramento, sistemas de monitoramento e de
indicadores. O capitulo 4 descreve como as normativas e documentos internos da
SES/MG conceituam e estruturam os papeis e fluxos de funcionamento da sistematica
de monitoramento. O capitulo 5 apresenta os resultados da pesquisa empirica,
elucidando como o monitoramento ocorre na pratica, com quais finalidades e diante
de quais desafios. A sexta secao apresenta as consideragdes finais, concluindo as

reflexdes do estudo realizado.

'A distingdo entre Nivel Central e Nivel Regional decorre da estrutura organizacional da Secretaria
Estadual de Saude de Minas Gerais, a qual, para além das Subsecretarias, inclui 28 Unidades
Regionais de Saude, que atuam de forma mais préxima ao territorio (MINAS GERAIS, 2023d). Nesse
sentido, o Nivel Central diz respeito as Subsecretarias e demais niveis hierarquicos subordinados que
atuam da Cidade Administrativa de Minas Gerais (CAMG). O Nivel Regional, por sua vez, diz respeito
as Unidades Regionais de Saude (URS) que se encontram dispersas pelo territério mineiro, na légica
da regionalizacao das acgdes e servigos, ou seja, de se ter uma atuagao mais proxima aos territorios.
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2 METODOLOGIA

O presente capitulo descreve a estratégia metodolégica adotada para atingir
0s objetivos geral e especificos deste trabalho. Assim, buscou-se explicitar os
caminhos cientificos, ou seja, o método que possibilitou chegar aos resultados
obtidos, para permitir a verificacdo por terceiros, aspecto fundamental para o
conhecimento cientifico (GIL, 2008). Para tal, o capitulo foi dividido em quatro topicos,
sendo eles: classificagbes metodolégicas, modelo analitico da pesquisa,
procedimentos e técnicas para a coleta e para a analise dos dados.

2.1 Classificacoes metodoldgicas

Para atingir os objetivos do estudo foi realizada uma pesquisa tipificada como:
aplicada, no que tange a natureza; qualitativa, quanto a abordagem; e descritiva, no
que diz respeito ao objetivo. E aplicada por ter buscado “gerar conhecimentos para
aplicacao pratica, dirigidos a solucado de problemas especificos” (GERHARDT;
SILVEIRA, 2009, p. 35), no caso em questdo, orientando melhorias para o
monitoramento de indicadores da SES/MG. A abordagem qualitativa se da pela
preocupacdo em aprofundar a compreensdo do funcionamento pratico do
monitoramento se valendo de significacdes e percepcdes dos atores. E a pesquisa é
descritiva, tendo em vista que delineou em que medida a implementacdo do
monitoramento converge com as normativas previstas e o0s requisitos tedricos,
utilizando-se, para isso, as percepcdes da populacdo de referéncia (GERHARDT;
SILVEIRA, 2009).

Para além disso, trata-se de um estudo de caso, por realizar o estudo
aprofundado de um objeto, a sistematica de monitoramento de indicadores das
politicas de saude publica formalizadas por termo de Minas Gerais. Ainda que suas
conclusdes valham apenas para o caso estudado (GIL, 2008), essa escolha
metodolégica se mostrou relevante para a producdo de evidéncias sobre a
sistematica, ampliando o conhecimento sobre ela que pode ser aplicado no seu

aprimoramento.
2.2 Modelo analitico utilizado na estruturacao da pesquisa

O modelo analitico que orientou a coleta e analise dos dados da pesquisa

se compde de trés dimensdes: a ideal, a normativa e a real. A dimenséao ideal foi
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construida a partir da literatura sobre conceitos, tipos, usos e boas praticas de
monitoramento de politicas publicas e sistemas de monitoramento e indicadores,
estabelecendo os parametros para o que seria um monitoramento "ideal" de
indicadores. A dimens&o normativa analisou o conceito, o tipo de monitoramento das
politicas formalizadas por termo, seu funcionamento, atores e competéncias, e 0s
usos esperados, com base nas legislacbes e documentos internos da SES/MG,
prescrevendo os parametros normativos esperados. Por fim, a dimenséo real buscou
compreender a concretizagdo do monitoramento na pratica, em termos de
funcionamento, abrangendo os fluxos, atores, competéncias e o processo de definicao
de indicadores, bem como da finalidade, dos usos percebidos e dos desafios praticos,
a partir da perspectiva dos atores envolvidos nos niveis central e regional da SES/MG.
Adicionalmente, na dimensao real, foram observadas sugestdes de melhoria e
avancos recentes da sistematica de monitoramento. A figura 1 consolida a explicacao
das trés dimensodes de andlise construidas.

Figura 1 - Definigdo das dimensdes analiticas da pesquisa

DIMENSAO
NORMATIVA

Estabelece os parametros do que
seria um monitoramento “ideal”,
Ou seja, aspectos que permitem que
as praticas de monitoramento nas
organizacoes publicas sejam
capazes de agregar valor a gestdo,
orientando 0s gestores e
aprimorando as politicas.

Operacionalizada a partir da revisao
da literatura sobre o tema,
considerando as seguintes
subdimensdes: conceitos, tipos,
usos e boas praticas de
monitoramento e sistemas de
monitoramento de indicadores

Estabelece os parametros da
estrutura prevista de
funcionamento da sistematica de
monitoramento de indicadores
das politicas formalizadas por
termo da SES/MG.

Operacionalizada a partir das
legislacdes pertinentes e
documentos internos sobre o
tema, considerando as seguintes

subdimensdes: atores e
competéncias, fluxos de
funcionamento e usos
esperados.

Estabelece a forma como o
monitoramento ocorre na
pratica

Operacionalizada a partir das
percepgdes dos atores
envolvidos sobre o tema,
considerando as  seguintes
subdimensdes: fluxo de
funcionamento, atores e
competéncias, definicdo dos
indicadores, importancia e
finalidade do monitoramento,
usos percebidos, desafios,
sugestdes de melhoria e
avangos recentes

Fonte: Elaboracao prépria

A escolha por mapear e comparar essas trés dimensfes reflete a
necessidade de verificar em que medida o0 monitoramento se alinha aos parametros
ideais, estabelecidos pela literatura, e normativos, estabelecidos pelas legislacoes
pertinentes, considerando os diversos estudos que apontam desafios para um

monitoramento eficaz. Assim, essa comparacdo permite identificar os principais
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desafios praticos do monitoramento das politicas de saude, sugerindo melhorias para
0s aspectos divergentes e destacando boas praticas ja aplicadas na sistematica.

No centro da pesquisa encontra-se o0 pressuposto de que a percepgao e a
experiéncia do agente interferem no processo de investigacdo do objeto. Assim,
aceita-se a ideia defendida por Boullosa et al. (2021a), em que a posicionalidade do
individuo tem grande influéncia nas informacées que ele fornece para a pesquisa e
permite perceber o quanto o campo do monitoramento e da avaliagdo tem intersecdes
da teoria e da pratica em sua construgdo. O termo posicionalidade é trazido como o
local ocupado por cada ser diante de suas identidades. Trata-se de um conceito
relacional, em que a posicao do individuo € dada em relacao ao outro. Nesse sentido,
buscou-se, na coleta e na andlise dos dados, utilizar eixos de posicionalidade do ator,
voltados a sua posigéo profissional na SES/MG. Assim, foi considerado na analise se
o ator faz parte do nivel central ou regional da SES/MG, se é gestor ou parte da equipe
operacional e de qual area tematica ele faz parte, sendo uma das trés subsecretarias
ou coordenagbes contempladas na pesquisa. A hipotese seria que de acordo com a
posicao que ocupa o burocrata possui visées e da importancia a aspectos distintos do

monitoramento.
2.3 Procedimentos e técnicas para a coleta dos dados

Como ja citado, para a operacionalizacdo da pesquisa, optou-se por criar trés
dimensdes de andlise a serem articuladas. Para cada uma dessas dimensdes foram
utilizados procedimentos distintos de coleta de dados. Assim, inicialmente, foi
realizada revisao bibliografica da tematica de monitoramento, indicadores e sistemas
de monitoramento, no intuito de construir a dimenséo ideal. A exploracao da literatura
permitiu a construgdo das sec¢des conceituais, consolidadas no capitulo 3. A andlise
bibliografica € um procedimento no qual s&o utilizados materiais ja elaborados,
constituindo-se principalmente de livros e artigos cientificos (GIL, 2008). Para a
pesquisa em questdo buscou-se autores referéncia na tematica, além de ensaios e
estudos mais recentes encontrados em plataformas, com Scielo, o Repositorio de
Monografias da Fundagdo Jodo Pinheiro e o Repositorio Institucional da Escola
Nacional de Administracao Publica (Enap).

Para a identificacao da dimensdo normativa foi realizada uma analise de
documentos internos e legislagdes pertinentes, que constam sistematizadas no

capitulo 4 do trabalho. Foram utilizados documentos internos relativos ao fluxo de
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funcionamento do monitoramento, ao escopo do projeto Regionaliza SES, além das
legislacdes relacionadas ao tema, com destaque para o decreto de repasse financeiro
do Fundo Estadual de Saude (FES), decreto n® 48.600/2023. A analise documental se
assemelha muito a pesquisa bibliografica, com a maior diferenga sendo a natureza
das fontes, uma vez que a pesquisa documental utiliza materiais que ainda nao foram
analisados ou que podem ser reelaborados de acordo com 0s objetivos da pesquisa
(GIL, 2008).

ApGs a apresentacao da discussao trazida pela literatura e do cenario
normativo, foi iniciada a constru¢cao da dimensao real. Para isso, foi considerada a
perspectiva das pessoas envolvidas com a sistematica de monitoramento, sendo
atores do nivel central e regional da SES/MG, e buscou-se a triangulagdo dos dados,
com a realizacao de entrevistas semiestruturadas, aplicacdo de um questionario e
analise de notas e relatérios de oficinas e reunides de trabalho da equipe.

Primeiramente, foram realizadas seis entrevistas com atores envolvidos no
monitoramento de indicadores no nivel central. A escolha por um roteiro
semiestruturado se deu por permitir a obtencao de percepg¢des que nao foram
previstas a priori. Na escolha dos entrevistados foi feita uma divisdo entre gestores e
equipe operacional. O primeiro grupo foi formado por trés chefias da SES/MG,
ocupantes de cargos de distintos niveis hierarquicos, como superintendentes,
diretores e coordenadores, que trabalhavam em subsecretarias ligadas ao
monitoramento de indicadores das politicas. A escolha dos atores entrevistados foi
por indicacdo de profissionais da SES/MG. Assim, foram entrevistados? um gestor
ligado a Subsecretaria de Redes de Atencao a Saude (SUBRAS), um a Subsecretaria
de Acesso a Servigos de Saude (SUBASS) e um a Subsecretaria de Vigilancia em
Saude (SUBVS).

A cada entrevista com os gestores foi aplicada a técnica bola de neve
(VINUTO, 2014), solicitando indicacdo de membros de sua equipe que atuavam
diretamente com o monitoramento para serem entrevistados. Nesse contexto, o
segundo grupo da amostra foi formado pela equipe que o operacionaliza, sendo
entrevistados um membro ligado a cada uma das subsecretarias citadas. Um dos
aspectos priorizados na definicdo e escolha dos entrevistados foi a obtencédo de

2 Apesar da Subsecretaria de Regionalizagdo (SUBR) ser a area responséavel pelo monitoramento dos
indicadores no novo decreto de competéncias (Decreto n? 48.661/2023), por ainda nao executar as
atividades pertinentes, nao foi englobada nas entrevistas.
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percepcoes das distintas areas tematicas envolvidas. A codificacdo dos entrevistados

encontra-se disposta no quadro 1.

Quadro 1 - Codificacao dos entrevistados

FUNCAO CODIGO
Gestor(a) G1
SUBRAS
Gestor(a) G2
SUBVS
Gestor(a) G3
SUBASS
Operacional O1
SUBRAS
Operacional 02
SUBVS
Operacional 03
SUBASS

Fonte: Elaboragéo prépria.

O roteiro da entrevista foi dividido em quatro partes principais. A primeira
voltada a conhecer a trajetéria do entrevistado, na perspectiva de permitir um
posicionamento do individuo. A segunda voltada ao funcionamento pratico do
monitoramento de indicadores, com destaque para o fluxo e a correspondéncia as
normativas. A terceira no intuito de conhecer o uso e finalidade do monitoramento. E,
por fim, a quarta para compreenséo dos problemas e desafios encontrados. Na ultima
parte também foi solicitado que os entrevistados apresentassem sugestdes para
aprimorar o funcionamento e uso das informacdes advindas do monitoramento.

Vale destacar que o roteiro foi adaptado de acordo com a atuacédo dos
entrevistados, sendo um roteiro para pessoas gestoras (Apéndice A) e um para
pessoas operacionais (Apéndice B). Todos os entrevistados autorizaram o uso dos
dados coletados nas entrevistas por meio da assinatura de um Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE). As entrevistas ocorreram em agosto de
2023 pela plataforma online do Teams.
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Em seguida, para obter a percepcdo do nivel regional na andlise, foi
realizada, inicialmente, a andlise documental de registros de oficinas realizadas com
as Unidades Regionais de Saude (URS) sobre os desafios do monitoramento e
possiveis solu¢des de melhoria. Esses registros foram consolidados em um relatério
que consistiu na base utilizada para a analise, denominado de “Relatério de
Qualificagado das Comissdes Macrorregionais de Acompanhamento 2024”.

As oficinas foram realizadas entre os meses de maio e julho de 2024 como
uma forma de compreender os problemas e desafios envolvidos nas reunides
recursais, no intuito de capacitar os participantes para uma atuacéo adequada, dado
o relato de problemas na analise dos recursos. Em resumo, foram oficinas de
diagnéstico nas quais a Coordenacao de Monitoramento de Indicadores (CMI), que
atua como apoio técnico das comissées no nivel central, buscou dialogar com os
envolvidos no monitoramento para mapear os pontos criticos e, com base nos relatos,
discutir possiveis estratégias para solucionar as questdes identificadas (MINAS
GERAIS, 20244).

Ao todo ocorreram seis oficinas, nas quais foram agrupadas macrorregidées
préximas, no intuito de permitir a participacéo de todas as URS, dado o contingente
operacional e as logisticas de locomocao, e proporcionar uma troca de experiéncias.
Assim, foram criados seis agrupamentos e, dentro dos grupos, foi designada uma
URS para sediar a oficina. Os agrupamentos foram consolidados em um mapa
(Apéndice C), que demonstra, por meio de cores, a divisao territorial realizada. Para
alcancar o objetivo proposto, foram adotadas estratégias metodoldgicas interativas
nas oficinas, buscando promover a participacédo ativa dos envolvidos, sendo elas: a
elaboragcdo de uma nuvem de palavras, a construgéo de arvores de problemas® para
0s principais problemas definidos na nuvem e a elaboragcdo de solugdes para os
problemas elencados (MINAS GERAIS, 2024d).

Uma consideracdo importante a ser feita € que a autora deste trabalho
participou diretamente do processo de concepcédo e aplicacdo das estratégias
metodoldgicas citadas, durante o periodo de Estagio Curricular Supervisionado na

3 A arvore de problemas é uma estratégia desenvolvida para visualizagdo e compreensdo de um
problema, que consiste em identificar o problema central e estabelecer as relagbes de causalidade
envolvidas. Essa ferramenta é conhecida como arvore de problemas porque as causas sao inseridas
como as raizes, o problema central como o tronco e as consequéncias como a copa da arvore,
permitindo uma melhor visualizagéo das relagées (FUNDACAO JOAO PINHEIRO, 2021b).
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CMI, cujos principais resultados foram consolidados posteriormente no relatério
analisado.

Além da andlise documental, foi realizado um survey operacionalizado com
a aplicacdo de um questionario online, no Forms da Microsoft 365, ferramenta
institucional utilizada pela SES/MG, para atores do nivel regional envolvidos no
monitoramento. A elaboracdo do questionario se baseou na analise dos registros das
oficinas, garantindo perguntas com opg¢des de respostas mais convergente com a
realidade de atuacdo dos atores. O objetivo do survey foi identificar como ocorre a
participacdo desses atores no monitoramento e captar suas percepcdes sobre a
finalidade da sistematica, aspectos que nao puderam ser observados no relatério, bem
como identificar de forma mais clara o grau de interferéncia dos desafios na realizagéo
do monitoramento.

O questionario foi enviado por e-mail para as 28 URS de Minas Gerais,
direcionado as 3 coordenacgdes que integram o processo de monitoramento, sendo
elas a: Coordenacdo de Redes de Atencao a Saude (CRAS), Coordenacdo de
Vigilancia em Saude (CVS) e Coordenacdo de Assisténcia Farmacéutica (CAF),
totalizando uma populacao de referéncia de 84 pessoas. Os e-mails foram enviados
em duas ocasides distintas dentro do periodo de um més para resposta. Para ampliar
0 numero de respostas, foram enviadas ainda mensagens pelo Teams e realizadas
ligacdes para os servidores de regionais sem resposta, buscando-se obter percepcdes
de todas as 28 localidades. Desse processo, foram obtidas 43 respostas do universo
de 84 pessoas, sendo que duas URS nao responderam.

E importante ressaltar que os dados obtidos ndo podem ser considerados
estatisticamente representativos, uma vez que ndo houve respostas de toda a
populacdo e nao foi utilizada uma amostra aleatéria e sim uma amostra por
conveniéncia (BAPTISTA; DE CAMPQOS, 2007). Contudo, embora os resultados nao
permitam generalizagbes estatisticas, a andlise descritiva dos dados revela
percepcoes importantes das areas envolvidas, oferecendo insights relevantes sobre o
objeto da pesquisa. Além disso, os dados foram triangulados com as informagdes
qualitativas das entrevistas e do relatério com registros das oficinas, com o intuito de
proporcionar uma analise mais robusta e consistente.

O questionario foi respondido de forma andnima (Apéndice D) e iniciado
com o termo de consentimento livre e esclarecido para garantir os parametros éticos

de pesquisa. A escolha por aplicar o questionario se deu pela necessidade de
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complementar as percepcdoes do nivel regional, que se mostra um ator muito relevante
para o monitoramento, somado a impossibilidade de realizacdo de entrevistas visto o
namero extenso de regionais e o0 pouco tempo de realizacdo da pesquisa. Assim,
ainda com as limitagdes trazidas pelo instrumento na captagéao de questdes implicitas
e na prépria representacao estatistica, o questionario se mostrou a melhor op¢éo para
0 objetivo almejado.

A metodologia da pesquisa no que diz respeito a coleta dos dados se
encontra consolidada na figura 2, que traz de forma resumida os atores envolvidos e

as etapas de coleta em cada dimenséo.

Figura 2 - Resumo esquemaético da coleta de dados da pesquisa

GESTORES: SUBRAS,

Entrevistas SUBASS e SUBVS
Revisdo Bibliografica semiestruturadas com EQUIPE OPERACIONAL: 1
gestores e equipe membro de cada uma das
operacional do nivel central 3 Subsecretarias, indicado

pelo gestor entrevistado

Analise do registro de

= oficinas realizadas com as
DIMENSAO Unidades Regionais de
NORMATIVA Saude (nivel regional)

S&o 28 URS, sendo que

Analise Documental Questiondrio aplicado as em cada uma existern 3
Unidades Regionais de ——3 coordenacdes principais
Sadde (URS) que estdo relacionadas

ao monitoramento de
indicadores (CRAS, CAF
e CVS)

Fonte: Elaboragao prépria

2.4 Procedimentos e técnicas para a analise dos dados

A sistematizacdo e a interpretacdo das informacdes coletadas nas
entrevistas foram realizadas por meio de uma andlise qualitativa tematica de
abordagem dedutivo-indutiva, como defendido por Braun e Clarke (2006, apud
GODOY et al., 2020). A codificacdo é a maneira que o pesquisador define os dados
analisados, identificando as passagens que, de alguma forma, exemplificam a mesma

ideia (GIBBS, 2009). Na pesquisa, a categorizacao inicial das informacdes foi feita
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com base nos tdpicos do roteiro, ou seja, em grandes temas e a codificacdo dos
excertos e trechos de texto emergiu do proprio material empirico.

Inicialmente, as informacgdes foram separadas nos trés grupos de temas do
roteiro de entrevista: funcionamento, finalidade e desafios. Apds esse primeiro
esforco, as categorias analiticas dentro desses grupos ou possiveis novos temas
foram extraidos do préprio material coletado, na busca de obter as percep¢des dos
atores a partir dos dados.

A escolha por essa analise ocorreu por proporcionar uma Visdo mais
exaustiva das informacbes, permitindo o surgimento de novos temas que
complementam a teoria existente e consideram o contexto de obtencao dos dados
(GODOQY et al.,, 2020). Apesar das categorias ou conceitos da pesquisa nao
precisarem necessariamente ser retirados dos dados, podendo vir da literatura, de
estudos ja realizados, de tépicos no roteiro da entrevista e assim por diante, na medida
do possivel, deve-se tentar retirar dos dados o que de fato eles significam, evitando
impor uma interpretacdo com base em teorias preexistentes (GIBBS, 2009).

Apo6s a codificacdo das informacbes das entrevistas, foram obtidas as
categorias apresentadas na figura 3.

Figura 3 - Categorias de andlise das entrevistas

Fluxo de funcionamento

FUNCIONAMENTO Atores e competéncias T,

Processo de defini¢do dos indicadores ~‘
Critérios de escolha

Importancia do monitoramento

FINALIDADE Tipos de uso
Uso das informagoes *‘
Fatores que influenciam o uso
Sistemas
Técnicos o P
Limitaglio dos Indicadores Qualificagdo dos indicadores
i AVANCOS Participagdo das URS
Comunicagdo
RECENTES Capacitac¢do dos atores
DESAFIOS L N
Operacionais Capacitagao Comunicacgao
Sugestdes de Excesso de demandas e falta de tempo
Melhoria

Fonte: Elaboracao prépria

Além das informacbes das entrevistas, também foram analisados os

dados do relatério com registros das oficinas e as respostas ao questionario. Na
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analise do relatério e das questdes abertas do questionario foi utilizado o mesmo
método de analise das entrevistas, com a ressalva de que nem todas as categorias
e codigos criados para as entrevistas, que constam na figura 3, foram identificados
nos dados. Assim, seguiram-se as mesmas etapas de analise, permitindo o
surgimento de novos codigos ou a nao observancia de algum com base nas
informacdes coletadas.

Por fim, na analise das questdes fechadas, foi criado um banco de dados
no Excel e os dados foram tratados e analisados com auxilio do Power Bl. Nesse
ambito, buscou-se calcular algumas estatisticas descritivas, entre elas, médias e
frequéncias absolutas e relativas. Uma observacao a ser feita é que, por ter sido
utilizado um instrumento mais padronizado de coleta de informag¢des no nivel
regional, ndo foi possivel observar nuances e percep¢des implicitas nas falas, o que
se mostrou como uma das limitagdes da pesquisa, principalmente quanto a tematica
da utilizacdo do monitoramento.

E importante destacar que, apés a descricdo dos dados, as trés
dimensdes criadas (ideal, normativa e real) foram comparadas entre si, com o intuito
de identificar convergéncias ou ndo. Com isso, buscou-se analisar em que medida
a implementacdo do monitoramento na pratica se aproxima do que deveria ser,
tanto de acordo com o planejamento da SES/MG, quanto com as orientagdes
presentes na literatura, percebendo, deste modo, a “politica como ela ¢” (LOTTA,
2019). Vale ressaltar que, na leitura dos resultados, deve-se considerar que ha a
possibilidade de haver discrepancias entre o que os participantes relatam e o que
efetivamente ocorre na pratica, ja que eles podem se basear na percep¢ao do que
€ esperado deles e moldar suas respostas de acordo com essa expectativa, em um
viés de confirmacéo.

No préximo capitulo, apresenta-se o referencial tedrico propriamente dito
deste trabalho.
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3 CONSTRUINDO A DIMENSAO IDEAL: conceitos, tipos, sistemas, usos e
boas praticas de monitoramento de politicas publicas

Essa secdo visa discutir as contribuicbes da literatura sobre
monitoramento, sistemas de monitoramento e indicadores, com discussdes pontuais
especificas sobre o monitoramento de politicas de saude. Com base nos textos
discutidos foi possivel construir 0 embasamento tedrico e conceitual da pesquisa,
chamado aqui de dimensao ideal do monitoramento, com a definicdo dos conceitos
utilizados e do que sao consideradas boas praticas do monitoramento. O capitulo se
inicia com uma breve trajetoria do monitoramento no setor publico e nas politicas de
saude, no intuito de situar a tematica no contexto pratico da administracao publica.
Em seguida, sdo apresentadas as diversas definicbes existentes do que seria o
monitoramento, seguido dos tipos de monitoramento e dos conceitos envolvidos em
sistemas de monitoramento e indicadores. Para finalizar, foram elencadas boas
praticas de monitoramento, com destaque especial para 0 seu uso, seguido dos
desafios de se ter um monitoramento efetivo das politicas publicas*.

3.1 Breve trajetéria do monitoramento no setor publico

A cultura do monitoramento e da avaliagao no setor publico surge como resposta
a uma demanda crescente da sociedade brasileira por maior efetividade do gasto
publico, principalmente, no contexto de crise fiscal e escassez de recursos. Apesar da
relevancia que a questao adquire ao longo do tempo, pode ser considerado um campo
de desenvolvimento ainda novo no Brasil, diferentemente dos contextos americano e
europeu, em que tal cultura j& se encontra institucionalizada h& mais de trés ou quatro
décadas. O fato de ser um debate relativamente recente, contudo, ndo significa que
ndo existam iniciativas de monitoramento. Existem inumeros contextos da
administragdo publica em que o monitoramento para fins de gestdo, de acompanhar
a execucao de atividades, entrega de produtos, entre outros, se encontra como parte
da cultura gerencial (JANNUZZI, 2011).

No contexto brasileiro, as experiéncias mais abrangentes de monitoramento na

esfera federal, que ultrapassam a ideia de acompanhar os indicadores de execucao

4 Os termos politica publica, programa e projeto possuem significados distintos, mas, no ambito da
pesquisa, foram considerados conceitos intercambiaveis, visto que a discussao trazida se aplica a todos
eles.
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orcamentaria e das metas fisicas dos programas, surgem em meados de 1990, na
criagdo de rotinas mais estruturadas nos Ministérios da Saude, Educagédo e
Planejamento. No ambito da saude, especificamente, esse processo foi em grande
parte impulsionado pela exigéncia de se acompanhar as agdes realizadas por cada
esfera governamental no recém instituido Sistema Unico de Saude (SUS) e muito em
decorréncia da prépria expansdo de programas sociais dependentes de articulagao
federativa e interinstitucional (JANNUZZI, 2016). Figueir6 et al. (2010, apud
CARVALHO et al., 2012) reforca que o monitoramento e a avaliacdo tém ganhado
cada vez mais importancia para as politicas de saude, entre outros fatores, pelas
mudancas dos procedimentos do SUS, com a descentralizacdo das
responsabilidades, agdes e recursos, e pela necessidade de um maior controle dos
gastos em saude.

No contexto de institucionalizagdo do monitoramento na saude publica, uma das
iniciativas previstas na Portaria GM n? 699, de 30 de marco de 2006, também
conhecida como Pacto de Gestao, foi a de monitorar e fiscalizar a aplicacdo dos
recursos financeiros transferidos aos fundos municipais (BRASIL, 2006), que é
justamente um dos objetivos do monitoramento das politicas estaduais de saude
formalizadas por termo, objeto de estudo desta pesquisa. Essa questao também
reforca a relacdo do monitoramento com o processo de descentralizagao da execugao
das politicas de saude.

Calmon e Gusso (2002, apud BECHELAINE, 2013), ao analisarem a experiéncia
do governo federal brasileiro afirmam que, em meados da década de 1990, tem-se
um enfoque na necessidade do governo dispor de processos de monitoramento e
avaliagdo que permitam o controle das atividades realizadas e a comunica¢do dos
resultados exitosos para a sociedade com o objetivo de se legitimar, ou seja, destacam
uma segunda finalidade do monitoramento que influencia seu processo de
institucionalizagao no setor publico.

O mesmo movimento citado também pdde ser observado nos governos
estaduais, em especifico no governo de Minas Gerais. Em 2003, com a politica do
Choque de Gestao®, foi implantada uma unidade especifica para monitoramento de

5 De acordo com Anastasia (2006, apud BECHELAINE, 2013) 0 Choque de Gest&o foi um conjunto de
medidas realizadas entre 2004 e 2007 de mudancga da forma tradicional de atuagéo da administragao
publica estadual com foco na busca do equilibrio fiscal e do desenvolvimento no curto e longo prazo.
Grande foco no planejamento governamental e equilibrio fiscal.
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programas estaduais, com a Superintendéncia Central de Gestdo Estratégica de
Recursos e Acdes do Estado (SCGERAES). Em 2007, no contexto da onda do Estado
para Resultados (EpR), houve a busca pela instituicdo de um sistema mais robusto
de monitoramento e avaliacdo das politicas, baseado em metas e indicadores de
desempenho trazidos nos instrumentos de planejamento, em especial no Plano
Mineiro de Desenvolvimento Integrado (PMDI) (BECHELAINE, 2013).

As iniciativas citadas tratam de um monitoramento mais voltado ao planejamento
governamental, mas ndo deixam de ressaltar a mudanca de percepg¢ao que ocorreu e
ainda vem ocorrendo na administracao publica sobre a necessidade de se monitorar
a execucao e os resultados das politicas, seja em uma perspectiva mais macro, como
as iniciativas trazidas, ou em uma abrangéncia meso, das agdes de programas e
politicas especificas, como ocorre nas politicas estaduais de saude formalizadas por

termo.
3.2 O que é monitoramento?

No trabalho de definir o que € o monitoramento a literatura traz inumeros
conceitos e percepgdes, cada um com um enfoque diferente. Assim, cabe destacar as
visdes existentes e as diferenciacdées entre termos que sdo semelhantes e muitas
vezes se confundem, como é o caso de monitoramento, avaliacdo e
acompanhamento. Uma primeira observacao a ser feita diz respeito a discussao da
diferenga entre monitoramento e avaliacdo. Para diferenciar monitoramento e
avaliacao Jannuzzi (2016) utiliza-se de uma metafora, em que o monitoramento pode
ser visto como um termdmetro e a avaliagdo como uma avaliacao clinica. Isso porque
0 monitoramento aponta possiveis anormalidades, que na metafora seria a febre, ou
seja, demonstra a possibilidade de existir um problema, sendo necesséria a corregao
de rumos com solugdes padrao, como a utilizagdo de um remédio para febre. Caso a
medida adotada nao seja suficiente para resolver o problema, pode ser necessaria
uma investigacdo mais aprofundada das causas do problema, que nao sao visiveis
com o termOmetro. Assim, a avaliacdo, nesta metéfora, se refere a analise clinica,
realizando exames para entender as causas da febre ou, no caso dos programas
publicos, para compreender as razdées que levam aos resultados obtidos pelos
indicadores. Tais exames sao capazes de fornecer uma informacédo mais completa,

mas menos tempestiva. De forma geral, os dois conceitos se distinguem, mas estao
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inter-relacionados visto que o monitoramento € um dos principais insumos que
demonstram a necessidade de avaliar o programa.

Para além disso, monitoramento e avaliacdo podem ser consideradas
atividades distintas ou o monitoramento pode ser considerado um tipo de avaliacao,
como apontado por Araujo e Boullosa (2009). Jannuzzi (2016), por exemplo, 0s
considera processos distintos, mas articulados, que se complementam no tempo,
sendo que o monitoramento tem como propoésito subsidiar o gestor com dados
tempestivos sobre o programa e a avaliagdo com dados mais analiticos e
aprofundados.

No que tange a definicdo de monitoramento de acordo com o fim a que se
destina, em uma abordagem mais tradicional, 0 monitoramento era visto como um
mecanismo financeiro, ou seja, uma forma de orientar a prestacdo de contas e
auditoria, € ndo como um instrumento de gestdo. Assim, ndo se avaliava
necessariamente a vinculagdo do uso dos recursos com a eficdcia no cumprimento
dos objetivos, sendo considerado algo puramente formal e burocratico. Essa visao
acaba por confundir o monitoramento com atividades de fiscalizacao e auditoria,
sendo tratado como algo que busca culpados para as falhas percebidas e nao
solucdes para correcao de rotas (TORQUETTE, 2016).

Rua (2007, apud ARAUJO; BOULLOSA, 2009) questiona essa abordagem
tradicional financeira ao diferenciar monitoramento e acompanhamento. Para a
autora, o monitoramento utiliza informagdes de média profundidade, fornece insumos
para o processo de planejamento e os seus resultados podem ser utilizados para
aprimoramento das acdes, para a tomada de decisdo e para o aprendizado
organizacional. Ja o acompanhamento seria uma verificacao superficial voltada ao
controle e fiscalizagcédo, sendo feito de forma mecénica e cujos resultados sdo pouco
utilizados. Essa distincdo se mostra essencial porque ao considerar o monitoramento
um simples acompanhamento sdo desconsideradas suas inumeras finalidades, o que
pode prejudicar a realizacdo de um monitoramento efetivo.

Em outras palavras, a principal diferenca entre acompanhar e monitorar
esta no foco. O acompanhamento se restringe a analisar fatores técnicos, como a
execucao financeira e o cumprimento do cronograma. O monitoramento, porém, € um
processo mais complexo que envolve o estabelecimento de indicadores para as varias
etapas de um programa, sendo alimentado por um sistema de informacdes gerenciais

que permite uma visdo abrangente da implementacgéo e evolucao das acdes previstas.
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Assim, o monitoramento deve ser visto como algo além de um processo mecanico,
conforme uma abordagem tradicional, sendo percebido como uma ferramenta de
gestdo interativa e proativa (ARAUJO; BOULLOSA, 2009). E essa conceituagdo é
adotada para este trabalho, do monitoramento como uma ferramenta estratégica.

A figura 4 representa, visualmente, a distingdo dos conceitos abordados.

Figura 4 - Relacdo entre acompanhamento, monitoramento e avaliagdo

Fonte: Elaboracao propria, com base em Aradjo e Boullosa (2009) e Jannuzzi (2016)

Feitas as distingbes necessarias, € possivel trazer as definicbes de
monitoramento existentes, que o consideram de perspectivas distintas. Para Araujo e
Boullosa (2009), o monitoramento (monitoring) pode ser considerado como um tipo de
avaliacao que ocorre durante a execucao de um projeto ou programa social. Cardoso
Jr. (2015), por sua vez, relaciona o monitoramento com o processo de planejamento
governamental, sendo uma interpretacao da implementacdo das politicas que visa
produzir informagbes tempestivas para a tomada de decisdo das instancias
deliberativas. Outra perspectiva importante e que se refere ao significado adotado na
pesquisa é de que:

O monitoramento € uma atividade regular de acompanhamento de
processos-chave previstos na logica de intervengdo de um programa e que
permite rapida avaliagdo situacional e identificagdo de anormalidades na
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execucdo deste, com o objetivo de subsidiar a identificacdo oportuna e a
correcao tempestiva para garantir a obtencdo dos resultados e impactos que
ele deve provocar (JANNUZZI, 2016, p. 108).

Um aparente consenso das definicbes de monitoramento é que ele ocorre
sempre na fase de implementagdo de uma politica ou afins e fornece insumos para a
tomada de decisdo. Outra questdo abordada é a capacidade do monitoramento de
direcionar a acao dos gestores, permitindo uma visdo geral sem que ele se perca no
grande volume de dados administrativos gerados (LASSANCE, 2023). Um bom
monitoramento, portanto, € capaz de romper com o que Jannuzzi (2009) chama de
paradoxo da “escassez na abundancia”, em que apesar de existir uma infinidade de
dados coletados no dia a dia dos programas, grande parte deles se perde ou néo €
transformada em informacéo util para a gestao.

Uma ultima observacdo importante € que o monitoramento ndo é uma
atividade puramente técnica e sim tecnopolitica, atuando como uma forma de
convencer e alinhar os atores envolvidos no gerenciamento de politicas e programas.
Esse ultimo ponto se mostra essencial na medida que destaca a necessidade de
engajar e fomentar a cultura do monitoramento, considerando os atores necessarios

e a busca por apoio e articulacao (JANNUZZI, 2016).
3.3 Tipos de monitoramento

Uma forma de pensar e organizar os diversos conceitos de monitoramento,
discutidos no tdépico anterior, é por meio da construcdo de tipologias de
monitoramento. Segundo Jannuzzi (2016), existem trés tipos principais de
monitoramento: o gerencial, o analitico e o estratégico. O monitoramento chamado de
gerencial trata do acompanhamento regular das atividades, processos e cumprimento
de metas. Ja o monitoramento analitico age como uma “quase-avaliagao”, realizando
uma analise comparativa e sistémica de indicadores ao longo do tempo, pelo territério
e segundo outros eixos comparativos. Por fim, em alguns contextos, é possivel
agregar os dois tipos anteriores no que o autor denomina de monitoramento
estratégico, em uma abordagem voltada ao planejamento governamental, com
enfoque em programas prioritarios, o que se relaciona com a definicdo de
monitoramento de Cardoso Jr. (2015).

O monitoramento gerencial € importante para acompanhar a cadeia de

valor e execucao de um programa, mas, ao incorporar funcbes analiticas, € possivel
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potencializar o uso do monitoramento na compreensao dos porqués das informacodes
obtidas, o que pode antecipar respostas basicas para o aprimoramento do programa
sem a realizagdo de uma avaliagdo mais detalhada. A perspectiva de que o
monitoramento deve ir além de questdes gerenciais de tempo e entregas do
programa, trazidas no monitoramento gerencial, se mostra relevante para o
aprimoramento da acdo governamental, uma vez que é por meio da analise dos
indicadores ao longo do tempo e de comparacgéo entre localidades distintas que se
pode perceber informagdes importantes para melhorar os resultados alcangados pelas
politicas publicas (JANNUZZI, 2016).

Ja Gémez (2006, apud ARAUJO; BOULLOSA, 2009), por sua vez, na
busca de tipificar o monitoramento, afirma que existem trés areas principais a
monitorar: financeira, administrativa e de sistemas de entrega. O monitoramento
financeiro busca um uso mais apropriado do orgcamento do programa, por meio do seu
acompanhamento. O administrativo avalia os processos da instituicdo que executa o
programa, relacionados as atividades, entregas, prazos, com o cuidado de nado tornar
0 monitoramento gerencial uma mera fiscalizagdo, agregando o carater estratégico na
analise feita. E, por fim, monitorar os sistemas de entrega significa analisar a dindmica
entre os atores envolvidos no programa, como o0s burocratas tomadores de decisao,
a equipe técnica e os beneficiarios; além de verificar como os fluxos de entrega dos
produtos sdo operacionalizados. Vale destacar que essa classificagdo € meramente
didatica, uma vez que o monitoramento deve englobar todas as questbes citadas, de
forma a ser integral e sistémico. Além disso, ha a necessidade de se considerar o
aspecto técnico do monitoramento, isto é, feito por especialistas na area de atuacao
do projeto e que permite consolidar os conceitos, valores e praticas implantadas pelo
programa para modificar a realidade social almejada. O quadro 2 sintetiza os tipos de

monitoramento citados.

Quadro 2 - Sintese dos tipos de monitoramento

Autores Tipos Descricao
. Acompanhamento regular das atividades, processos e cumprimento
Gerencial
de metas
Jannuzzi
(2016)

Andlise comparativa e sistémica de indicadores ao longo do tempo,
Analitico pelo territério e segundo outros eixos comparativos, € uma "quase-
avaliacao)
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Juncédo dos monitoramentos gerencial e analitico, com enfoque em

Estratégico L .
programas prioritario no planejamento governamental

Financeiro |Acompanhamento do orgamento do programa

Analise dos processos envolvidos no programa, das atividades,
Administrativo [entregas, entre outros, agregando uma percepc¢ao estratégica. Se
relaciona ao monitoramento gerencial de Jannuzzi (2016)

Gomez

2006
( ) Sistemas de |Andlise a dinamica entre os atores envolvidos e os fluxos de entrega

entrega do programa

Anadlise dos conceitos, valores e praticas implantadas pelo programa
Técnico para a resolucédo do problema social a que se destina, é feito por
especialistas na area

Fonte: Elaboragao propria.

E importante evidenciar que ndo existe um tipo melhor de monitoramento
e, sim, o tipo mais adequado a cada situacao e finalidade (JANNUZZI, 2016). Além
disso, ndo existe um modelo Unico para monitorar politicas, de forma que se deve
buscar um modelo consistente com a realidade do local, em um esfor¢co das
organizacdes em criar modelos préprios de monitoramento (ARAUJO; BOULLOSA,
2009). Uma ressalva trazida por Vaz (2009) é que o contexto de atuacao estatal é
bastante complexo envolvendo atores e um jogo politico em que sao escolhidas as
opcoes possiveis dentro de uma infinidade de possibilidades. Isso € verdade tanto
para as politicas implantadas quanto para como se escolhe monitorar o desempenho
estatal. Assim, a escolha do método e dos indicadores utilizados reflete a opcéo do
governo. Ou seja, o sistema de monitoramento existente deve ser adaptado ao
contexto em que se insere e é resultado de escolhas técnicas e politicas.

Contudo, independente do tipo e do modelo de monitoramento adotado, o
fim ideal seria a estruturacdo de um sistema de informacgdes tempestivas e relevantes,

ou seja, de um sistema de monitoramento.
3.4 Sistemas de monitoramento e indicadores

Os sistemas de monitoramento e avaliagdo (M&A) se consolidam pela
necessidade de gerar um conhecimento especifico ndo apenas sobre os programas,
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mas também para os programas. Segundo Lassance (2023), o problema da gestao
nao é a falta de informacdes, e sim a desorganizacao do fluxo delas. Ou seja, 0
problema seria a falta de um sistema de M&A. Em uma definicdo resumida, um
sistema de M&A refere-se a:

Um conjunto de processos articulados de levantamento, organizacao e
disseminagao de informacao e conhecimento acerca de politicas e programas
publicos, que visa subsidiar o aprimoramento do desenho e gestdo destas,
garantir mais transparéncia da acdo governamental ou, ainda, prover
evidéncias do mérito e do valor de politicas e programas (JANNUZZI, 2016,
p. 132).

Essa definicdo cita trés finalidades basicas possiveis para um sistema:
fornecimento de informagcdes para o aprimoramento de programas, transparéncia
publica ou avaliacdo de mérito. As trés questdes disputam o enfoque do
monitoramento e da avaliacao, sendo importante definir a finalidade prioritaria, o que,
em geral, esta relacionado a unidade administrativa em que o sistema se encontra na
organizacao (JANNUZZI, 2016). Nesse contexto, os sistemas também podem ser
pensados como politicos, econémicos ou mistos. Os sistemas politicos procuram
melhorar os resultados do trabalho do governo, em relacdo a concepcdo e
implementacao de politicas publicas, ou seja, estdo voltados a responsabilizacdo
dentro do Estado e perante os cidadaos; os sistemas econdmicos buscam racionalizar
e melhorar a utilizagdo dos recursos publicos e os sistemas mistos sdo a juncao dos
dois tipos anteriores (CUNILL; OSPINA, 2008). Em outras palavras, percebe-se que,
de acordo com a finalidade para qual o sistema é criado, ele possui caracteristicas
especificas.

A ideia de sistema aqui trazida nao deve ser confundida com a automatizacao
e a criacao de plataformas digitais, como os Business Intelligence (Bl). A ideia de
sistema se relaciona a toda a organizacao existente de recebimento, sistematiza¢ao
e divulgacdo dos dados. O que as ferramentas digitais permitem é apenas
automatizar, acelerar o processamento e melhorar a visualizacdo dos dados. A
sistematizacao, por sua vez, € essencial para que o monitoramento seja efetivo, e,
para tal, devem ser criados processos e protocolos prévios ao monitoramento; caso
contrario, “o registro torna-se um mecanismo meramente burocratico, de registro de
autorizacdes e de cumprimento de obrigagdes, e ndo um sistema de monitoramento
e avaliagao” (LASSANCE, 2023, p.28).
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Ainda ao se pensar na estruturacao de sistemas de monitoramento e avaliacao,
para além da sua finalidade, € preciso definir para qual escala o sistema vai se
destinar: 1) para politicas prioritarias e estratégias de governo, em uma escala macro
de resultados e entregas gerais; 2) para o funcionamento da politica em termos de
atividades, acoes e entregas dos setores, em uma escala meso; ou 3) para processos,
servicos e produtos especificos, em uma escala micro. Isso é o que Jannuzzi (2016)
considera como abrangéncias macrocontextual, mesocontextual e microambiental,
respectivamente. Para exemplificar as diferencas, quando se trata de politicas ou
estratégias de governo sdo construidos sistemas macro, que utilizam bases de dados,
como as do IBGE, e as informacbes sdo apresentadas por mapas estratégicos e
relatérios situacionais. Ja quando séo estruturados sistemas mesocontextuais, busca-
se avaliar, com a periodicidade e especificidade necessaria, a evolugao das entregas
e atividades de determinados setores ou politicas. E, para tal, utiliza-se dados gerados
na gestao da politica ou em sistemas desagregados das secretarias.

A ideia de sistema remete a principios de conectividade e integracéo e, para
isso, pressupbe a introducdo de estratégias, recursos humanos e financeiros na
producgdo e disseminagéo dos resultados. Em sistemas de monitoramento e avaliagao
institucionalizados do governo federal, ou seja, em que o M&A foram incluidos de
forma sistematica no cotidiano dos érgaos, a exemplo do sistema do Ministério de
Desenvolvimento Social e do sistema do Plano Plurianual (PPA), é possivel perceber
uma preocupacao continua com a capacitagao e formacgao de pessoal, bem como com
a gestdao da informacdo e a divulgacdo do conhecimento e dos resultados
(NOGUEIRA; CAVALCANTE, 2009). Assim, observa-se que, comprovado por
exemplos, a estruturacdo de processos de capacitacdo e de divulgacdo das
informacgdes sdo componentes importantes na constru¢do de um sistema de M&A.

Para garantir a sustentabilidade e eficiéncia de um sistema de M&A, outra
questdo fundamental € a observancia de certos principios como credibilidade,
independéncia, competéncia técnica, transparéncia e custos razoaveis. Para o
monitoramento no setor publico, por exemplo, é essencial pensar nos custos e na
tempestividade, visto que devem ser produzidas informagdes em tempo habil para que
permitam a tomada de decisdo e devem ter custos moddicos para garantir a
sustentabilidade a longo prazo. Os principios se mostram relevantes porque mais
desafiador do que nao ter informacdes disponiveis € ter informagdes equivocadas, mal
coletadas e que séo interpretadas de maneira descuidada, o que resultaria no oposto
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de aprimorar a politica (JANNUZZI, 2016). Além disso, deve-se garantir a coeréncia
institucional, ou seja, a integracao entre os niveis hierarquicos envolvidos no sistema,
para garantir o fluxo e a utilizagcdo das informagdes, garantindo o incentivo a
participacao efetiva e uma maior adesao dos atores (CUNILL; OSPINA, 2008).

Do ponto de vista da estruturacéo, um sistema de monitoramento e avaliagcao
deve ter como base quatro elementos: 1) Indicadores de monitoramento propriamente
ditos, 2) Fontes de dados que permitem o calculo dos indicadores, 3) Mapa de
Processos e Resultados do programa e 4) Painéis ou conjuntos tematicos de
indicadores dos processos-chave (JANNUZZI, 2016).

O primeiro elemento a ser destacado sdo os indicadores de monitoramento.
Um indicador € uma representacado da realidade, de uma mudanga social ou dos
processos de trabalho, sendo possivel distinguir dois tipos de indicadores: os de
diagnéstico e os de monitoramento. Indicadores de diagndstico visam mensurar
conceitos abstratos permitindo realizar, como o préprio nome diz, um diagnéstico de
um problema complexo. Ja os indicadores de monitoramento tém como objetivo
mensurar 0os insumos, atividades, produtos e os resultados esperados de um
programa. Em outras palavras, eles operacionalizam o processo de monitoramento
ao permitir quantificar os recursos utilizados, processos realizados e produtos
entregues, sendo, portanto, elementos essenciais em um sistema de monitoramento.
A obtencdo de indicadores de qualidade, por sua vez, estd intrinsecamente
relacionada as fontes de dados necessarias para seu calculo, que seria o segundo
elemento essencial de um sistema de monitoramento (JANNUZZI, 2016).

O terceiro elemento é a vinculacdo do sistema ao Mapa de Processos e
Resultados (MaPR) do programa. O MaPR é uma representacéo grafica da teoria que
sustenta um programa publico. Ele demonstra a cadeia relacional existente,
abordando o contexto que o programa esta inserido, os insumos disponiveis, as
atividades a serem executadas, os produtos a serem entregues e 0s resultados e 0s
impactos esperados, explicitando os pressupostos que foram considerados. Assim, é
uma ferramenta valiosa para especificar planos de avaliagdo dos programas, bem
como painéis de monitoramento (FUNDACAO JOAO PINHEIRO, 2022).

O MaPR se torna relevante para a discussao de um sistema de monitoramento
porque destaca os processos chave de um programa. Assim, ao ter essa informacgao
em maos o gestor é capaz de definir indicadores que permitam monitorar 0s processos

e componentes mais importantes ou, em outras palavras, 0s momentos processuais
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(JANNUZZI, 2016). Nesse sentido, com o MaPR pronto, € possivel definir os
indicadores, identificar as fontes de dados e a plataforma adequada para construcao
de um painel de monitoramento, elaborando o chamado Mapa de Indicadores
(MaIND). O MaIND é uma ferramenta com estrutura semelhante ao MaPR, que
estabelece um conjunto de indicadores relacionados aos recursos, atividades,
produtos, resultados e impactos do programa. A partir dele é possivel estabelecer um
painel de monitoramento capaz de garantir transparéncia e subsidiar as agdes dos
gestores (FUNDACAO JOAO PINHEIRO, 2022). Em suma, com o uso dessas
ferramentas o gestor consegue apontar mais facilmente para a parte do processo
responsavel pela “febre”, visto que dispde de “termémetros” nos processos-chave do
programa, o que garante um monitoramento mais efetivo. A figura 5 exemplifica a
estrutura do MaPR e mostra, nos retdngulos brancos, os indicadores criados com

base nele, mostrando a relacao existente entre eles.

Figura 5 - Relag&o entre o MaPR e os indicadores
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Fonte: Fundagéo Joao Pinheiro, 2022.

Por fim, para concluir os elementos basicos de um sistema de monitoramento,

destaca-se a importancia da estruturacdo do monitoramento em painéis de
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indicadores, nos quais, de acordo com o papel desempenhado pelo individuo, ele tem
acesso a um conjunto de informacdes relevantes (JANNUZZI, 2016). Ao criar um
painel de monitoramento de indicadores devem existir niveis de informagdo para
garantir que cada ator, de acordo com o nivel que ocupa - operacional, tatico ou
estratégico - tenha acesso a informacdes relevantes para a tomada de decisao
(JANNUZZI, 2011). Para tanto, a escolha dos indicadores se mostra essencial; ponto
que sera aprofundado no proximo tépico.

Para além dos elementos citados, na estruturagdo de um sistema de
monitoramento, é preciso definir alguns aspectos para que se garanta um
monitoramento adequado e efetivo. Vaz (2009) define sete aspectos que devem ser
pensados para estruturar um monitoramento ideal, sendo eles: 1) o objeto a ser
monitorado; 2) a unidade de monitoramento; 3) o0 escopo, ou seja, o0 tipo de
monitoramento a ser adotado; 4) a periodicidade; que deve estar relacionada ao
processo de tomada de decisdo, 5) a definicao de responsabilidades; ou seja, o que
cada ator deve fazer, 6) o grau de centralizacdo do monitoramento, que diz respeito a
quem tem acesso as informagdes geradas, e, por fim, 7) se o monitoramento vai estar
articulado ou ndo com as estruturas de governanca. Ao responder a essas perguntas
é possivel descrever o sistema de monitoramento existente, o que permite analisa-lo

e torna-lo mais claro e efetivo.
3.5 Boas praticas de monitoramento

Conforme mencionado anteriormente, a estruturacdo de um sistema de
monitoramento e avaliacdo deve considerar elementos-chave e seguir principios
basicos para que possa haver um monitoramento efetivo. Contudo, para além disso,
existem outras questdes que devem ser observadas, as quais sdo consideradas neste
trabalho como boas praticas de monitoramento.

Para Lassance (2023), a definicao dos indicadores € um dos processos
mais importantes do monitoramento, pois sistematiza o que é realmente importante e
ao que o gestor deve estar atento. “Uma escolha parcimoniosa desses indicadores
permitird seguir esse fio l6gico dos insumos aos impactos sem nos perdermos em
muitos numeros que podem até ser importantes administrativamente, mas nem
sempre sao significativos no monitoramento” (LASSANCE, 2023, p.10). Isso significa
que nao se deve definir um excesso de indicadores e sim buscar um equilibrio entre

o caos informacional e a pobreza analitica (JANNUZZI, 2009).
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Alguns critérios podem ser utilizados na definigdo de indicadores. O
primeiro, para Jannuzzi (2016), € a capacidade do indicador de representar os
componentes do MaPR, como ja foi citado. Outro critério de escolha € a aderéncia do
indicador a um conjunto de propriedades desejaveis, sendo elas: relevancia para a
agenda politica, validade da representacdo do conceito, confiabilidade da medida,
cobertura populacional, sensibilidade as acoes previstas, especificidade ao programa,
transparéncia metodoldgica da construgdo, comunicabilidade ao publico, factibilidade
operacional para a sua obtencéo, periodicidade da sua atualizagao, desagregabilidade
populacional e territorial, e comparabilidade da série histérica (JANNUZZI, 2014).
Estas propriedades sao mais ou menos importantes de acordo com a finalidade do
indicador e cabe destacar que, na escolha de uma propriedade, pode-se ter que abrir
mao de outra. Assim, deve haver uma escolha fundamentada na avaliacdo critica das
propriedades citadas para definir quais sdo as mais importantes para a situagao.

No caso dos indicadores de monitoramento, no mundo ideal, eles deveriam

ser:

Além de relevantes aos processos criticos do programa, tempestivos a
necessidade de decisdo, médicos em termos de custo e esforgo operacional,
potencialmente sensiveis ao programa e especificos as agoes e atividades
que lhe sao inerentes (JANNUZZI, 2016, p. 117).

Apesar do que € trazido na teoria, € preciso ter consciéncia de que existem
problemas praticos de aplicacado, visto que no setor publico nem sempre se trabalha
sob condigdes ideais. Assim as urgéncias se impdem e a falta de tempo pode impedir
que esse processo seja feito da forma meticulosa que deveria (LASSANCE, 2023).
Recorde-se que essa pesquisa visa identificar, em politicas de saude, como o
monitoramento ocorre na pratica.

Este processo de definicdo dos indicadores pode ser mais ou menos complexo
de acordo com 0s consensos ja existentes sobre os problemas e a experiéncia dos
atores envolvidos. Isso porque, em questdes ja debatidas e com atores conhecedores
da tematica, em geral j4 estdo definidos os problemas e os indicadores relacionados.
Em contrapartida, em areas novas e problemas recentes, esse processo demanda
mais tempo e pode exigir até mesmo a construgdo de indicadores que ainda nao
existem. E preciso considerar, neste ambito, ndo apenas os melhores indicadores,

mas 0s que sao passiveis de serem aferidos, se possivel, na propria rotina de gestéao
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do programa, por exemplo (LASSANCE, 2023). Assim, em geral, parte dos
indicadores de monitoramento sdo construidos com base em informacgdes disponiveis
nos sistemas de gestdo dos programas, como de insumos, processos e produtos, e
em registros administrativos, cadastros e pesquisas, como o0s de resultados e
impactos (JANNUZZI, 2016). Essa pratica permite manter custos modicos e garantir
a existéncia dos indicadores sem a criacdo de novas rotinas administrativas.

Para além da definicdo dos indicadores, Vaz (2009) cita alguns requisitos para
que se estruture um bom sistema de monitoramento, ou nas palavras dele, um sistema
de monitoramento eficaz. Ele argumenta que o sistema deve ter seus objetivos bem
definidos; ser compreendido pelas pessoas; estar adequado ao contexto, com
facilidade de alimentacdo e consulta e ser passivel de aprimoramentos futuros, mas
sem resultar em uma complexificacdo e sofisticacdo desnecesséaria, o que pode
comprometer a utilizacao do sistema. Por fim, outro requisito importante € o apoio
interno, ou seja, 0 compromisso da gestao com o monitoramento.

Embora a maior parte dos sistemas de informagdes sejam informatizados ou
computadorizados, ndo necessariamente tais sistemas precisam ser dessa forma,
como ja foi citado no topico 3.4. Ao estruturar e utilizar um sistema gerencial de
informacdes, como um sistema de monitoramento, este deve ter por finalidade
sistematizar os processos de monitoramento e avaliacdo, tomada de decisdo e
gestao. A definicdo se o sistema sera informatizado ou nao € “uma discussao de meios
e nao de fins” (SANTOS et al. 2001, apud ARAUJO; BOULLOSA, 2009). Entretanto,
seja informatizado ou nao, € essencial investir na capacitacao dos usuarios do sistema
(ARAUJO; BOULLOSA, 2009). Isso porque os burocratas envolvidos no
monitoramento, além de serem um dos grupos interessados nas informagdes obtidas
no monitoramento para tomada de decisao, também sao responsaveis por produzir e
sistematizar os dados sobre as politicas. Assim, os gestores publicos sdo uma variavel
essencial para a estruturacdo e consolidacdo de um sistema de monitoramento
robusto (BRASIL, 2022b). Neste contexto, uma critica pertinente de Jannuzzi (2011)
trata do fato de o setor publico pensar apenas em sistemas com tecnologias cada vez
melhores para aprimorar 0 monitoramento e ndo em formas de tornar a informagéo e
seu repasse mais efetivo, o que pode ser feito por meio da melhoria dos préprios fluxos
internos, da capacitacao dos atores ou da qualidade dos indicadores avaliados.

Uma dultima contribuicdo trazida é que o sistema de monitoramento deve,

necessariamente, estar atrelado a consequéncias, uma vez que, se 0 monitoramento
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nao gera medidas corretivas, seu uso tende a cair em descrédito (VAZ, 2009). Assim,
a vinculagao dos resultados ao orgamento, por exemplo, se mostra como um incentivo
importante, visto que se a informagao nao resultar em consequéncias reais, 0s
sistemas nao tém viabilidade (CUNILL; OSPINA, 2008). Contudo, na visdo de
Jannuzzi (2016), o sistema de monitoramento e avaliacdo apresenta os achados e
recomendagdes, mas, no fim, sdo os gestores da politica que decidem o que é mais
relevante e deve ser adotado. Isso porque 0 monitoramento visa o aprendizado e a
producédo de subsidios a tomada de decisdo, mas ndo impde o que deve ser feito,
nem pune os gestores numa visdo de auditoria. Assim, a boa pratica n&o seria atrelar
0 monitoramento a puni¢cdes e sim a medidas de corregcdo e aprimoramento do
programa, ou seja, colocar em pratica a finalidade a que ele se destina para que nao
seja apenas mais uma rotina formal e burocratica.

Tao importante quanto produzir as informacdes € garantir que elas cheguem a
quem vai utiliza-las, o que demanda um fluxo de execucdo em que 0s gestores
fornecem subsidios ao monitoramento e também recebem informacdes relevantes e
de maneira adequada a sua acao, em um fluxo duplo. Ou seja, devem existir fluxos
de requisicao e de incorporagao da informacao. Gerar informacdes para a gestao de
politicas, contudo, ndo é uma tarefa simples e impéem a necessidade de capacitacao
para que a equipe seja capaz de passar informacdes adequadas e da melhor forma
possivel, pensando no suporte para a informacao (JANNUZZI, 2016), ponto trazido
como uma boa prética por outros autores ja citados anteriormente, como Araujo e
Boullosa (2009) e Vaz (2009).

Por outro lado, apenas assegurar que as informagdes cheguem as pessoas
necessarias ndo garante que o monitoramento cumprird sua fungao. Ospina (2002,
apud BECHELAINE, 2013) argumenta que, para que as informacdes geradas sejam
capazes de aprimorar a gestao publica e fortalecer a cultura de resultados, é preciso
que elas sejam efetivamente utilizadas. Nesse contexto, Patton (s.d), afirma que é
preciso ndao sé estimular o uso apropriado dos resultados obtidos, mas também
eliminar possiveis usos indevidos. Assim, tem-se outra boa pratica relacionada ao
monitoramento, que é sua utilizacao de forma adequada. Pela relevancia que assume
para 0 campo do monitoramento e avaliagdo, a discussdo sobre o0s usos do
monitoramento sera detalhada no préximo tdpico.

Por fim, é necessério reiterar que os sistemas de monitoramento produzem

informacdes sobre as politicas, mas também para as politicas. Portanto, eles devem
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estar atentos as necessidades da gestdo e considerar a periodicidade das
informacgdes. Além disso, deve haver o esforco de disseminar para todos os atores
envolvidos os problemas, méritos e resultados obtidos (JANNUZZI, 2016). Isso se
relaciona ao grau de centralizagdo do monitoramento. Para Vaz (2009), quanto mais
centralizado, mais facil é controlar problemas que possam surgir. Em contrapartida, é
a partir do envolvimento dos atores e da apropriacao do conhecimento que é possivel
viabilizar as mudangas necessarias para melhorar a capacidade do programa de
mitigar o problema social para o qual foi criado. Para tal, deve haver uma anélise
critica dos dados para que se tornem informacdes gerenciais relevantes que
possibilitem a tomada de decisées (JANNUZZI, 2016).

O quadro 3 consolida alguns dos principais aspectos a serem analisados

ao considerar as boas praticas de monitoramento, conforme literatura revisada.

Quadro 3 - Boas praticas de monitoramento

BOAS PRATICAS Questoes orientadoras

Sao considerados aspectos técnicos de facilidade
de obtencao do dado?

Os atores envolvidos participam do processo? Sao
definidos indicadores capazes de medir 0 que se
deseja?

Ha um processo de escolha estratégica dos
indicadores, evitando excessos desnecessarios?

Processo meticuloso de definicao
dos indicadores

Os atores envolvidos no monitoramento
(beneficiarios, URS e nivel central) compreendem
Compreensao e facilidade de uso da |seu papel no funcionamento?

sistematica de monitoramento Eles percebem a importancia do monitoramento?
Eles conseguem manusear os dados facilmente?
Eles entendem o que os dados significam?

Os atores envolvidos no monitoramento tém
conhecimento de como lidar com os dados? E de
Capacitacao dos atores envolvidos [como avaliar os resultados?

Existe uma capacitacao prévia ou continua desses
profissionais?

Os gestores fornecem as informagoes
corretamente e tem retorno dos resultados? Existe
uma articulagéo entre as areas para que haja o
fornecimento e utilizagdo da informacéo de forma
adequada?

Os dados e informagdes chegam as pessoas que
precisam deles?

Existéncia de um fluxo adequado de
informacao

Existe uma analise gerencial dos dados obtidos do
monitoramento?

Os dados sdo comparados de forma mais
analitica?

Andlise critica dos dados
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As informagdes obtidas do monitoramento
Uso das informaco6es obtidas possuem um uso especifico?
Existe algum fator que influencia sua utilizagao?

Fonte: Elaboragao propria.

3.6 Uso do monitoramento: colocando em pratica as informacoes obtidas

Para discutir os usos do monitoramento, dada a falta de estudos nacionais e
internacionais que tratam especificamente da tematica (MAIA, 2018), a literatura sobre
0 uso das avaliacées foi tratada de forma analoga aos possiveis usos das informacodes
geradas pelo monitoramento, considerando a avaliagdo como uma atividade
complementar e articulada a este. Por isso, destaca-se que alguns tipos de uso citados
pelos autores podem estar em maior ou menor grau relacionados ao monitoramento.
Nesse ambito, € preciso definir alguns conceitos trabalhados pela literatura, seguindo-
se as dimensdes de usos possiveis e os fatores que influenciam essa utilizacao.

Inicialmente, € importante destacar a importancia que o uso das informagdes
adquire para o monitoramento e a avaliacdo, ou melhor, para o campo das ciéncias
sociais aplicadas como um todo. Quando se fala de monitoramento e avaliagao, é
importante lembrar que esse € um campo que transita entre a ciéncia e a acéo, o
saber e o fazer. Assim, espera-se, para nao dizer exige-se, que os achados obtidos
nos estudos possam ser utilizados de forma concreta na solu¢ao de problemas sociais
ou na melhoria de programas. Apesar da relevancia que o uso dessas informacgdes
possui, ha uma lacuna entre o conhecimento gerado e a sua aplicacao pratica. Por
isso, € comum que ocorra a subutilizagdo ou nao utilizagdo das informagdes obtidas,
ou seja, que os resultados permanecam apenas no campo tedrico ndao sendo
aplicados de forma concreta ou ndo na proporcao que poderiam (PATTON, s.d).

Um adendo feito por Alkin e Hofstetter (2002, apud Patton, s.d) € que, apesar
de se investigar o uso das avaliagées ha mais de 30 anos, ndo ha um consenso sobre
a definicdo de utilizacao, e os autores que estudam o tema discordam sobre o que
deveria ser considerado como exemplos de uso. Apesar dessas divergéncias, optou-
se por considerar um conceito mais amplo de utilizacdo, como sendo “a aplicacéo
objetivada dos processos, achados ou conhecimento para produzir um efeito”
(LAWRENZ ET AL., 2009, apud SERPA, 2010, p.41). Essa conceituacao permite
considerar dimensdes de uso que ultrapassam a utilizacdo apenas dos resultados
obtidos e somente na prépria politica. Assim, pode-se considerar como uso os efeitos
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gerados para o campo do monitoramento e avaliagdo e para a aprendizagem
institucional.

No desenvolvimento da literatura sobre o tema, observa-se a existéncia de
distintas dimensdes do uso de acordo com o autor utilizado, conforme sistematizado
por Bechelaine (2013), as quais, em certa medida, se complementam e se
assemelham. Dessa forma, a primeira dimensao de uso destacada na literatura foi o
uso instrumental, quando as informagdes sao utilizadas para a tomada de decisao e
a solucao de problemas (LEVINTON; HUGHES, 1981 apud BECHELAINE, 2013). Em
seguida, tem-se 0 uso conceitual, que visa aumentar o conhecimento sobre a
questao e gerar novas ideias e possiveis mudancas sem que isso se traduza em uma
acao concreta imediata (WEISS, 1998 apud BECHELAINE, 2013). Por fim, o uso
simbolico ou politico, discutido por ambos os autores, que ocorre quando as
informacdes sdo geradas para justificar uma mudanca na politica que ja deveria
ocorrer, como uma forma de legitimacao e persuasao.

Com o desenvolvimento da literatura, foram acrescentadas novas dimensdes a
essas trés classicas, Weiss (1998, apud BECHELAINE, 2013) adiciona o uso
“enlightenment’, traduzido para o portugués como esclarecimento, em que 0s
resultados obtidos podem ultrapassar o0 escopo do programa e da politica e influenciar
outras politicas e organizag¢des, sendo um conhecimento sobre politicas e programas
aplicavel a diversas questdes. Patton (2008, apud BECHELAINE, 2013) também
acrescenta mais 5 dimensdes de uso as ja existentes: o uso processual, legitimativo,
persuasivo, imposto e mecanico. O uso processual resulta da influéncia que o proprio
processo de avaliacdo tem na organizacdo e nas pessoas participantes, nas
habilidades de pesquisa e na melhoria das decisdes. Ja 0 uso legitimativo, visa
justificar uma decisao ja tomada, de forma semelhante ao uso simbélico. O uso
persuasivo ocorre quando os resultados s&o utilizados de forma seletiva para atender
a finalidade almejada. O uso imposto, quando um nivel hierarquico superior impoe a
um subordinado a utilizacdo das informacdes. E, por fim, o uso mecanico refere-se
ao simples cumprimento de exigéncias, ou seja, a utilizacao das informacdes de forma
forcada, por exemplo, por estar condicionado ao aumento de orcamentos para o
programa. As diferentes dimensdes de uso e suas definicdes se encontram
consolidadas no quadro 4.
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Quadro 4 - Dimensoes de uso do monitoramento e literatura de referéncia

DIMENSOES DEFINICAO
_ Instrumental As informacdes sdo utilizadas para a tomada de
(Levinton e Hughes, 1981)  |decis&o e a solugéo de problemas
) As informaces visam aumentar o conhecimento sobre
Copceltual a questdo e gerar novas ideias e possiveis mudangas
(Weiss, 1998) sem que isso se traduza em uma agdo concreta
imediata

Simbdlico ou politico

(Levinton e Hughes, 1981 e As informacbes sdo geradas para justificar uma

mudanca na politica que ja deveria ocorrer, como uma

Weiss, 1998) forma de legitimagao e persuas&o.
Esclarecimento Os resultados obtidos podem ultrapassar o escopo do
(Weiss, 1998) programa e da politica e influenciar outras politicas e

organizagdes

Uso processual Influéncia que o préprio processo de investigagao tem
(Patton, 2008) na organizagdo, nas pessoas participantes, nas
’ habilidades de pesquisa e na melhoria das decisdes

Uso Legitimativo , B i o L
(Patton, 2008) As informacdes visam justificar uma deciséo ja tomada

(semelhante ao uso simbdlico)

Uso Persuasivo
(Patton, 2008) Os resultados sdo utilizados de forma seletiva para
atender a finalidade almejada

Uso Imposto . o L .
Um nivel hierarquico superior impde a um subordinado
(Patton, 2008) e . ~
a utilizacao das informacoes
L Simples cumprimento de exigéncias. As informagdes
Uso Mecanico sao utilizadas de forma forgada, por exemplo, por estar
(Patton, 2008) condicionada ao aumento de orcamentos para o

programa.
Fonte: Elaboracao propria com base em Bechelaine (2013).

Definidos os diferentes tipos de uso possiveis, é preciso considerar os fatores
que influenciam essa utilizacdo. Para Patton (s.d), a utilidade aumenta quando os
resultados sdo entendidos pelos potenciais usuéarios das informacbes e percebidos
como relevantes e criveis. Além da compreensibilidade, ele cita mais trés aspectos
que explicam o maior ou menor uso das informacdes: os fatores humanos, de contexto
e de investigacdo. O primeiro fator diz respeito as caracteristicas dos usuarios da
informacédo e dos pesquisadores, como atitude e interesse na pesquisa, posi¢cdo na
organizagao, entre outros. Os fatores de contexto, como o préprio nome ja diz, se
referem ao ambiente da investigagado, ao contexto social, politico e da organizagéo. E
os fatores de investigagcdo sdo as caracteristicas da pesquisa em si, como seu
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orcamento, método de pesquisa, credibilidade dos resultados encontrados, forma de
divulgacao dos resultados, entre outros.

Cousins e Leithwood (1986, apud BECHELAINE, 2013) também discutem o
que influencia o uso dos resultados. Apesar de ndo chegarem a um consenso sobre
a influéncia que os fatores utilizados na pesquisa exercem no uso, percebem que a
percepcao dos usuarios de que as informacdes geradas sdo importantes, ou seja, 0
fato dos atores envolvidos considerarem a questéo relevante, influencia positivamente
o uso. Outra questdo evidenciada pelos autores é que os resultados que se
apresentam como ameagas a organizacao sao pouco utilizados e que, quando a
lideranga estimula o processo, o uso se mostra maior. Ha diversas teorias e estudos
sobre os fatores que influenciam o uso, mas Patton (s.d) destaca que € muito dificil
identificar e medir como e o quanto os resultados empiricos encontrados nas
pesquisas afetam diretamente as decisdes. Isso porque o processo de tomada de
decisdo inclui a combinacao de diversos fatores, como valores, questdes politicas,
relacdes sociais, riscos e beneficios percebidos, incentivos e conhecimento. Os
resultados empiricos se enquadram neste ultimo fator, o conhecimento, sendo,

portanto, apenas uma das influéncias possiveis para as decisdes.
3.7 Desafios do monitoramento no setor publico

Apesar da trajetéria de avancos do monitoramento no setor publico, persistem
diversos desafios para que ocorra o monitoramento efetivo das politicas, os quais
foram destacados pela cartilha Monitoramento em Foco, elaborada pela Secretaria de
Avaliacao e Gestao da Informacao do Ministério do Desenvolvimento Social em 2022.
De acordo com o documento, nem sempre € possivel verificar a existéncia de um
alinhamento entre 0 monitoramento realizado e os conceitos tedricos do programa.
Além disso, os atores envolvidos nas etapas do monitoramento muitas vezes nao sao
capazes de reconhecer a importancia de seu papel, os programas tém diferentes
graus de maturidade, existe grande influéncia da esfera politica e ainda ndo ha uma
mem©ria e cultura institucional do monitoramento (BRASIL, 2022a). No que se refere
aos atores envolvidos, por exemplo, nem sempre a pessoa responsavel por preencher
um cadastro tem a consciéncia de que sao os dados que ela esta inserindo que serao
agregados para que a politica tenha dados adequados para o monitoramento.

Outra limitacdo existente é o aporte significativo de recursos em pesquisas de

avaliagdo com amostras extensas, em detrimento do desenvolvimento de painéis de



49

indicadores de monitoramento, que oferecem tempestividade para a tomada de
decisdo, permitindo a correcao de problemas em tempo habil (JANNUZZI, 2009). As
informacgdes existem, mas ndo séo sintetizadas e compartilhadas de forma inteligente.
Assim, para que se possa superar esse “paradoxo da escassez na abundancia’, é
preciso que os processos de gestdo da informacdo das politicas publicas sejam
aprimorados e isso demanda investimentos (JANNUZZI, 2011).

Outro ponto destacado por Torquette (2016) é a confusdo feita entre
monitoramento e fiscalizagcdo, resultando na atribuicdo de sentido negativo ao
monitoramento, relacionando-o a punicao e a algo puramente formal. Para que essa
visdo seja modificada, o autor afirma que existem desafios que precisam ser
superados. O primeiro desafio € o de haver uma definicdo clara do marco l6gico ou
conceitual do programa a ser monitorado. Em outras palavras, é preciso que o
programa tenha uma relacao clara entre a situacao atual e o objetivo futuro, com as
atividades, produtos e resultados necessarios para alcanca-lo. O segundo é a
dificuldade existente na construgéo de um painel de indicadores que permita comparar
0 antes e o depois do programa, seguido do desafio de definir os indicadores e as
informacdes que sao relevantes. Como muito debatido, os indicadores séo limitados,
trazendo um recorte da realidade.

De acordo com Cardoso Jr (2015), uma das razdes para nao se realizar o
monitoramento com a importancia que deveria é a alienacao institucional, em que os
dirigentes publicos percebem o monitoramento apenas como um fim em si mesmo, o
cumprimento de uma rotina, e o tornam algo puramente burocratico, o que impede
que ele seja capaz de agregar valor aos processos de tomada de decisdo. Outra razao
que prejudicaria a institucionalizacdo do monitoramento € a visdo dos dirigentes de
que os custos de pessoal, articulacao interna, entre outros, para monitorar as politicas
ultrapassam os beneficios que ele pode vir a trazer (CARDOSO JR., 2015). Ja para
Lassance (2023), o problema do monitoramento no setor publico ndo é o
desconhecimento sobre a sua importancia, que tende a ser consenso, e sim o fato de
que ele é pensado como uma etapa posterior a formulagcdo do programa. Assim,
muitas vezes 0s programas nao sao pensados para serem avaliados e monitorados.

Outro motivo para a incapacidade dos instrumentos de avaliacdo e
monitoramento de oferecerem subsidios relevantes para o aprimoramento dos
programas publicos é a crenga na capacidade dos burocratas do alto escaldo em

antecipar e implementar os programas de forma eficiente, sem considerar as
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contribuicbes dos demais agentes envolvidos. Isso leva ao desenho de processos e
instrumentos que desconsideram as distintas realidades de operagao dos programas,
tanto entre os entes federativos quanto entre as diferentes areas de uma organizacao.
Em outras palavras, ndo adianta implementar um instrumento ou sistematica de
monitoramento se nao se considerar na estruturagdo a capacidade operacional de
executa-lo de forma adequada (JANNUZZI, 2009).
J& ao abordar os desafios do monitoramento no contexto das politicas de saude
e do SUS, é dito que as informagbes em saude no Brasil sdo fragmentadas, estao
contidas em multiplas fontes com dados de baixa qualidade, além de serem
disponibilizadas em formatos que dificultam o uso por gestores e pela populacdo no
exercicio do controle social (Moraes, 2010, apud MORAIS; COSTA, 2014). Assim,
tem-se que:
O uso de informacdes estratégicas e qualificadas em salde, ainda & um
desafio para os gestores, pois muitas vezes, os varios sistemas de
informagao em uso admitem dados duplicados, tém dificuldades de acesso e
ndo contam com relatérios de andlise gerencial (SELLERA et al., 2019, p.
2088).
Os principais desafios citados foram consolidados no quadro 5, sendo
agrupados em duas categorias principais: desafios institucionais e técnicos. A primeira
categoria com desafios voltados a questdes mais culturais e organizacionais do

ambiente e a segunda a aspectos técnicos de dados e estrutura tecnoldgica.

Quadro 5 - Desafios do monitoramento das politicas

DESAFIOS ASPECTOS ENVOLVIDOS

Falta de uma cultura institucional de
monitoramento

Monitoramento pensado como etapa posterior a
formulacao

INSTITUCIONAIS
Alienagéo institucional - monitoramento visto

como um procedimento meramente formal e
burocratico

Falta de apoio dos dirigentes

Limitagdo dos indicadores utilizados

TECNICOS
Limitagdo dos sistemas de informagéo

Fonte: Elaboragéo propria com base em Brasil (2022a), Jannuzzi (2016), Moraes (2010), Cardoso Jr
(2015), Lassance (2023) e Sellera et al. (2019).
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3.8 Sintese dos argumentos sobre a dimensao ideal

Conforme visto ao longo do capitulo 3, houve avancos no monitoramento das
politicas ao longo do tempo, com um amadurecimento até mesmo da propria literatura
da tematica. Contudo, pela complexidade existente no setor publico e por ser uma
questdo ainda recente, existem diversos desafios para a consolidacdo de um
monitoramento efetivo. Assim, torna-se relevante verificar como as sistematicas de
monitoramento existentes se aproximam do monitoramento ideal e das suas boas
praticas, o que € um dos objetivos desta pesquisa, para pensar em formas de
aprimora-las.

Assim, as conclusdes sobre a dimensao conceitual serao consideradas como
parametros comparativos com a dimenséo real, sendo que, com base nos conceitos
trazidos, foi possivel consolidar alguns pontos importantes a serem analisados sobre
a sistematica de monitoramento de indicadores. A primeira questao refere-se as
caracteristicas desse monitoramento, considerando a discussao de Vaz (2009). Ou
seja, sua finalidade, o objeto monitorado, a definicdo das competéncias dos atores
envolvidos, o tipo de monitoramento, a periodicidade e se €& centralizado ou
descentralizado. Em seguida, € relevante avaliar em que medida o monitoramento
existente se aproxima de um sistema de monitoramento e avaliagédo ideal, conforme
defendido por Jannuzzi (2016). Nesse contexto, deve-se considerar de qual das
finalidades de um sistema propostas pelo autor a sistematica da SES se aproxima,
para qual nivel de gestdo da informac¢ao o monitoramento se destina (macro, meso ou
micro), se se trata de um monitoramento analitico ou apenas gerencial e se séo
percebidos o0s quatro elementos essenciais: indicadores de monitoramento
propriamente ditos, fontes de dados, Mapa de Processos e Resultados e Paineis
Gerenciais.

O tépico 3.5, por sua vez, ao abordar as boas praticas de monitoramento, atua
como uma lente tedrica que auxilia no diagndstico do monitoramento de indicadores
e permite inferir possiveis solugdes, que podem ja estar ou ndo previstas no novo
monitoramento de indicadores da SES/MG, que sera explicado no capitulo 4. Dessa
forma, é relevante analisar: como ocorre o processo de definicao de indicadores, se 0
monitoramento € compreensivel e facil de ser realizado, se os atores envolvidos
possuem a devida capacitacado para realizar o monitoramento e tém conhecimento da

sua importancia; se existem rotinas adequadas de alimentacao e andlise dos dados,
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com a geracgao de informacoes relevantes e, por fim, quais 0os usos do monitoramento
que sao percebido na SES/MG. Ou seja, as boas praticas sintetizadas no quadro 3 e
suas respectivas perguntas orientadoras direcionam alguns dos aspectos que devem
ser analisados na dimenséo ideal.

Para concluir, foram destacadas as dificuldades e desafios encontrados no
monitoramento, tanto de forma geral no setor publico quanto na area da saude, que
podem servir de base para identificar problemas e pontos criticos no contexto
especifico da sistematica de monitoramento da SES. Em outras palavras, é possivel
comparar 0s problemas citados pelos atores envolvidos no monitoramento,
consolidados no capitulo 5, com as questdes observadas na literatura, permitindo
verificar a sua recorréncia.

No proximo capitulo serd discutida a dimens&o normativa do monitoramento de
indicadores das politicas estaduais de saude formalizadas por termo, com enfoque
nos conceitos e nas definicoes relacionados a teméatica, que constam nas legislacoes

e documentos internos da SES/MG.
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4 CONSTRUINDO A DIMENSAO NORMATIVA: estrutura institucional e
prescritiva do monitoramento das politicas formalizadas por termo da
SES/MG

Essa pesquisa tem como objeto de analise o monitoramento das politicas
estaduais de saude formalizadas por termo de adesdo, metas ou compromisso de
Minas Gerais. Nesse sentido, é essencial definir o que sédo politicas estaduais de
saude formalizadas por termo, do que se trata 0 monitoramento delas e o contexto em
que a sistematica se insere, topicos discutidos neste capitulo. Esta secao, portanto,
enfoca o cenario normativo que norteia o objeto de andlise, com uma contextualizagéo
do ambiente institucional e com a analise das legislagcdes e documentos internos
pertinentes, cujas informagbes delineiam a dimensdo de andlise normativa do
monitoramento das politicas.

O capitulo foi estruturado em cinco topicos, sendo o primeiro destinado a
explicar o conceito de politica formalizada por termo; o segundo, a definicdo normativa
de monitoramento; o terceiro para elencar os atores envolvidos no monitoramento e
suas competéncias; o quarto com o fluxo de funcionamento da sistematica vigente
entre 2019 e 2023 e a vigente atualmente; e, por fim, o quinto tépico consolida as
discussodes realizadas.

Para permitir uma melhor compreensdo das informacbes, as principais
normativas (decretos e resolucdes) citadas ao longo do capitulo se encontram

consolidadas no quadro 6, com suas respectivas descri¢des e referéncias.

Quadro 6 - Compilado das normativas

NORMATIVA DESCRICAO REFERENCIA

DispGe sobre a organizagao da Secretaria de

Decreto 47.769/2019 Estado de Satde.

(MINAS GERAIS, 2019)

Define as regras do processo de acompanhamento
Resolucao SES/MG |dos indicadores previstos em Resolugdes

n2 7.094/2020 Estaduais, institui as Reunibes Tematicas de
Acompanhamento e da outras providéncias.

(MINAS GERAIS, 2020a)

Dispde sobre as normas de transferéncia, controle
Decreto 48.600/2023 (e avaliacdo das contas de recursos financeiros (MINAS GERAIS, 2023a)
repassados pelo Fundo Estadual de Saude.

Resolucao SES/MG |Dispde sobre as regras de aplicagdo do Decreto

n28.879/2023  |Estadual n® 48.600, de 10 de abril de 2023. (MINAS GERAIS, 2023b)

Resolucdo SES/MG |Dispde sobre o Regimento Interno da Comisséo

n2 8.880/2023 Macrorregional de Acompanhamento. (MINAS GERAIS, 2023c)

Decreto 48.661/2023 |DiSPoe sobre a organizagdo da Secretaria de (MINAS GERAIS, 2023d)
Estado de Saude.

Fonte: Elaboragao propria.
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4.1 Politicas estaduais de saude formalizadas por termo

As politicas estaduais de saude formalizadas por termo, em linhas gerais, séo
aquelas nas quais os beneficidarios - que podem ser municipios, entidades da
Administracao Indireta ou instituicées de saude publicas e filantrépicas - assumem um
compromisso formal de executar as acgdes previstas em uma resolucao estadual de
financiamento e, para isso, recebem um repasse financeiro do Estado, oriundo do
Fundo Estadual de Saude (FES). Uma observagao importante a ser feita é que, no
contexto estadual mineiro, existem diversas formas de utilizar os recursos financeiros
para concretizacao de uma politica. As principais sao por meio de compras, contratos,
convénios, doacdes e, no contexto da pesquisa, das resolucdes de financiamento
(MINAS GERAIS, 2020b). A resolucao de financiamento, por sua vez, é o documento
que formaliza o financiamento de uma politica pactuada de saude por meio de termo,
conforme definido na Resolugdo SES/MG n® 8.879/2023. Esse processo de adesao
as resolucoes é feito por meio da assinatura de um Termo de Metas, de Compromisso
ou de Adeséo, de acordo com o tipo de beneficiario ou o tipo de politica.

Nesta discussdo, é necessario distinguir os diferentes tipos de termos
existentes. O Decreto n® 48.600, de 2023, é a normativa atual que regulamenta os
repasses de recursos do FES. Dentre os conceitos trazidos, tem-se o Termo de
Compromisso como um instrumento bilateral que formaliza a adesdo de um ente
federado ou pessoa juridica de direito publico da Administragdo indireta a um projeto
de carater transitério, cuja duracdo ndo exceda sessenta meses. J& o Termo de
Adeséao possui 0 mesmo publico alvo, mas é um instrumento unilateral voltado para
politicas de carater continuado. E, por fim, o Termo de Metas possui a mesma
finalidade que o Termo de Compromisso, ou seja, a adesao a um projeto transitorio,
mas € direcionado a instituicdes privadas filantrépicas ou sem fins lucrativos (MINAS
GERAIS, 2023a). Os diferentes tipos de termo e seus contextos de utilizagdo se
encontram sistematizados no quadro 7.

Quadro 7 - Tipos de termo de formalizagédo de resolugdes de financiamento

TERMO TIPO DE POLITICA ATENDIDO
Ente federado ou pessoa
Termo de Politica transitéria (ndo |juridica de direito publico
Compromisso |exceda 60 meses) da Administracdo
indireta.
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Ente federado ou pessoa
Politicas de  carater|juridica de direito publico
continuado da Administracdo
indireta.

Termo de Metas

Instituicdes privadas
filantropicas ou sem fins
lucrativos.

Politica transitéria (nao

Termo de Adesao |, -o4a 60 meses)

Fonte: Elaboracao prépria, com base em Minas Gerais (2023a).

Um ponto a ser destacado é que, independentemente do tipo de termo
assinado, sempre ha a exigéncia do cumprimento de metas e indicadores, cujos
resultados afetam o recurso financeiro recebido. Ou seja, a aderéncia do beneficiario
ao programa passa pela garantia de cumprimento de metas e indicadores aos quais
0 recurso esta condicionado. Assim, torna-se claro que o monitoramento dos
indicadores impacta diretamente as politicas, a medida que assume, além do papel
estratégico de aprimoramento da agao estatal, o papel operacional de permitir ou nao
a materializacao da politica por meio do acesso a recursos financeiros.

Ao analisar o contexto em que se inserem, percebe-se que as transferéncias
realizadas pelas politicas formalizadas por termo sdo decorrentes da descentralizagdo
da execucdo das acdes e servicos de saude (MINAS GERAIS, 2023a). Por sua vez,
a municipalizacdo da politica universal de saude, ou seja, a descentralizacdo da
gestao e execucao das politicas para os municipios e outros beneficiarios locais, s6
foi bem-sucedida pela construcdo de um complexo sistema de relagoes
intergovernamentais baseado em recompensas e sangdes (SOUZA, 2004). As
politicas formalizadas por termo, portanto, fazem parte deste sistema, de um
financiamento, “cujo valor é fixado para o cumprimento de compromissos, de
indicadores e de resultados, conforme pactuacdo” (MINAS GERAIS, 2023a). Assim,
sem entrar na discussao acerca do federalismo politico e tributario no Brasil, € possivel
compreender as motivagcdes que respaldam a existéncia de instrumentos de
descentralizagdo em conjunto com mecanismos de incentivo e monitoramento da
execucao das politicas (JACCOUD; VIEIRA, 2018).
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Como exemplos de politicas® estaduais de salde formalizadas por termo,
citam-se o Valora Minas, pautado na Resolugdo SES/MG n? 8.895/20237; a Politica
Continuada de Descentralizagdo do Componente Especializado da Assisténcia
Farmacéutica (PDCEAF), aprovada pela Resolugdo SES/MG n? 9.063/2023%; e a
Politica de Vigilancia Epidemiolégica, Ambiental e Saude do Trabalhador, cujas regras
estdo estabelecidas na Resolucdo SES/MG n? 8.426/2022°. Essas resolucoes de
referéncia’® sdo fundamentais por descreverem os objetivos e o funcionamento de
cada politica, bem como os indicadores monitorados, a periodicidade, as metas e as
metodologias de célculo. Cabe destacar que tais politicas sdo citadas a titulo de
exemplificagdo, uma vez que existem inUmeras iniciativas formalizadas por termo na
SES/MG e nado hd um consolidado oficial que centralize todas as politicas e os
indicadores monitorados para consulta.

A dispersao das informacdes em diversas normativas gera dificuldades para o
entendimento completo do que é monitorado. No entanto, para exemplificar o
conteudo do monitoramento, destaca-se a PDCEAF, estabelecida na Resolucéo
SES/MG n® 9.063/2023. Conforme descrito na normativa, a politica possui uma
parcela de financiamento fixa, em que o repasse financeiro é obrigatério, e uma
parcela variavel, em que o repasse é vinculado a dois indicadores: 1) Percentual de
processos do CEAF registrados pelos municipios sem pendéncias por quadrimestre;
e a 2) Proporcao entre unidades farmacéuticas do CEAF dispensadas e distribuidas
por quadrimestre. Como ja trazido pelos indicadores, o monitoramento € quadrimestral
e utiliza dados, principalmente, do Sistema Integrado de Gerenciamento da

¢ Apesar do enfoque do estudo ser politicas formalizadas por termo, é importante destacar que podem
existir projetos e subdivisbes dentro de uma mesma politica, de forma que sdo assinados termos
especificos para cada um e existem resolugdes distintas. Um exemplo disso é a politica do Valora
Minas, na qual se insere o Otimiza SUS e diversos mddulos, como o Opera Mais e os Hospitais
Plataforma. Cada um deles possui resolugdes especificas com as informagdes cabiveis.

7 https://www.saude.mg.gov.br/images/documentos/RESOLU%C3%87%C3 %830 %20SES %208895 %20 -
9%20CIB.pdf

8https://www.saude.mg.gov.br/images/documentos/RESOLU%C3%87%C3%830%20SES%20%2090
63%20-%20CIB.pdf

Shttps://www.saude.mg.gov.br/images/documentos/Res%208.426%20-
%202%C3%A7%C3%A30%204349%20-%20Indica%C3%A7%C3%A30%20109432%20-Custeio.pdf

10As resolugdes das politicas, em geral, sdo bastante extensas, com a existéncia, em alguns casos, de
diversas resolugdes para uma mesma politica. Assim, para uma melhor compreensdo do
monitoramento de cada um, recomenda-se consultar as resolugdes, as quais, para os exemplos
citados, se encontram nos links das notas de rodapé.


https://www.saude.mg.gov.br/images/documentos/RESOLU%C3%87%C3%83O%20SES%208895%20-%20CIB.pdf
https://www.saude.mg.gov.br/images/documentos/RESOLU%C3%87%C3%83O%20SES%208895%20-%20CIB.pdf
https://www.saude.mg.gov.br/images/documentos/RESOLU%C3%87%C3%83O%20SES%20%209063%20-%20CIB.pdf
https://www.saude.mg.gov.br/images/documentos/RESOLU%C3%87%C3%83O%20SES%20%209063%20-%20CIB.pdf
https://www.saude.mg.gov.br/images/documentos/Res%208.426%20-%20a%C3%A7%C3%A3o%204349%20-%20Indica%C3%A7%C3%A3o%20109432%20-Custeio.pdf
https://www.saude.mg.gov.br/images/documentos/Res%208.426%20-%20a%C3%A7%C3%A3o%204349%20-%20Indica%C3%A7%C3%A3o%20109432%20-Custeio.pdf
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Assisténcia Farmacéutica (SiGAF) (MINAS GERAIS, 2023e). A figura 6 ilustra uma
parte do anexo de monitoramento da resolucédo citada, que descreve as principais
informacgdes sobre os indicadores, como método de célculo, fonte dos dados e a meta
a ser alcancgada.

Figura 6 - Exemplo de indicador monitorado na PDCEAF (Anexo Il da Resolugao SES/MG n®
9.063/2023)

INDICADOR 2: PROPORCAD ENTRE UNIDADES FARMACEUTICAS DO CEAF
DISPENSADAS E DISTRIBUIDAS POR QUADRIMESTRE.

Deserigho: Reflete a proporcdo de medicamentos dispensados do CEAF relacionada i

quantidade de medicamentos do CEAF distribuids para o municipio parcein.

Método de cilculbo:

Somptorio do N total de medicamentos do Componente
Especizlizado de Assisténcia Farmacéunca (CEAF) dispensados <100

Somatorno do N total de medicantentos do Componente
Especializade de Assisténcia Farmacéutica (CEAF) distribuidos
A0 MULCipo

Fomte: Sitemna Integrado de Gerenclamento da Assisiénces Farmacéutiea (SIGAF)

Perindicidade:

1% Cuadrimestre: Valores referenies a janeiro a abril do ano
comente. 2 Quadrimestre: Valores referentes & maio a agosto do ano
cofrente.

3" Queadrimestre: Valores referentes 3 setembro a derembro do ano corrente.
Meta: 100%.

Hegistro: Percentual (%) com duas casas decimais.

Fonte: Minas Gerais (2023e).

4.2 Definicao normativa de monitoramento das politicas formalizadas por
termo

Conforme visto no capitulo 3, existem diversas definicdes de monitoramento na
literatura, cada uma com seu enfoque especifico. No contexto das normativas da
SES/MG, também é apresentada uma definicdo do termo, que pode ser comparada
com os conceitos abordados na dimensao ideal.
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O conceito normativo de monitoramento das politicas formalizadas por termo,
trazido na Resolucao SES/MG n® 8.879/2023, é de uma:

[...] atividade que visa ao acompanhamento sistemético e andlise periddica
da execucao orcamentdria, do desempenho dos indicadores e outras
condicionantes aplicadas a uma Resolugéo de financiamento, de modo a
medir e registrar o desempenho dos beneficiarios e produzir informacgdes
estratégicas para a gestdo da politica ou projeto (MINAS GERAIS, 2023b,

p.2).

Além da definicdo, € mencionado que o monitoramento tem como objetivo
acompanhar o desempenho assistencial da politica estabelecida pela resolugdo de
financiamento, além de subsidiar a elaboracdo e o aprimoramento das politicas de
saude (MINAS GERAIS, 2023b). De forma geral, ao comparar as consideracdes
normativas com a discussao apresentada na literatura (dimenséao ideal), é possivel
perceber uma convergéncia de entendimentos, especialmente quanto ao papel
desempenhado pelo monitoramento, com destaque para a importancia dos
indicadores, o carater continuo e sistematico da atividade, a necessidade de uma
periodicidade adequada, além da capacidade do monitoramento de gerar informacgdes
estratégicas para a gestéo e aprimoramento das politicas. Ou seja, tanto na literatura
quanto na normativa, € ressaltado o papel gerencial e estratégico que o
monitoramento, em tese, desempenha.

Contudo, outro aspecto que ganha bastante destaque na Resolu¢cdo SES/MG
n® 8.879 é o tipo de monitoramento com enfoque em aspectos financeiros e
orcamentarios. Assim, percebe-se que o papel do monitoramento no repasse de
recursos €& essencial, atuando como um mecanismo financeiro. Isso nao é
considerado um problema, exceto se o0 monitoramento for direcionado apenas a essa
perspectiva, tornando-se algo puramente formal e burocratico, destituido de seu papel
gerencial e estratégico, conforme destacado na literatura por Araujo e Boullosa (2009),
Cardoso Jr. (2015) e Torquette (2016). E isso que pretende-se observar no
mapeamento da dimensao real do caso estudado.

Essa vinculagdo do monitoramento a perspectiva financeira, conforme
discutido na dimensédo ideal, pode gerar confusdes sobre a distincdo de
monitoramento e acompanhamento. Ao analisar as normativas da SES, é possivel
inferir a existéncia dessa confusdo de conceitos, uma vez que, em diversas

legislagdes, é utilizada a palavra acompanhamento.
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4.3 Atores e competéncias previstos nas normativas sobre monitoramento

Este tdépico objetiva descrever o funcionamento da sistemética de
monitoramento, por meio da descricao das competéncias dos atores envolvidos, que
integram o fluxo analisado no proximo tépico. Para tanto, considerou-se o cenario de
mudanca pelo qual a SES passou ho momento da realizacao da pesquisa, incluindo
as alteracdes nas legislacbes relativas as competéncias das unidades e a propria
estrutura organizacional. Nesse sentido, procurou-se detalhar tanto o contexto anterior
quanto o atual do monitoramento de indicadores, comparando as modificagbes
realizadas, considerando que o projeto de mudanca organizacional, o Regionaliza
SES, ainda esta em andamento. Assim, o topico foi estruturado em duas partes: a
primeira voltada a descricao dos atores e das competéncias, e a segunda a descrigao
do que é o projeto Regionaliza SES e em que medida ele afeta o monitoramento de
indicadores das politicas formalizadas por termo.

4.3.1 Atores e competéncias

O monitoramento dos indicadores das politicas estaduais formalizadas por
termo é realizado tanto pelo nivel central quanto regional do governo do estado,
representado pelas Unidades Regionais de Salde'!, cada um com suas respectivas
competéncias. Partindo das competéncias do nivel central, de acordo com o formato
anterior a mudancga organizacional, cabia as areas técnicas de cada politica a
realizacdo de quase todas as etapas de gestdo da resolugcédo de financiamento. As
areas elaboravam a resolugéo, calculavam os indicadores com base nas informagdes
fornecidas pelos beneficiarios e pelas URS, recebiam os resultados finais de recursos
requisitados e encaminhavam as informagdes para o setor de pagamentos, para
repasse do recurso de acordo com as metas alcangcadas. De forma resumida, no
Decreto n® 47.769, de 2019, revogado em 2023, a competéncia de monitorar as
politicas residia nas respectivas areas técnicas centrais que elaboravam a resolugéao
de financiamento e, consequentemente, a prépria politica. Assim, cabia a

11 As Unidades Regionais de Satde (URS) sdo unidades administrativas desconcentradas da SES/MG,
ou seja, sao uma extensdo do governo no territério. Tem por finalidade realizar a gestéo,
implementacdo e monitoramento de politicas e agdes de salde na sua area de abrangéncia ou, em
conjunto com outra(s) URS no &mbito da macrorregido em que se insere. As URS bem como a diviséo
do territério em macro e microrregiées de saude se inserem no fortalecimento da governanga regional
do SUS-MG, na busca de atuar de forma mais proxima ao territério e garantir uma gestéo de saude
adequada (MINAS GERAIS, 2024b).
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Subsecretaria de Politicas e A¢des de Saude, atualmente chamada de Subsecretaria
de Redes de Atencado a Saude (SUBRAS), monitorar os indicadores das politicas e
acoes de assisténcia a saude; a Subsecretaria de Vigilancia em Saude (SUBVS)
competia coordenar, monitorar e avaliar as agbes de vigilancia em saude, e a
Subsecretaria de Regulagcédo do Acesso a Servicos e Insumos de Saude, atualmente
Subsecretaria de Acesso a Servicos de Saude (SUBASS), o monitoramento
assistencial do SUS-MG (MINAS GERAIS, 2019).

Contudo, em 2023, por meio do Decreto n? 48.661/2023, as competéncias
citadas foram revogadas e foi criada uma unidade voltada especificamente ao
monitoramento de indicadores, chamada de Diretoria de Monitoramento de
Indicadores das Politicas de Saude (DMPS). Nesse sentido, a DMPS passou a
centralizar a competéncia de monitorar os indicadores, antes dispersa nas diversas
areas técnicas. Apesar dessa centralizacao, a legislagcao também estabelece que o
monitoramento deve ser feito de forma conjunta com as areas técnicas das outras
subsecretarias ja citadas (MINAS GERAIS, 2023d). Dessa forma, é possivel perceber
pouca clareza quanto as atividades praticas que passam a ser de cada area na
realizacdo do monitoramento, dado o carater abrangente das normativas.

No nivel regional, tanto no formato vigente entre 2020 e 2023 quanto no atual
do monitoramento, compete realizar a intermediagcdo com o beneficiario, ou seja, com
quem recebe o recurso do estado, e analisar os pedidos de recurso no caso de nao
cumprimento do indicador, nas instancias recursais. Assim, as URS ao exercerem a
funcéo de elo da SES/MG com o beneficiario, recebem documentos comprobatérios
do cumprimento dos indicadores, articulam-se com os atores para a assinatura dos
termos que sejam necessarios e para validacao dos resultados dos indicadores no
sistema correspondente, além de esclarecerem duvidas que venham a surgir. Ja a
analise de recursos ocorre quando o beneficiario nao cumpre a meta pactuada e cabe
a URS, por meio das Reunides Tematicas de Acompanhamento ou Comissdes
Macrorregionais de Acompanhamento, analisar as justificativas e documentos
enviados e decidir se o0 beneficiario tera ou ndo acesso ao recurso (MINAS GERAIS,
2020).

As Comissbdes Macrorregionais de Acompanhamento foram instituidas pelo
Decreto 48.600/2023, sendo instancias permanentes, deliberativas e de abrangéncia
macrorregional. Elas deliberam sobre os recursos dos resultados das metas e
indicadores apresentados pelos beneficiarios das resolucdes de financiamento das
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politicas estaduais de saude formalizadas por termo (MINAS GERAIS, 2023c). As
reunides tematicas possuem a mesma finalidade, com a distingdo de possuirem
abrangéncia apenas no territério da URS (MINAS GERAIS, 2020).

A divisdo das competéncias do nivel central e regional se encontra

sistematizada no quadro 8.

Quadro 8 - Divisao das competéncias entre nivel central e regional no monitoramento

ATORES COMPETENCIAS

e Dar inicio ao monitoramento no periodo
estabelecido, acionando as regionais

e (Calcular os indicadores, inserir e enviar para

NiVEL CENTRAL (Area validagao dos beneficiarios

técnica ou DMPS) e Receber resultados finais dos possiveis

recursos analisados

e Encaminhar as informacgdes corretas para o
pagamento

Realizar a intermediacdo com o beneficiario
Analisar os pedidos de recurso no caso de
nao cumprimento do indicador, nas
instancias recursais (Reunides Tematicas ou
Comissdes Macrorregionais de
Acompanhamento).

Fonte: Elaboracao prépria, com base em Minas Gerais (2020) e Minas Gerais (2023b).

NiVEL REGIONAL

A maior modificacdo que a mudanga organizacional traz para o nivel regional
ocorre na funcao recursal citada, mais especificamente na instancia recursal, que
atualmente se encontra em um periodo de transicdo. Anteriormente, com base na
Resolugdo SES/MG n® 7.094/2020, os recursos eram analisados pelas Reunides
Teméticas de Acompanhamento, nas quais cada URS realizava suas préprias
reunides de analise. J4 de acordo com as normativas atuais, que constam na figura
7, essa etapa passa a ser realizada nas macrorregides, com a participacao das URS
englobadas pela macro, nas chamadas Comissées Macrorregionais de
Acompanhamento. Essa mudanca na legislacdo nao foi aplicada imediatamente
porque muitos dos termos assinados pelos beneficiarios das resolugbes anteriores
mencionavam explicitamente as Reunides Tematicas como instancias recursais.
Assim, o contexto atual € de um periodo de transi¢cao, no qual, de acordo com a data
da resolugéo e do termo assinado, o recurso do beneficiario pode ser analisado ou
por uma Reunido Tematica ou por uma Comissdo Macrorregional de
Acompanhamento.
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Portanto, conforme as disposi¢des transitérias da Resolucdo SES/MG n°
8.880/2023, os pedidos de recursos oriundos de termos firmados e vigentes até a
publicacdo do Decreto Estadual n° 48.600, de 10 de abril de 2023, devem ser
analisados pelas Reunides Tematicas de Acompanhamento (MINAS GERAIS,
2023c). Por outro lado, os termos assinados ap6s a publicacdo do Decreto Estadual
n® 48.600 sdo de competéncia de andlise das Comissdes Macrorregionais de
Acompanhamento (MINAS GERAIS, 2023c).

Para facilitar a compreenséo das mudancgas legislativas sobre o tema, a figura
7 traz uma linha do tempo com as legislagdes relacionadas ao monitoramento de

indicadores.

Figura 7 - Linha do tempo das legislagdes relacionadas ao monitoramento

DECRETO N° 47.769 RESOLUGAO SES/MG DECRETO N° 48.661
N° 7.094

Dispde sobre a organizagéo Disp&e sobre a organizagae

da Secretaria de Estado de Institui as Reunides Tematicas du Secrataria de Estads de

Saude de Minas Gerais de Acompanhamente Sadde de Minas Gerais

DECRETO N° 48.600 RESOLUGAO SES/MG RESOLUQAO SES/MG
N° 8.879 N° 8.880

Dispde sobre os normas de " .
Regulamenta o decreto n” Dispbe sobre o Regimento

48.640 sobre o repasse de Interno da Comisséo
recursos do Fundo Estadual de Macrorregional de
Saude Acompanhamento.

transteréncia, controle e
avaliagéio dos contas de
recursos financeiros
repassados pele Fundo
Estadual de Sadde

Fonte: Elaboragao propria.

Um adendo a ser feito é que o projeto de mudanca organizacional, em
andamento na SES/MG no momento de realizacdo da pesquisa, prevé mudancgas na
estrutura organizacional das URS. Entretanto, por ser algo ainda muito incipiente, e
pelo fato da nova Resolucao ter sido publicada apenas em maio de 2024, optou-se
por detalhar apenas as mudancas relativas as instancias recursais, nao aprofundando
na estrutura interna das regionais, 0 que se apresenta como uma das limitagbes da
pesquisa.
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4.3.2 Projeto Regionaliza SES

Ao contextualizar o objeto da pesquisa, no caso, o monitoramento das politicas
estaduais de saude formalizadas por termo, ndo se pode deixar de citar o projeto de
mudanca da estrutura organizacional da SES/MG, denominado Regionaliza SES. Isso
€ especialmente relevante, na medida em que a mudanca estrutural em andamento
no ambito do projeto afetou o fluxo e as competéncias relacionadas ao monitoramento
de indicadores das politicas.

O projeto tem como objetivo coordenar as agdes necessarias para
operacionalizar a mudancga estabelecida pelo Decreto n° 48.661, de 2023, com o
intuito de que a légica da regionalizacdo predomine nos processos, atividades e
politicas (MINAS GERAIS, 2024c). Observa-se por essa definicdo que a abrangéncia
do projeto vai muito além do monitoramento, trazendo mudancgas na estrutura e nos
processos de trabalho das unidades organizacionais em diversos outros aspectos.
Entretanto, dado que o enfoque da pesquisa é o monitoramento de indicadores, foram
citadas e detalhadas ao longo do trabalho apenas as mudancas relacionadas a
tematica em questao, as quais sao detalhadas no préximo topico.

A ideia de regionalizacdo do monitoramento se revela muito relevante nas
politicas formalizadas por termo, visto que o monitoramento dos indicadores é
realizado no territério pelas URS, observada a area de abrangéncia administrativa
(MINAS GERAIS, 2023b). Sendo assim, € importante analisar como 0 monitoramento
das politicas tem ocorrido para que seja possivel aprimorar a implementacdo da
sistematica ou adapta-la ao novo formato definido com a mudanca. Portanto, verificar
a ocorréncia do monitoramento de indicadores atualmente se mostra essencial por
causa da “janela de oportunidade” existente para a melhoria de agdes, com um projeto
de mudanga ainda em andamento. Isso porque a introducdo de inovagbes e
redesenhos de processos deve ser compatibilizada com janelas de oportunidades de
mudancas (CEJUDO, 2010, apud JANNUZZI, 2016), o que se confirma na SES pela

realizacédo do projeto.
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4.4 Fluxo de funcionamento do monitoramento de indicadores das politicas

formalizadas por termo

Dado o envolvimento de diversos atores na sistematica e as mudancgas quanto
as competéncias de cada etapa do monitoramento no nivel central, uma forma de
facilitar o entendimento do fluxo de funcionamento vigente a partir do final de 2023 é
por meio da analise e comparacdo com o fluxo de funcionamento anterior, vigente
entre 2020 e 2023. A comparagcdo dos dois formatos permite uma melhor
compreensdo das mudancgas citadas no topico 4.3. Para tal foram construidos dois
fluxogramas — Figura 8 e Figura 9, respectivamente’?.

Iniciando pelo formato vigente entre 2020 e 2023, € possivel verificar a
distincdo das competéncias entre URS e area técnica do nivel central, também
chamada de gestora da politica. Percebe-se que a unidade tem como fungéo atuar
como a ponte com o beneficiario, que envia os documentos comprobatérios do que foi
cumprido para a referéncia técnica da regional. A referéncia técnica encaminha os
dados para a area técnica do nivel central, que importa as informacdes para o Sistema
de Gerenciamento de Resolucdes Estaduais de Saude (SIGRES) e verifica se os
indicadores da resolucao da politica foram cumpridos ou ndo. Apds calcular e inserir
os indicadores no sistema, a area técnica aciona a regional para que esta mobilize os
beneficiarios para validar os resultados no SIGRES, sendo que eles podem aceitar os
resultados obtidos ou fazer um pedido de recurso (MINAS GERAIS, 2021c).

No caso de metas cumpridas e validadas pelo beneficiario, € extraido um
relatério operacional e os dados sao lancados em uma planilha para o calculo dos
valores de pagamento. No caso de metas nao cumpridas e pedidos de recursos, estes
sdo compilados pela URS e analisados nas chamadas Reunides Tematicas de
Acompanhamento, que ocorrem nas regionais. Cada URS possui trés Reunides
Tematicas: Assisténcia Farmacéutica, Atencdo a Saude e Vigilancia em Saude
(MINAS GERAIS, 2020). O monitoramento finaliza quando do calculo do resultado
final e do pagamento do recurso financeiro, com o langamento dos dados no sistema
(MINAS GERAIS, 2021c).

1205 fluxogramas foram construidos no Bizagi, um software de mapeamento e modelagem de

processos.
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A figura 8 sistematiza uma verséo resumida do fluxo do monitoramento de
indicadores descrito, tendo por base o formato vigente entre 2020 e 2023 e construido
de acordo com um fluxo ja elaborado pela SES/MG (MINAS GERAIS, 2020).
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Figura 8 - Processo de monitoramento de indicadores e metas da Politica de Saude Publica de Minas Gerais vigente entre 2020 e 2023
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Fonte: Elaboragao prépria, com base em Minas Gerais (2020).
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O funcionamento do monitoramento vigente a partir do final de 2023, por sua
vez, estd sistematizado na figura 9, criada com base na Resolugdo SES n°
8.879/2023, em fluxo elaborado pela CMI (MINAS GERAIS, 2024b) e por dados
obtidos em reunides internas de alinhamento, observadas ao longo da realizagao do
Estagio Curricular Supervisionado.

No fluxo, é possivel perceber a inclusdo de duas novas unidades
organizacionais na gestdo das resolugdes: a Diretoria de Articulacdo Regional de
Politicas de Saude (DARPS), responsavel pela elaboragdo e adaptacdo das
resolucées ao territério, e a Diretoria de Monitoramento de Politicas de Saude
(DMPS), responséavel pelo monitoramento dos indicadores das resolugdes e pelo
repasse dos recursos (MINAS GERAIS, 2024b). Ambas as diretorias estdo na
Subsecretaria de Regionalizagdo (SUBR) e foram criadas na perspectiva da mudancga
organizacional em andamento no projeto Regionaliza SES, de trazer a regionalizacao
como diretriz basica dos processos. Em outras palavras, a alteracao visa trazer maior
protagonismo para as URS, incluindo-as de forma mais efetiva nos processos e
tornando-os mais préximos do territério, visto que uma das competéncias da SUBR,
se nao a principal, é promover a governanca regionalizada das politicas de saude
(MINAS GERAIS, 2023d), o que a torna o grande elo do nivel central da SES com as
URS.

Assim, ao analisar o fluxo, percebe-se que cabe a DARPS comunicar a DMPS,
mais especificamente a Coordenacao de Monitoramento de Indicadores (CMI), que foi
realizado o cadastro de uma nova resolucdo, para que esta possa monitorar 0s
indicadores previstos na periodicidade estabelecida pela normativa. Quando tem inicio
o periodo de monitoramento de cada politica, definido nas resolug¢des, a CMI extrai do
SiGRES a planilha de monitoramento de indicadores a serem monitorados e a envia
para as areas técnicas do nivel central, de acordo com a &rea responsavel pela
politica. Se o indicador monitorado for um indicador oficial, a area técnica extrai os
dados no sistema e envia a planilha preenchida para a CMI. Se for um indicador
declaratério, ou seja, aquele em que o beneficiario declara o resultado e envia
documentos comprobatérios, a area técnica solicita as referéncias da URS que
coletem esses dados no seu territério de abrangéncia. Os resultados obtidos sao
conferidos e enviados pela regional para a area técnica do nivel central, que preenche
a planilha e encaminha para a CMI (MINAS GERAIS, 2024b).
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Ao receber as planilhas, a CMI calcula os indicadores e adiciona os resultados
no sistema, junto com o0 prazo para 0 monitoramento. Este prazo diz respeito ao
periodo maximo para que os beneficiarios validem o resultado ou realizem o pedido
de recurso e para a realizagdo das reunides recursais com a inser¢do do novo
resultado no sistema. Neste ambito, cabe a CMI comunicar a URS o prazo de
monitoramento para que esta, por meio da Comissdo Macrorregional de
Acompanhamento, possa articular com os beneficiarios a validagdo das informagdes
e auxiliar nas duvidas que possam surgir. Além disso, isso serve para que as URS
possam consolidar os pedidos de recursos, juntar 0s recursos da macrorregiao,
realizar as reunides e encaminhar as atas com os resultados finais para a CMI dentro
do prazo estabelecido. O fluxo ainda mostra que a Comissao deve inserir 0 novo
resultado no SiGRES, caso o recurso tenha sido deferido (MINAS GERAIS, 2024b).

Para finalizar, em posse dos resultados finais do monitoramento dos
indicadores, a CMI envia o resultado para outra coordenacao da DMPS, que passa a
ser responsavel pelos pagamentos dos recursos, 0 que encerra 0 monitoramento,
assim como no fluxo anterior. Contudo, adicionou-se uma nova atividade no fluxo
vigente a partir do final de 2023: elaborar relatérios gerenciais do monitoramento que
possam ser usados como subsidio para a atuacdo da DARPS na construgdo das
politicas de saude (MINAS GERAIS, 2024b). Este ponto é extremamente relevante
quando se considera a dimensdo ideal do monitoramento e o préprio objetivo
abordado nas normativas, de subsidiar a elaboracéo e o aprimoramento das politicas

de saude.
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Figura 9 - Fluxograma de descrigéo do processo de monitorar indicadores e metas da Politica Publica de Saude, conforme estabelecido na nova
resolucdo, vigente a partir do final de 2023.
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Ao comparar os dois fluxos, observa-se que a maior diferenca se encontra,
principalmente, na mudanga de competéncia dos atores dentro do nivel central.
Anteriormente, tudo era feito apenas na area técnica de cada politica e agora parte do
monitoramento esta a cargo da DMPS, em um movimento de centralizagdo do
monitoramento de indicadores em uma Unica area, com uma maior proximidade das
URS. Além disso, uma mudanca muito importante é a inclusao da elaboracédo de
relatérios gerenciais, com base em um painel de monitoramento, o que também nao
existia no fluxo vigente entre 2020 e 2023. Isso porque essa ideia, se executada
corretamente, permite sanar uma das faltas percebidas no monitoramento na
perspectiva tedrica de Jannuzzi (2016), da auséncia de painéis gerenciais, da anélise
critica das informacdes e da necessidade de existir uma unidade de monitoramento e
avaliagcao

Em relagdo ao restante do fluxo, sdo percebidas pequenas mudancas, mas,
em geral, o papel das regionais permanece o mesmo, de ser o0 elo com o beneficiario
e de realizar a analise dos recursos requeridos dos beneficidrios em relagdo ao
resultado de algum indicador, agora por meio das Reunides Tematicas ou das
Comissdes Macrorregionais de Acompanhamento. A maior mudanca talvez seja no
intuito de trazer um maior protagonismo das URS para 0s processos.

Por fim, com base no funcionamento descrito e nas caracteristicas trazidas na
dimensao ideal por Jannuzzi (2016), € possivel classificar a sistematica de
monitoramento da SES/MG como uma perspectiva meso, ou seja, uma andlise feita
com periodicidade e especificidade para perceber a evolugcdo das entregas e
atividades de determinados setores ou politicas, baseando-se em dados gerados na
gestéo da politica, no proprio SIGRES, ou em sistemas desagregados da secretaria.
Além disso, em uma primeira analise, aparenta tratar-se de um monitoramento
gerencial, muito voltado a perspectiva financeira, com a realizagcdo de esforcos
institucionais recentes de torna-lo mais analitico por meio, por exemplo, dos relatérios
e painéis no fluxo vigente a partir do final de 2023. Por sua vez, ao relacionar seu
funcionamento com a teoria dos elementos de um sistema de M&A, o monitoramento
de indicadores das politicas formalizadas por termo nao possui todas as
caracteristicas para ser considerado um sistema de M&A, uma vez que nao ha
mencao ao MaPR e ainda ndo existem painéis gerenciais. Contudo, é possivel inferir
que as mudancgas ocorridas sdo um avango na diregdo de tornar a sistematica atual

em um sistema propriamente dito, pela busca de agregar aspectos analiticos.
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Com base na proposta de Vaz (2009), discutida no capitulo anterior, quanto as
caracteristicas que devem ser definidas ao se pensar no monitoramento, podem ser
percebidas algumas mudangas com o novo decreto. Os indicadores das resolugbes
de financiamento se mantém como o objeto do monitoramento, assim como a
periodicidade, que é definida na resolucao de cada politica. As principais alteracoes
sdo a definicdo das responsabilidades e a centralizacdo. Isso ocorre porque, ao
modificar o decreto da estrutura organizacional, foi definida uma unidade responsavel
por concentrar o monitoramento de indicadores que antes se encontrava disperso em
varias areas técnicas. Assim, embora os mesmos atores se mantenham como
expoentes no monitoramento, as responsabilidades de cada um foram modificadas e,
consequentemente, quem tem ou passa a ter acesso a informagéo, ou seja, 0 quao
centralizada ela se encontra. Portanto, houve mudanga na definicdo das

responsabilidades e na centralizagdo do monitoramento.

4.5 Sintese da discussao sobre a dimensao normativa

Ao longo do capitulo, procurou-se sistematizar o que se denominou de
dimensao normativa do monitoramento das politicas estaduais de saude formalizadas
por termo, com enfoque na estrutura institucional e nas legislagdes que regem esse
processo. Assim, constatou-se que tais politicas sao aquelas em que o beneficiario se
compromete formalmente a executar as agdes e para isso recebe um recurso do FES
condicionado ao cumprimento de metas e indicadores. Elas exemplificam o processo
de descentralizagcdo da execucao das politicas de saude, constituindo-se em um
mecanismo de controle e incentivo. Assim, observa-se a relevancia pratica do
monitoramento, que consiste em garantir a operacionalizacdo em si das politicas,
além do seu papel estratégico, debatido no Capitulo 3.

As normativas relacionadas a tematica, por sua vez, apresentam uma definigcao
propria do que seria 0 monitoramento, que se encontra bastante relacionada ao
pagamento dos recursos e controle do orgcamento, mas que também destaca seu
papel estratégico de aprimoramento das politicas, o que se encontra alinhado a
literatura, por evidenciar ndo sé o aspecto financeiro, mas também as demais
potencialidades do monitoramento de indicadores. Além do conceito de
monitoramento, as legislagcdes também definem os atores e suas respectivas

responsabilidades no monitoramento dos indicadores, tanto no formato vigente entre
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2020 e 2023, quanto no atual. Os atores envolvidos no monitoramento incluem os
beneficiarios, a area técnica do nivel central, as URS, que englobam as Reunides
Tematicas de Acompanhamento, e, atualmente, a CMI e as Comissoes
Macrorregionais de Acompanhamento.

Nesse sentido, de 2020 a 2023 todo o processo de gestdao de uma resolugao
de financiamento, inclusive 0 monitoramento, era realizado pela area técnica do nivel
central com o auxilio da URS na coleta de documentos comprobatérios, mobilizagéo
dos beneficiarios e analise dos recursos. Atualmente, parte do monitoramento
permanece na area técnica, com o fornecimento dos dados, mas o0 processo de
analise foi centralizado em uma unidade especifica, a CMI. Essa mudanca foi
destacada no capitulo como uma das principais alteragdes ocorridas no fluxo de
funcionamento, traduzindo-se em modificacées na definicdo das responsabilidades e
na centralizacao do monitoramento. Outra mudancga importante destacada foi a adicao
de uma etapa de analise gerencial no fluxo do monitoramento atual, vigente a partir
do final de 2023, no intuito de gerar subsidios para a melhoria das politicas, o0 que se
mostra um grande avango na sistematica de monitoramento rumo a dimensao ideal.
Ao analisar o funcionamento na perspectiva de um sistema, percebe-se que o
monitoramento de indicadores analisado nesta pesquisa nao possui todas as
caracteristicas para ser considerado um sistema de M&A, conforme defendido por
Jannuzzi (2016), por ndo considerar o MaPR e ndo possuir painéis gerenciais.
Contudo, é possivel inferir que o fluxo atual e as mudancgas ocorridas sdo um avancgo
na direcao de tornar a sistematica atual em um sistema propriamente dito.

Na analise das mudancas ocorridas, é imprescindivel destacar o projeto de
reestruturacdo organizacional em andamento na SES/MG, o Regionaliza SES, visto
gue as mudancgas ocorridas no monitoramento estdo em grande parte relacionadas a
esse projeto, com o objetivo de incorporar a légica da regionalizacdo aos processos,
ou seja, de trazer as URS como protagonistas.

Por fim, conclui-se que a compreensao da estrutura normativa e das mudancgas
previstas € fundamental para a analise do monitoramento, destacando o que se
espera em relacao ao fluxo e as competéncias dos atores, bem como no conceito e
na finalidade normativa do monitoramento. Ao mapear esses aspectos é possivel
compara-los com as percepcdes dos atores, verificando a convergéncia da dimensao

real a dimensdo normativa e garantindo um processo de monitoramento que néo seja
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apenas formal, mas que contribua efetivamente para a gestdo e aprimoramento das

politicas de saude.
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5 CONSTRUINDO A DIMENSAO REAL: o funcionamento, os usos e 0s
desafios do monitoramento das politicas estaduais de saude formalizadas
por termo

Este capitulo apresenta os achados relativos ao que chamamos de
dimensao real do monitoramento, descrevendo e analisando dados das entrevistas
com gestores e operadores das politicas de saude formalizadas por termo no nivel
central e das oficinas realizadas e questionarios aplicados a atores envolvidos do nivel
regional. As informagdes sdo apresentadas em seis topicos principais: o primeiro trata
do funcionamento pratico do monitoramento; o segundo aborda a finalidade
percebida; o terceiro relata os desafios citados pelos atores; 0 quarto cita as sugestbes
de melhoria trazidas; o quinto discorre sobre os avancos recentes da sistematica de
monitoramento, na visdo dos entrevistados; e, por fim, o sexto tdpico visa sintetizar os
resultados obtidos, comparando-os com as dimensdes ideal e normativa, no intuito de
verificar a convergéncia entre as dimensdes de analise. Cabe destacar que nas
discussodes foi considerada a posicionalidade dos atores em relacdo ao objeto da

pesquisa.
5.1 Funcionamento pratico do monitoramento

Para descrever o funcionamento real do monitoramento, observando a sua
maior ou menor convergéncia aos fluxos apresentados no Capitulo 4 e as boas
praticas do Capitulo 3, sdo destacados trés aspectos: o fluxo, os atores envolvidos e

suas competéncias, e o processo de definicao dos indicadores.
5.1.1 Fluxo de funcionamento real

Com relagdo ao funcionamento pratico do monitoramento dos indicadores, a
pesquisa identificou trés aspectos principais: convergéncia com a dimensao normativa
nas trés areas de atuacao das politicas e os gargalos da auséncia de comunicacao
dos resultados do monitoramento para areas nao centrais e da nao existéncia de uma
etapa de analise critica dos dados. Ao longo desta subsecao, tais achados serao
discutidos.

Foi possivel perceber que 0 monitoramento dos indicadores ainda segue o
fluxo vigente entre 2020 e 2023, em que a area técnica do nivel central, também
chamada de area gestora da politica fica a cargo de operar o seu funcionamento.
Porém, uma distingdo em relagcdo ao fluxo antigo é na instancia recursal em que os
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recursos, ao invés de serem compilados pelas URS para a andlise nas Reunides
Teméticas, sdo analisados tanto nas Reunides quanto nas Comissdes
Macrorregionais de Acompanhamento.

Nao foram observadas grandes distincoes em relacao a forma de
operacao do monitoramento entre as trés areas tematicas (de redes de atencao,
vigilancia e acesso) das politicas, o que pode ser devido as definicoes legais que
regem o processo, tornando o fluxo bastante padronizado, fazendo com que o fluxo
real se aproxime do normativo. As falas a seguir ilustram essas consideragoes.

Entdo assim é um papel muito assim, ndo tem muita brecha, sabe, bem
padronizado. Nao tem um POP, mas assim apura, a gente informa a regional,

aguarda resultado dela e manda pagar. Nao tem muito o que fazer, sabe?
(Entrevistado O1).

Quando chega o momento do monitoramento, a coordenacao responsavel
retira os resultados, faz o célculo e ai envia para a equipe que vai inserir o
resultado final no SIGRES. Ai vai monitorando porque eles tém o prazo para
ir 14 validar aquele resultado. A gente vai reforgando com as regionais para
elas fazerem esse movimento com os municipios de que eles tém que validar
ou gue eles tém que inserir alguma informagéo la. E ai as regionais entram
muito nesse momento. A gente da o prazo para eles pedirem a reunidao de
acompanhamento. E ai a reunifo fica a cargo da Regional. E, de acordo com
o resultado, a gente encaminha para o pagamento (Entrevistado G2).

Todo periodo que tem que monitorar, nés extraimos os dados e incluimos na
planilha, outra equipe insere no SIGRES e o municipio ja fica sabendo qual
que é o resultado. Ai tem um periodo para validagao dos dados, em que a
Regional auxilia no contato com os beneficiarios, e, no caso de recursos, faz
a reunidao. Com o resultado final, a gente faz o pagamento (Entrevistado 03).

Uma diferenca na operacdo do monitoramento entre as areas foi no caso
especifico das politicas hospitalares que, apds a realizagdo do calculo dos valores a
serem repassados para os beneficiarios, com base nos resultados dos indicadores, a
area técnica gestora da politica envia a planilha para a Coordenacdo de
Monitoramento Orcamentario e Financeiro (CMOF), uma coordenacdo da
Subsecretaria de Regionalizacao (SUBR), para a realizagdo do pagamento. Esta, por
sua vez, auxilia as regionais a executarem o pagamento de forma descentralizada,
com os dirigentes das URS sendo os ordenadores de despesa. Percebe-se que isso
nao afeta o funcionamento geral do monitoramento, porque corresponde a uma etapa
posterior, mas se integra ao processo a regionalizacdo das a¢des e processos, com
um maior protagonismo da URS

Cabe destacar que algumas areas, como no caso da SUBVS, além de
monitorarem os indicadores relacionados as suas resolugdes de financiamento,
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fornecem informacbes para os indicadores de outras areas, 0 que evidencia a

necessidade de uma comunicacgao efetiva dentro do nivel central.

[...] Por exemplo, um dos indicadores é a mortalidade materna e infantil, que
faz parte de um projeto de Redugédo da mortalidade materna e infantil da
Subsecretaria de Atengdo a Saude, que inclui a atengdo primaria. Eles
solicitam os dados direto para a coordenacao, recebemos a solicitacdo de
dados para monitoramento e a incluséo desses dados ¢ feita em uma planilha
para que possam ser acompanhados. Apés a inclusdo, devolvemos os dados
para a equipe responsavel (Entrevistado 02).

Trazendo possiveis gargalos no fluxo de funcionamento, os entrevistados
relataram a falta de retorno do resultado do monitoramento para os atores
envolvidos, como as URS e os beneficiarios. Desse modo, os resultados do
monitoramento ndo sao comunicados para os atores como informacgdes estratégicas

para que eles busquem melhorias na politica.

Acho que falta, por exemplo, dar um retorno melhor para as regionais em
cima dos resultados que a gente observou, enfim, envolver mais as regionais
nesse processo do monitoramento (Entrevistado G2).

Eu ndo acho que o monitoramento é repassado pelo gestor para a equipe e
para os técnicos da regional. A area técnica tem outras responsabilidades e
nem sempre consegue realizar esse acompanhamento e ter esse
conhecimento para instruir as regionais da forma que tem que ser e dos
resultados (Entrevistado O3)

Isso contradiz a boa pratica defendida por Jannuzzi (2016), que enfatiza a
necessidade de um fluxo duplo da informagcdo, em que os gestores fornecem
subsidios ao monitoramento e, em contrapartida, recebem informacdes relevantes e
de maneira adequada para sua acao. Cabe destacar que isso ndo se encontra previsto
de forma explicita nos fluxogramas analisados na dimensao formal. Esse resultado
corrobora estudos anteriores, como de Cunill e Ospina (2008), que perceberam que o
fluxo de informacgdes tende a seguir apenas uma dire¢céo, de baixo para cima. Isso
pode agir como um entrave para a efetividade das a¢des realizadas, visto que, ao néo
serem integrados no processo, 0s atores realizam o monitoramento sem perceber as
razbes para tal, tornando-se puramente uma rotina formal. Conforme argumenta
Jannuzzi (2016), é a partir do envolvimento dos atores e da apropriagdo do
conhecimento que as mudangas necessarias para aprimoramento das acdes e dos
programas se tornam viaveis.

Uma hipétese para a ndo existéncia desse fluxo duplo de informagéo pode ser
a busca por um maior controle, motivo pelo qual ha a preferéncia por uma
centralizacéo e nao divulgacéao das informagdes, como argumenta Vaz (2009). Outra
explicacdo, que se mostra mais provavel, € a prépria falta de uma analise critica dos
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dados obtidos. Conforme ja destacado no capitulo 4, o fluxo de monitoramento vigente
entre 2020 e 2023, que ainda se encontra ocorrendo na pratica, nao prevé uma analise
mais aprofundada dos dados obtidos no monitoramento como forma de subsidiar as
acles e as politicas, o que foi um problema levantado pelos entrevistados.

Os entrevistados percebem a importancia de que haja essa andlise mais
detalhada, que permita uma melhor compreenséo da politica e do desempenho, com
dados sistematizados, mas afirmam que isso geralmente n&o é feito, principalmente
pela falta de tempo e de recursos humanos.

Eu entendo que, muitas vezes, as demandas do servi¢co nos fazem atuar de

uma forma que impede o trabalho detalhado com os dados e a divulgacao
deles, o que é extremamente importante (Entrevistado O3).

E eu acho que um grande gargalo disso € RH. Eu acho que aqui no nivel
central a gente tem esse problema, mas eu acho que nas regionais € pior
ainda. Entao, se a gente nao tiver uma equipe qualificada 14 também, pessoas
para fazer esse trabalho, inevitavelmente esse processo pode se arrastar ou
nao gerar o resultado que a gente esta esperando (Entrevistado G1).

5.1.2 Atores envolvidos e competéncias

Os entrevistados destacaram que o0s principais envolvidos no
monitoramento de indicadores sé@o a area técnica gestora da politica no nivel
central e as URS. A area técnica é responsavel por todo o processo de gestdo da
resolucéo de financiamento, desde a elaboracédo, definicdo dos indicadores, retirada
dos dados de sistemas oficiais, célculo dos indicadores até o preenchimento dos
resultados na planilha para o pagamento. Assim, 0 monitoramento ainda se encontra
muito concentrado na &rea gestora da politica.

O segundo participante mais relevante sdo as URS, que realizam a interlocucao
com os beneficiarios e a analise recursal, por meio das Reunides Tematicas ou

Comissoes Macrorregionais de Acompanhamento.

Hoje, esse monitoramento € muito concentrado na area gestora da politica e
na unidade regional de salde responsavel por aquela comissdo, que no
nosso caso todas sdo na de atencéo a saude (Entrevistado G1).

Atualmente, acho que isso ainda acontece na area. Na area técnica, a gente
fazia tudo, ai a gente monitorava, colocava no SiGRES, né? Pegava os
resultados e mandava na DFCR. Que era o pagamento centralizado. Isso
ainda acontece nas areas, né? (Entrevistado O1).

A gente tenta orientar a Regional, mas a gente ndo participa da reunido.
Quem faz a reunido € a propria Regional mesmo (Entrevistado O3).
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Por fim, o Ministério da Saude também foi citado como ator envolvido com o
monitoramento de indicadores de algumas politicas. Nao ha uma participacao direta
do Ministério no monitoramento, mas muitos dos sistemas utilizados para o calculo
dos indicadores estdo sob gestao federal. Assim, em eventuais casos de problemas
com os dados, ele acaba sendo acionado para verificagao.

Ja sobre as competéncias, tanto os entrevistados quanto os respondentes
do questionario conhecem e confirmam realizar as previstas na dimensao
normativa do monitoramento. Nesse ambito, os entrevistados destacam, para além
do papel de gestores das politicas, o de calcular e inserir os resultados dos indicadores
para o pagamento dos recursos. Os atores do nivel regional, por sua vez, destacaram
o papel de membros das Comissées Macrorregionais de Acompanhamento, ou seja,
sua atuacao na analise recursal e interlocu¢cdo com os beneficiarios. Outra resposta
recorrente foi a atuagdo como referéncia técnica de alguma politica que possuli
indicadores monitorados.

Uma observacao que pode ser feita com base na fala dos atores é que o papel
da URS no monitoramento de indicadores pode ser mais ou menos ativo dependendo
da politica. Assim, apesar das regionais ja terem competéncias bem definidas, em
algumas politicas elas conseguem ter um maior destaque, realizando a afericdo do
desempenho in loco e mantendo um contato mais préximo com o beneficiario, e em

outras elas nao conseguem exercer suas competéncias de forma tao eficaz.

A Regional tem essa relagdo mais forte ali, a Regional que esta conferindo a
qualidade dos processos que 0os municipios estdo mandando para ela. Entao,
ela esta ferindo uma parte do indicador diretamente (Entrevistado G3).

Entdo, assim, a Regional tem um papel muito grande nisso. Na hora de
registrar o resultado ela que registra e ela que modifica e a gente modifica no
nosso e a gente sempre acata. Porque eles que tém autonomia nisso ai, né?
(Entrevistado O1).

Entdo como a gente fez essa ampliagédo e a gente criou 4 indicadores do zero
assim que eram bem dificeis e a formula de céalculo da parcela também é bem
complicado. Além disso, tem os documentos que séo centralizados, a analise,
aqui, entdo a gente nao incluiu muito a Regional no processo de validagao
dos indicadores ainda. Mas a gente pretende fazer isso, a gente pretende
treinar a Regional para poderem, daqui algum tempo, elas fazerem essa
validagéo dos indicadores e ajudar nesse processo (Entrevistado O3).

Com base nas falas dos entrevistados, foi possivel inferir que o papel da
regional no monitoramento depende, entre outras coisas, do tipo e da forma de
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obtencgéo dos indicadores. Em muitos casos, é necessario o contato da regional com
0 beneficiario para afericdo ou para a percepcao de especificidades do territorio.
Contudo, quando h& o uso de bancos de dados oficiais ou mudangas recentes na
politica, os entrevistados consideram mais simples concentrar 0 monitoramento no
nivel central, retirando os dados do sistema de forma consolidada e realizando eles
mesmos o0s calculos. Foram percebidos papeis distintos das URS dentro de uma
mesma area tematica, de modo que se infere que a sua relevancia depende mais das
caracteristicas da politica e dos indicadores do que da area do nivel central em que
ela se encontra.

Uma observacao a ser feita é que, mesmo com a variacao do papel
desempenhado pelas URS, os entrevistados destacam a importancia delas no
monitoramento das politicas, como um ator mais proximo e com maior
conhecimento do territério e dos beneficiarios.

A gente trabalha mais distante e ndo tem como a gente fazer algumas
afirmagdes. A Regional pode fazer porque ela tem como ir nos municipios da
area de abrangéncia. Entao o papel desse monitoramento dessas acoes que
sdo incluidas pelos municipios e que tém a avaliacdo da regional da area de
abrangéncia. Eu entendo que sem a Regional ndo tem como acontecer
(Entrevistado 02).

Esse processo de monitoramento também, tendo um maior processo de
governanga das regionais eu acho que é super importante, porque eles que
conhecem a especificidade do territorio, estdo la todos os dias, eles
conhecem os problemas, eles conhecem os gargalos, eles sabem das
dificuldades que a gente ndo consegue enxergar daqui (Entrevistado G1).

5.1.3 Processo de definicdo dos indicadores

O processo de definicao de indicadores € uma das etapas mais importantes do
monitoramento, pois define para o que o gestor deve se atentar (LASSANCE, 2023).
Assim, percebeu-se a necessidade de compreender esse processo para entender as
limitagbes existentes e 0 que tem sido feito de diferente entre as areas. Para tal,
buscou-se perceber os atores envolvidos na definicdo e os critérios de escolha dos
indicadores.

De forma geral, os indicadores séo definidos pelas areas técnicas de cada
politica. Contudo, os entrevistados das trés areas tematicas citam iniciativas que
visam trazer uma maior deliberagdo para essa definicdo, em uma perspectiva mais

ascendente, de escuta dos atores que estdo mais préximos da execugao das politicas.
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Isso sempre ficou muito a cargo das areas. Hoje a gente tem um fluxo um
pouco diferente, que a gente leva para o conselho estadual, a gente tem uma
questao assim (Entrevistado G3).

Assim, em linhas gerais, entra muito a area técnica, a Coordenacao, a gente
na Diretoria. Agora a gente teve participagdo das regionais. A gente
geralmente ndo tem muito tempo para discutir resolugao, entao, envolve
muito esses eixos (Entrevistada G2).

Na SUBRAS, por sua vez, foi observada a existéncia de instancias
deliberativas mais consolidadas, que sdo os grupos condutores's. Esses grupos
estdo presentes em algumas politicas da area e relnem os atores relevantes para
formar um grupo tematico, como o caso da rede de urgéncia ou das politicas
hospitalares, e discutir mudancas e melhorias, incluindo, entre outras coisas, a
definicao dos indicadores. Assim, os indicadores s6 podem ser inseridos na resolucao
para monitoramento apds a discussao e aprovagdo nessas instancias deliberativas,

como exemplificado nas citagbes a seguir.

Quando a gente esta discutindo a politica, quem propéem os indicadores,
geralmente somos nés mesmo da area técnica. S6 que antes da politica ser
aprovada de fato, a gente tem uma fase que a gente faz a discussao nos
grupos condutores. Entao, no caso da hospitalar, a gente tem 2 grupos, que
a gente valida as propostas, que tem a participagdo do COSEMS/MG e dos
municipios, que é a Comisséo de Atencao Hospitalar e o0 Grupo Condutor da
Urgéncia e Emergéncia (Entrevistado G1).

Entdo, assim, em geral, as acbes que envolvem grupos condutor ou de
trabalho sempre é discutido [...]. Ai no caso, por exemplo, do Valora, foram
varios grupos condutores. Entdo a gente fez a proposta, as areas faziam eu
lembro que eu estava na materno, a gente propunha e levava para o grupo,
ai tinha COSEMS, tinha as outras areas. Ai era uma discussao, e ai no final
acabou sendo assim, passou na CIB e entédo foi pactuado. Entdo todos do
Valora sdo muito bem deliberados, né? (Entrevistado O1)

Entéo, em linhas gerais, os indicadores s&o definidos pela area técnica, com o
auxilio ou ndo de grupos condutores, grupos de trabalho, conselhos ou dos demais
atores envolvidos no monitoramento, como as URS e os beneficiarios.

Em relagdo aos critérios para a escolha dos indicadores, foi relatada a
preferéncia por dados de sistemas oficiais, devido ao acesso e qualidade das
informagbes e também como forma de estimular a utilizacdo e o preenchimento
desses sistemas. A alimentacao dos sistemas oficiais geralmente € uma demanda do

3 O Grupo Condutor é um espaco formal de discusséo, implantacdo e acompanhamento de politicas
voltadas as redes de atengdo. Eles sdo responsaveis pelo acompanhamento da implementagéo da
rede, assim como pelas articulagbes com os atores envolvidos, sejam eles publicos ou privados
(BRASIL, 2014).
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Ministério da Saude e, em algumas areas, como a area de assisténcia farmacéutica
da SUBASS, foi relatada a falta histérica de preenchimento dos sistemas. A
justificativa da utilizacao de dados oficiais pelo acesso e qualidade € que todos atores
envolvidos tém acesso aos sistemas oficiais e que os dados coletados sao verificados
e seguem uma metodologia de calculo bem definida, o que se relaciona as
propriedades desejaveis dos indicadores de confiabilidade da medida, transparéncia

metodoldgica de construgéo e factibilidade de obtengéo, citadas por Jannuzzi (2014).

[...] A gente opta por usar a base oficial, porque todos os municipios, todos
os beneficiarios, ttm acesso a uma mesma base (Entrevistado G1).

Entdo, os estados hoje no Brasil, praticamente nenhum tem dados de
farmacéuticos que produzem no SIA ou no e-SUS. Assim, sdo poucos
municipios que tém esse trabalho de registrar no sistema. [...]. Entdo ai a
gente pensou em estimular esse registro para a gente mostrar, até para o
Ministério da saude mesmo: olha, a gente esta fortalecendo a Assisténcia
Farmacéutica, talvez para o Ministério pensar numa politica futura com
relagdo a isso. Acho que fortalece o sistema como um todo, ndo s6 em Minas,
mas no SUS como um todo (Entrevistado O3).

No caso das politicas da SUBASS, percebe-se que muitas, por estarem
vinculadas a um co-financiamento do SUS de componentes da assisténcia
farmacéutica, tém portarias federais que padronizam os indicadores de
monitoramento. Assim, hd uma menor maleabilidade para decidir sobre os
indicadores monitorados e, muitas vezes, é destinado um recurso extra relacionado

ao preenchimento correto das informacdes para garantir e estimular a padronizagao.

O jeito de produzir a informacéo é definido na portaria federal e é muito
padronizado. Entdo a gente teve que sujeitar os municipios a produzir com
jeito, sem ter muita conversa. E dai que surge eu ter que pagar por isso, né?
(Entrevistado G3)

Para além disso, foi destacado que as escolhas dos indicadores tém relacao
com as necessidades locais percebidas pela area técnica, conforme se discute
adiante, uma vez que os atores tanto do nivel central quanto regional argumentam
que o nivel central ndo tem tanto contato com o territorio, o que torna a definicdo de
indicadores adequados algo mais complexo. Apesar dessa limitacédo, os indicadores
muitas vezes sao usados como forma de melhorar processos considerados
necessarios pela area técnica. Para exemplificar, tem-se o caso da assisténcia
farmacéutica, em que, segundo um entrevistado, ao perceberem a necessidade de
melhoria do atendimento ao publico na entrega dos medicamentos, buscaram incluir



82

indicadores voltados a isso, e na vigilancia, em que o aumento da cobertura vacinal é

um dos objetivos principais e, por isso, € um indicador muito utilizado.

E uma definicdo da area técnica percebendo a necessidade local. Sao vazios
assistenciais que a gente identifica e ai a gente busca suprir mesmo
(Entrevistado O3).

Entdo a gente cobra essa dispensacdo de grupos prioritarios de
medicamentos, que vao nos dar uma ideia de que ele tem o minimo ali, na
unidade basica de saude dele ou na farmacia. Entdo, eu quero que vocé
movimente pelo menos um pouco de medicamentos de presséo, de diabetes,
de asma. Mais ou menos nesse sentido. Eu quero que vocé dé saida para a
populagédo desses medicamentos. Entdo a gente afere (Entrevistado G3).

Eu preciso melhorar a cobertura vacinal, entdo eu exploro muito o indicador
de cobertura vacinal dentro dessas solugdes de incentivo financeiro, porque
€ 0 maximo que eu quero atingir com relagdo a imunizagéo, por exemplo
(Entrevistado G2).

Por fim, um dltimo critério citado por um dos entrevistados foi a definicao de
indicadores que ja estao na rotina da area técnica, para facilitar o manuseio e a
compreensao. Para Jannuzzi (2016), isso é uma boa préatica para 0 monitoramento
porgque permite manter custos médicos e garantir a existéncia dos indicadores sem a

criacao de novas rotinas administrativas.

Geralmente, a gente coloca 0s que ja sdo da nossa rotina mesmo. Por
exemplo, uma cobertura vacinal a gente consegue baixar os dados todos,
consegue manipular, a gente ja faz isso na nossa rotina (Entrevistado G2).

Apesar de todas essas reflexbes sobre a escolha dos indicadores, os
entrevistados ressaltam a falta de um processo mais meticuloso de definicdo dos
indicadores, principalmente, considerando os prazos curtos de elaboragdo das
politicas. Portanto, mesmo que haja um planejamento do monitoramento prévio a
execucgao da politica — pratica que é defendida por Lassance (2023) —, uma vez que
os indicadores ja precisam estar na resolucao a qual os beneficiarios aderem, ndo ha
uma andlise e elaboracdo tdo cuidadosa e deliberada deles. A falta de um bom
planejamento do monitoramento, que inclui a definicdo dos indicadores, afeta tanto

seu funcionamento adequado quanto os resultados que ele fornece.

Eu acho que é complicado, assim, acho que é muito engessado para a gente
mudar isso, mas eu acho que a gente tinha que ter esses indicadores mais
claros desde o inicio das politicas. Como que vai ser esse processo de
avaliagéo, o que eu vou olhar aqui. A gente nado faz essa andlise anterior de
maneira tdo sistematica. Nao faz aquela analise ex-ante classica.
(Entrevistado G3).

Eu acho que uma das coisas que a gente peca na Secretaria realmente é
fazer as coisas meio intempestivas. Quando a gente vai pensar em politica
publica, as vezes um repasse de recurso financeiro que é consideravel, com
um volume grande de recursos financeiro para os municipios, deveriam ser
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um pouquinho mais calmos os processos, mas geralmente ndo sao [...] Eu
acho que se a gente constréi 1a no inicio bem o indicador, com conhecimento,
com o tempo, com discussdo, na hora de monitorar € muito mais fécil
(Entrevistado G2).

Para fechar, na comparacao entre a dimensao real descrita e a dimensao
ideal, percebe-se que alguns critérios de escolha defendidos por Jannuzzi (2016) sao
considerados na decisdo dos indicadores, mesmo que nao sejam alcangados, como
possibilidade de obtengao, modicidade de custos, relevancia, entre outros ja citados.
Entretanto, o primeiro critério de escolha argumentado pelo autor (2016) é a
capacidade do indicador em representar os componentes do MaPR, um dos quatro
elementos essenciais na construcdo de um sistema de monitoramento e avaliacéao
eficiente. Isso ndo foi observado na fala dos atores e talvez nem seja algo possivel na
conformacao atual, dadas as limitacées de tempo e pessoal citadas. As dificuldades
praticas de realizar o processo de definicdo pela imposicao das urgéncias e a falta de
tempo ja sdo questdes previstas no setor publico, como argumenta Lassance (2023).

O quadro 9 sintetiza os achados da pesquisa em relagéo ao funcionamento real
do monitoramento, considerando o fluxo, os atores e competéncias e o processo de

definicdo dos indicadores.

Quadro 9 - Quadro sintese: funcionamento pratico da sistematica de monitoramento

Categorias Percepcoes gerais N@s criticos

Funcionamento pratico do monitoramento

O monitoramento ainda segue o fluxo
vigente entre 2020 e 2023, com a|Falta de um fluxo de retorno do
observacdo de que a parte do fluxo de|resultado do monitoramento

Fluxo andlise dos recursos possui dois caminhos para os atores envolvidos e de
possiveis, para Reunides Tematicas oufuma andlise critica das
Comissdes Macrorregionais de|informacdes
Acompanhamento

Os principais envolvidos no monitoramento
de indicadores sdo a area técnica gestora
da politica no nivel central e a URS. Pode
haver uma participagcdo pontual do
Ministério da Saude

Papel da URS no monitoramento de

Atores e indicadores pode ser mais ou menos ativo
competéncias de acordo com a politica e o indicador
utilizado, mas todos entrevistados ressaltam
sua relevancia

Nao foram percebidas grandes diferencas
entre as competéncias e atores presentes
nas legislagbes para as citadas pelos
entrevistados.
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Dificuldade de elaborar
indicadores condizentes com a

Em geral, os indicadores s&o definidos pelas|realidade do territorio
areas técnicas do nivel central, com
iniciativas  pontuais de uma maior
deliberacao

Falta de um processo mais
meticuloso de definicdo dos
indicadores, principalmente,
considerando 0s prazos curtos
de elaboragéo das politicas

Na SUBRAS existem instancias mais
consolidadas de discussao das politicas e
dos indicadores, que sdo 0s Qrupos

Processo de condutores
definicao dos
indicadores Algumas politicas da SUBASS ja tem as

diretrizes e os indicadores definidos por
portarias do Ministério da Saude

Principais  critérios de escolha dos
indicadores sdo: confiabilidade da medida,
factibilidade de obtencéo e transparéncia da
metodologia de calculo, conforme algumas
das propriedades trazidas por Jannuzzi
(2014). Para além disso, busca-se suprir
necessidades assistenciais percebidas pela
area técnica, promovendo melhorias
assistenciais, e utilizar indicadores que ja
estdo na rotina da area técnica.

Indicadores ndo sdo construidos
considerando os componentes
do MaPR e nao sao capazes de
cumprir algumas propriedades
desejaveis de Jannuzzi (2014).

Fonte: Elaboragao propria.

5.2 Finalidade do monitoramento

Os entrevistados também foram indagados a respeito da finalidade do
monitoramento, sua importancia e como utilizam as informac¢des obtidas. As
perspectivas dos atores foram comparadas com a literatura sobre a utilizagdo de
resultados de monitoramento e avaliagdo, discutida por Patton (s.d), Bechelaine
(2013) e Maia (2018) e apresentada no Capitulo 3. Vale ressaltar que, embora tenham
sido identificados diferentes usos na fala dos entrevistados, alguns deles apareceram
em apenas uma entrevista. No nivel regional, pelo fato da finalidade ter sido avaliada
em uma questao fechada, nao foi possivel identificar questdes relativas a utilizacao

das informagdes do monitoramento
5.2.1 Percepcao da importancia e da finalidade do monitoramento

A finalidade do monitoramento foi relatada pelos entrevistados tanto sob uma
perspectiva de “qual deveria ser”, quanto do que “realmente é&”. Observa-se um

consenso dos atores sobre a importancia do monitoramento para as politicas.
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Contudo, ressaltam que, nos moldes em que ele ocorre atualmente, a finalidade
principal é o pagamento dos recursos para o beneficiario, atuando como um
mecanismo financeiro. As falas abaixo ilustram essa diferenca entre a finalidade
ideal e a real.

Eu acho que a gente monitora muito para pagar e pouco para monitorar e
avaliar (Entrevistado G3).

Assim, tem um potencial enorme de usar tudo que tem ali, s6 que,
infelizmente, a gente ndo tem tempo para olhar ou as vezes alguns setores
nao tém esse costume, essa rotina, de olhar. Mas, assim, no final das contas,
na SES ele nado deixa de ser, ele sempre vai ser, para pagar por conta da
amarra legal, né? Mas ele tem um potencial enorme de ser mais do que ele
é hoje (Entrevistado O1).

Eu acho que quando a gente pensa o indicador ndo € meramente para o
municipio receber o recurso. E pra gente gerar um impacto |4 no servigo e
que esse impacto chegue para o usudrio final mesmo, de fato, na melhoria e
qualidade da saude da populacgéo. [...] Mas hoje, basicamente, a gente tem
utiizado muito a questdo do monitoramento para pagar um incentivo
financeiro mesmo, para fins de cumprir o rito previsto na resolucdo de
incentivo financeiro. A gente ndo tem conseguido fazer o uso desse
monitoramento para essa finalidade, para ver a implementacao da politica, o
beneficio da politica (Entrevistado O3).

Essa percepcao pode indicar a existéncia de nés criticos, como argumentam
Araljo e Boullosa (2009), Cardoso Jr. (2015) e Torquette (2016). Ao direcionar o
monitoramento apenas a uma perspectiva financeira, ele € considerado como algo
puramente formal e burocratico, destituido de seu papel estratégico. Assim, o que
deveria ser monitoramento acaba se aproximando mais do conceito de
acompanhamento.

Apesar da fungao financeira ser considerada a principal pelos entrevistados,
foram citadas distincoes do papel que o monitoramento adquire de acordo com
os setores e as politicas, inclusive, dentro de uma mesma area tematica. Na
SUBRAS, por exemplo, foram citadas politicas em que o monitoramento é capaz de
indicar 0 que esta acontecendo, enquanto em outras, os resultados sao inseridos

apenas como numeros e é feito o pagamento do recurso.

Eu sei que no Otimizasus tem. O pessoal sempre olha, sempre verifica o que
que deu, o0 que que nao deu. Entdo, assim, talvez vai de area para area, da
importancia que a area da para o monitoramento. Se ele é sé proforma ou
nao, entdo assim tem areas que vao s6 monitorar para pagar e tem areas que
vao monitorar para ver o que esta acontecendo (Entrevistado O1).

Agora em algumas outras areas, ja é, realmente, monitorou pagou. Ai as
vezes quando a SES precisa, ai olha: cumpriu, ndo cumpriu, 0 que que ele
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justificou. Nao era uma coisa muito sistematica e rotineira, era s6 quando
precisasse (Entrevistado O1).

Nesse sentido, uma hipétese levantada pelos proprios entrevistados é que a
importancia atribuida ao monitoramento pelos atores envolvidos é um fator que
influencia sua finalidade.

Outra finalidade do monitoramento que foi bastante citada foi para a correcao
de rotas da politica, atuando como um termémetro, na metafora de Jannuzzi
(2016), ou seja, indicando algum né critico na implementagéo da politica a ser sanado
para o alcance dos objetivos, como exemplificam as falas abaixo.

Ele é muito importante assim, tanto para passar o recurso, ja que ele foi algo
deliberado e definido que ele fosse medir isso. Ele também é importante para
essas corregdes de rota, né? Por exemplo, o Otimiza ajuda bastante nos
eixos, né? A ver como é que esté codificando muito DRG, que é o outro eixo.
E a gente ja acende varios sinais de alerta que a gente ja fica ali de olho para
ver se aquela instituicdo, o que a gente pode fazer, o que pode estar
acontecendo (Entrevistado O1).

Eu acho que ele deveria servir para essas duas coisas, tanto para mostrar o
avango quanto para mostrar o que ndo avangou para ser um foco de atengao,
por exemplo (Entrevistado G2)

Entdo, com base nisso, a gente viu alguns problemas levantados por eles.
Dentre os varios problemas, eles colocavam que um indicador ndo diz nada
ou o indicador é muito complexo para gente saber se a gente esta
performando bem ou mal. Entdo a gente ndo consegue corrigir rota no meio
do caminho (Entrevistado G3).

Por fim, uma fala importante de um dos entrevistados foi em relag&o a finalidade
do monitoramento de garantir que as a¢oes propostas sejam executadas, ou seja, de
fazer com que a politica de saude publica propriamente dita seja implementada.

Em relagdo ao monitoramento, eu entendo que ele é extremamente
importante. Eu entendo que se nao tiver monitoramento, muitas acées nao
funcionam. Desde que comecei no estado, em 2008, acompanhei diversas

acoes, projetos, propostas e uma coisa é fato: se nao monitorarmos, as
acoes nao acontecem (Entrevistado O2, grifo nosso).

Com base nas principais finalidades do monitoramento abordadas na literatura
e nas entrevistas, os atores do nivel regional foram indagados sobre qual das opc¢des
apresentadas eles consideravam como a principal funcdo ou finalidade do
monitoramento de indicadores. Cabe destacar que as respostas foram analisadas por
area tematica, com o objetivo de verificar possiveis distingdes entre as Coordenacdes
de Redes de Atencédo a Saude (CRAS), Vigilancia em Saude (CVS) e Assisténcia
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Farmacéutica (CAF). O Grafico 1 apresenta a ocorréncia das respostas sobre as

finalidades do monitoramento.

Gréfico 1 - Frequéncias absolutas das respostas sobre as finalidades do monitoramento para
atores do nivel regional, por area tematica da politica de saude
CAF ® CRAS ®CVS

Fornecer informagdes para melheria da politica monitorada 3 19
Fazer com que as a¢les sejam executadas _ 8

Contrcle do que foi executado pelo beneficiario

6
Auxiliar os gestores na tomada de decisdo n 4
Correcdo de rotas na execucao da politica m 4

Pagamento de recursos do Fundo Estadual de Satude H 2

Fonte: Elaboragao prépria

Observa-se que quase metade dos respondentes (44,19%, n = 19) indicou que
a principal finalidade do monitoramento € fornecer informacgdes para a melhoria da
politica monitorada, sendo que esta foi a finalidade predominante nas trés areas
tematicas das politicas de saude. Isso sugere que os atores do nivel regional
reconhecem a relevancia e o papel estratégico do monitoramento para além de sua
funcdo como rito administrativo ou instrumento financeiro, tanto que a opg¢ao de
pagamento de recursos foi a menos escolhida.

Os entrevistados do nivel central trouxeram perspectivas semelhantes, como

ja mencionado anteriormente e reforcado nos seguintes excertos:

Bom, o que deveria ser, € para a gente ver essa politica foi efetiva, se aquele
investimento, aquele incentivo que eu fiz ao municipio, se ele deu algum
retorno assim. O ideal € que a gente conseguisse, no final do processo, ver
que eu repassei um recurso e ele realmente melhorou um cenério. Ele estava
assim, com muito caso de dengue, hoje, ele reduziu os casos de dengue, por
exemplo. Assim, o finalistico mesmo assim. O que seria o papel do
monitoramento € mostrar uma melhoria, um avango numa politica, coisas
assim, a questao positiva. Ou se ndo avangou, por que que nao avangou, a
gente conseguir ver quais sdo as areas que estdo mais criticas para talvez
ver fazer um direcionamento melhor da politica |4 naquela regido
(Entrevistado G2).
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Eu entendo que os indicadores sdo importantes ter o monitoramento deles.
Ja trabalhei com projetos que utilizam indicadores e conseguimos resultados
muito promissores. Acredito que esse é um caminho que a gente consegue
ter resultado positivo (Entrevistado O3).

Em suma, foi possivel observar que os atores envolvidos com o monitoramento,
independentemente do nivel e area de atuagao, reconhecem, ao menos no discurso,
a importancia do monitoramento e seus beneficios para a politica e para a prestagéao
assistencial da saude, mesmo que n&o ocorra exatamente como deveria. Esse
reconhecimento parece indicar um avango sobre a compreensao da importancia do
monitoramento pelos gestores publicos. Estudos anteriores, também sobre politicas
publicas do governo de Minas Gerais, mostraram que os atores envolvidos com o
monitoramento o confundiam com a ideia de controle e ndo percebiam seu papel
estratégico (MAIA, 2018; MAIA; ASSIS, 2020).

Apesar do consenso da importancia do monitoramento, os respondentes do
nivel regional apontaram que, na pratica, ele tem cumprido mais uma func¢ao formal
do que um papel efetivo de mensuragdo do desempenho para o aprimoramento.
Como ja discutido, essa percepcao foi igualmente destacada nas entrevistas, da
finalidade que “deveria ser” em relacdo a que “realmente é”, corroborando a
dissonancia entre a finalidade ideal do monitoramento e sua aplicacao pratica.

Uma outra observagéo relevante no grafico 1 € que a opgao “fazer com que as
acdes sejam executadas” foi, de modo geral, a segunda mais selecionada. Isso se
mostra relevante porque também foi um aspecto mencionado nas entrevistas,
sugerindo que a presenca de indicadores, metas e do monitoramento pode ser um
fator determinante para que os beneficiarios executem as acdes previstas.

Além das opc¢des listadas, havia um campo aberto para que os respondentes
do questionario sugerissem outras finalidades que considerassem relevantes. Nesse
contexto, surgiram duas respostas relacionadas a garantia do fim ultimo das politicas
de saude: qualificar a assisténcia ofertada ao cidaddo no SUS. Assim, o
monitoramento foi entendido como um instrumento que viabiliza o alcance dos
objetivos das politicas finalisticas. Com isso, a percep¢ao dos atores se aproxima do
conceito de monitoramento defendido por Jannuzzi (2016), que o define como uma
atividade regular destinada a assegurar a obtencdo dos resultados e impactos

esperados das politicas ou programas.
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Por ultimo, também foi identificado, por um entrevistado, o enquadramento do
monitoramento conforme a divisdo de competéncias entre os entes federativos, em
que o0 governo estadual acaba sendo o ente mais viavel para assumir a
responsabilidade pela realizagdo do monitoramento e da avaliagdo das politicas. Isso
porque ao municipio cabe a execucgao da politica, ndo tendo tempo de realizar um
monitoramento efetivo, e o Ministério da Salude se encontra muito distante para

acompanhar o desempenho dos beneficiarios.

E, o monitoramento & isso, né? E muito importante para a gente, porque o
Ministério, por exemplo, ele coloca recursos para os municipios através do
Teto Mac ou qualifica de alguma forma através de habilitacbes. Mas o
Ministério ndo acompanha muito o desempenho dos beneficiarios. E ai para
a gente, que estd mais proximo do municipio, entendo que esse papel de
fazer esse monitoramento é da SES mesmo. Porque acabou que o municipio
fica muito com papel de executar os servigos de saude, ele tem que contratar,
ele tem que colocar o servigo para rodar e, muitas vezes, ele ndo consegue
fazer esse monitoramento efetivo, a ndo ser quando acontece algum
problema mais especifico (G1).

No questionario, os atores também foram questionados sobre o grau de
cumprimento da principal finalidade do monitoramento na 4rea em que atuam,
conforme a escolha feita na questao anterior, cujas respostas foram apresentadas no
gréfico 1. Para tal, utilizou-se uma escala de 1 a 4, sendo 1 “insatisfatério” e 4
“satisfatério”. Para analisar a percepcao de satisfagao, foi calculada a média das
respostas, tanto no total quanto por area tematica. O Grafico 2 apresenta os resultados
em frequéncia absoluta e relativa.

Grafico 2 - Frequéncias absolutas e relativas das respostas de satisfacao dos respondentes
em relagdo ao cumprimento da principal finalidade do monitoramento para atores
do nivel regional, por area tematica da politica de saude

® 1. Insatisfatorio @ 2. Regular ® 3. Bom @4. Satisfatorio

TOTAL ELXEVA 739,53 1432,56% 920,93%

210,00%

CRAS ALK FS

cvs 0% 637,50%

N 114.29% % 114,29% 114,29%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Fonte: Elaboragéo prépria.



90

Ao somar e comparar a porcentagem de respondentes que consideraram o
monitoramento insatisfatério ou regular (escalas 1 e 2) com a porcentagem que o
considerou bom ou satisfatério (escalas 3 e 4) percebe-se que, no total, elas se
mostram muito semelhantes, com a ultima soma se apresentando ligeiramente maior.
Isso sugere que grande parte dos atores percebem o monitoramento como cumprindo
sua funcdo de maneira adequada, mas que ha espaco para aprimoramentos, visto
que outra parte consideravel o considera insatisfatério ou regular. Ao verificar as
escalas separadamente, por exemplo, a categoria que mais foi escolhida foi a regular.

Com base nos resultados das médias por area tematica, percebe-se indicios
de que a CVS apresenta uma visao mais positiva do monitoramento em comparagao
com as demais areas. Essa percepgao decorre tanto do fato que um percentual maior
de respondentes escolheu as opgdes 3 e 4, quanto da auséncia de respostas na opgéao
1, que representa "insatisfatério". Tal cenario pode estar associado a diferentes
fatores, como uma articulagdo mais eficiente entre os atores ou um maior
conhecimento das politicas pelos servidores, aspectos que, como sera visto em topico
posterior, se mostraram menos problematicos nesta area especifica.

De forma contraria, a CAF se apresenta como a area que possui a visao mais
negativa do cumprimento da finalidade do monitoramento, com mais de 70% dos
respondentes considerando o monitoramento insatisfatério ou regular (escalas 1 e 2).
Uma possivel explicacdo para essa percepcao pode ser o fato de a area de assisténcia
farmacéutica utilizar, até recentemente, indicadores muito processuais, com menor
aderéncia a propriedade da validade de Jannuzzi (2014), como ja visto, ou aos
problemas enfrentados no manuseio do SiGRES, como sera trazido adiante. No
entanto, apenas com as informagdes obtidas pelo questionario ndo foi possivel
identificar explicacdes claras para esse resultado e para os indicios de diferenciagcbes
entre as areas tematicas das politicas.
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5.2.2 Percepgao da utilizacao das informacdes

A literatura sobre utilizagcdo, a exemplo de Bechelaine (2013), apresenta
diversos usos para as informagdes provindas das avaliagées dos programas e, de
forma andloga, do monitoramento. Nas falas dos entrevistados'# foi possivel
observar alguns desses usos, ainda que, na pratica, seja de forma incipiente. Além
disso, buscou-se a percepgcao dos atores sobre os aspectos que, na visao deles,
afetam a utilizacdo das informagdes, sendo que algumas percepgdes foram
identificadas em somente uma entrevista.

Partindo, primeiramente, das dimensées do uso, a dimensao mais percebida
nas falas dos entrevistados foi o uso mecanico, voltado a continuidade e ao
orcamento da politica, mesmo sem uma percepcao dos resultados que ela foi capaz
de gerar. Neste caso, a utilizagdo é para mero cumprimento de um rito anterior ao

repasse do recurso.

Entdo, assim, é precipuo da administragao publica monitorar e avaliar, mas
no final de contas, a gente usa indicador para pagar e fazer um
monitoramento muito mais atrelado ao orgcamento do que ao desempenho da
politica (Entrevistado G3).

Por exemplo, na materna, o monitoramento era mais para pagar, sabe? Tinha
o plano de enfrentamento e ai, nesse plano, se monitorava e propunha agdes.
Mas as informagdes dos programas eram mesmo para pagar, sé para pagar
a resolucao (Entrevistado G1).

Hoje a gente usa a informacao para fins de pagamento do incentivo financeiro
(Entrevistado G2).

Um segundo uso, percebido na fala de um dos entrevistados, foi o uso
instrumental, em que os dados do desempenho do beneficiario sdo usados como
subsidios para a tomada de decisdes mais corretas e embasadas. Para exemplificar,
na SUBRAS, foi relatado que alguns indicadores monitorados, mesmo que néo sejam
utilizados diretamente, compdem um Bl maior da area, que é utilizado para verificar e
decidir a localidade de novos equipamentos de saude, ampliagao da rede, entre outras
coisas.

Entao, é um conjunto de informagdes que a gente usa quando, por exemplo,
vem uma solicitagdo de doacao de equipamento, entdo a gente sempre faz

essa andlise assistencial mesmo, do desempenho tanto do municipio quanto
daquele hospital, no territorio para entender a capacidade real de resposta

4 Destaca-se que para essa segio s6 foram consideradas as entrevistas, analisando apenas as falas
dos atores do nivel central. Isso porque pelo fato do questionario ser mais estruturado néo foi possivel
extrair perspectivas implicitas sobre o uso.
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dele para gerar assisténcia. Ou, inclusive, a capacidade dele de ampliagao, a
necessidade, a gente faz muito de estudo de viabilidade, por exemplo, desse
novo servigo, para entender se faz sentido, se tem necessidade naquele
territorio, porque muitas vezes a gente recebe o pleito de servigos que néo
teria necessidade. E ai tem um risco de ficar subutilizado e servigo
subutilizado € um gasto muito alto e que no SUS a gente sempre trabalha
com a economia de escala e escopo. A gente precisa ter volume para a gente
conseguir que servigo tenha sustentabilidade e que a gente consiga manter
esse servico para a populagdo também (Entrevistado G1).

Nao foi percebido nas entrevistas referéncias a dimensao do uso voltada
ao aprendizado, seja interno, processual ou organizacional, ou ainda de
esclarecimento, o que reduz as potencialidades de incorporacdao e utilizagdo do
monitoramento pelas politicas de saude formalizadas por termo. Estudos anteriores
indicam que essa dimensdo de uso é menos frequente nos sistemas de M&A,
alinhando-se aos achados desta pesquisa. Isso ocorre porque esse tipo de uso requer
uma percepcao consolidada do monitoramento, em que os resultados influenciam
tanto a visdo de outros individuos quanto a de atores externos a organizagao
(BECHELAINE, 2013). Embora os entrevistados da SES/MG reconhecam a
importancia do monitoramento, isso ndo implica necessariamente na existéncia de
uma cultura de monitoramento plenamente institucionalizada. Esse ponto é
especialmente relevante, uma vez que, no setor publico, a criagdo e consolidacao
dessa cultura continua sendo um dos maiores desafios enfrentados (BRASIL, 2022a).

Com relacdo aos fatores de influéncia do uso do monitoramento, os
entrevistados mencionaram com mais recorréncia a sistematizacao dos dados
em uma informacao util para ser utilizada. De forma geral, isso diz respeito a
realizacdo de efetiva analise critica e sistematizagdo dos resultados dos indicadores

que resulte em um conhecimento sobre a operagéo da politica.

A gente tem que sistematizar primeiro né? Entdo a gente tem que pegar
aqueles dados que nao nos dizem nada, transformar em ver o que que
aquelas informacbes estdo trazendo para a gente, se tem uma baixa
execugao na politica, de que forma que esses dados podem mostrar para
gente se sdo municipios menores ou municipios maiores que nao estao
conseguindo cumprir. Entdo a gente consegue identificar onde estdo os
gargalos principais e tentar fazer esses ajustes, como eu disse (Entrevistado
03).

A gente conseguir no final do método de calculo, com método de calculo
adequado, ter uma informagdo Unica que a gente consiga divulgar
(Entrevistado G2).

As informacdes, para elas serem Uteis, a gente tem que sistematizar. Primeiro
isso, né? Entdo a gente tem que pegar aqueles dados que ndo nos dizem
nada, transformar em ver o que que aquelas informagbes estao trazendo para
a gente (Entrevistado O2).
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Outro fator comentado por um dos entrevistados foi a possibilidade de
relacionar as informacoes do monitoramento com a rotina da area ou com outras

informacoes, permitindo um uso mais “natural”.

Eu acho que se a gente conseguir usar essas informagbes para isso,
identificar quem nao esta aderindo, quem que nao esta fazendo. E ai, as
vezes, a gente pode usar essas informagdes para cruzar com as nossas
proprias informagdes técnicas, por exemplo. Eu fiz uma resolugdo de
incentivo financeiro e estou vendo 14, pelas informacgdes, que o pessoal nao
esta executando os indicadores previstos la porque estdo com muitos casos
de dengue. Entdo se eu conseguisse casar essas informag¢des com as
informacdes nossas de rotina da area, eu acho que seria muito bom para a
utilidade das informagdes (Entrevistado G2).

Por fim, para outro entrevistado, o uso do monitoramento também é
influenciado pela organizacao das tarefas no setor e o engajamento dos atores
envolvidos, essa ultima relacionada a percepg¢éo dos atores sobre a importancia do
monitoramento que, como visto na secao anterior, apareceu na pesquisa como de
grande efeito na finalidade do monitoramento. Essa percepc¢ao foi considerada por
Cousins e Leithwood (1986, apud BECHELAINE, 2013) como uma influéncia positiva
para o uso.

Talvez um engajamento também das pessoas. Porque, por exemplo, o
Otimiza fica parecendo que é pouco, mas assim é um projeto enorme e 0s
técnicos sao muito envolvidos. Entao eles fazem tudo do projeto, eles fazem
a parte de resolugéo, eles monitoram, eles olham e mandam pagar. J& na
materno, ndo era assim, ai era dividido as tarefas e ndo os projetos. Eram os
projetos também, sé que eles cuidavam sé da deliberacéo Ia, assim, mal mal
da deliberacéo, das ideias da discussdo. A gente que ficava por conta de

operacionalizar. Entéo talvez a divisdo das tarefas, a forma de organizagédo
do setor influencia nisso (Entrevistado O1).

Esse ultimo fator também se relaciona com os fatores humanos e de
contexto que Patton (s.d) traz como aspectos que influenciam a maior ou menor
utilizacdo das informagdes, 0 que corrobora a ideia de que o engajamento, a
percepcao das pessoas envolvidas e o cenario em que elas estao inseridas sao
questoes importantes no uso do monitoramento.

Um adendo a ser feito é que Patton (s.d) problematiza a capacidade de
perceber os fatores que influenciam na utilizacdo ao afirmar que existem inimeros
aspectos envolvidos. Isso ndo deslegitima as percep¢des encontradas nas falas dos
entrevistados, mas ressalta que as respostas devem ser consideradas sem esquecer
que a utilizagao é algo complexo e multifatorial.
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O quadro 10 sintetiza as principais percep¢oes obtidas sobre a finalidade do

monitoramento, considerando tanto a percepcao da sua finalidade e da importancia,

discutida na secao anterior, quanto sobre a utilizacao das informagoes.

Quadro 10 - Quadro sintese: Finalidade do monitoramento

Categorias

Percepcoes gerais

Nos criticos

Finalidade do monitoramento

Importancia do monitoramento

Distingéo entre a finalidade que o
monitoramento deveria ter e a que
ele realmente tem, que é para o
pagamento dos recursos

Monitoramento  possui  papeis
distintos de acordo com os setores
e as politicas, inclusive, dentro de
uma mesma area tematica

Monitoramento ndo exerce a
finalidade estratégia que
poderia, sendo, muitas
vezes, proforma

Monitoramento com a finalidade de

corrigir rotas, sendo um
"termdmetro"” da politica, e de fazer
com que a politica seja

implementada de fato

Todos os atores entendem a
importdncia do monitoramento
para as politicas, principalmente,
considerando a atuagdo de um
ente do nivel estatal.

As percepgbes do nivel central e
regional se mostram bastante
condizentes. Contudo, entre as
areas teméticas do nivel regional
percebe-se indicios de distingdes
da satisfacdo dos atores em
relagio ao cumprimento da
finalidade do monitoramento

Uso das informacées

A dimens&o do uso mais percebida
nas falas dos entrevistados foi o
uso mecanico, seguido por um uso
instrumental em algumas situagées

Nao foi percebida nenhuma
dimenséo do uso voltada ao
aprendizado

O fator que influencia o uso do
monitoramento que foi mais citado
foi a sistematizacdo dos dados em
uma informacao util

Nao ha uma analise critica
dos dados de forma
sistematica para que isso
ocorra

Fonte: Elaboracao prépria
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5.3 Desafios para a utilizacao do monitoramento

Os principais desafios para realizar o monitoramento dos indicadores também
foram identificados, por meio da analise das entrevistas, dos registros do Relatério
das Oficinas de Qualificacdo das Comissbes Macrorregionais e das respostas ao
questionario. Nesse sentido, primeiramente, foram analisados os resultados das
entrevistas e do relatério, cujos desafios foram agrupados em trés categorias: desafios
institucionais, desafios técnicos e desafios operacionais. Em seguida, foram
apresentados os dados do questionario, na busca de destacar quais dos desafios
elencados possuem maior interferéncia na realizacdo do monitoramento para o nivel

regional, relacionando-os com a analise feita previamente.
5.3.1 Desafios Institucionais

A categoria dos desafios institucionais engloba os problemas relacionados a
cultura e estrutura da SES/MG, compreendida como uma organizagdo. Foi possivel
identificar, principalmente, a falta de inclusdo das URS, de modo geral, nos processos
de gestao da SES/MG, incluindo os processos de monitoramento. Este fato deu inicio
até mesmo a um projeto de regionalizagdo, o Regionaliza SES, citado no capitulo 4.
Observou-se ainda a falta de participacao do nivel regional nas decisdes das politicas,
com a verticalizacdo da construcdo e do monitoramento delas (MINAS GERAIS,
2024d). Esse desafio foi comentado de forma clara no relatério das oficinas pelos
atores regionais e reforgcado no questionario, como sera visto adiante.

Nas entrevistas, apesar deste aspecto nao ter sido citado diretamente pelos
atores, ao longo das falas foi destacada a grande relevancia do nivel regional para o
monitoramento de indicadores, por estarem mais proximos da realidade do territério.
Mas também ressaltam que como as URS nao recebem retorno das informacdes
obtidas, nem sempre exercem o papel ativo que poderiam.

Na fala de um dos entrevistados também foi possivel perceber que,
mesmo que haja uma percepgao consensual do nivel central acerca da relevancia das
URS, falta uma maior inclusao delas no processo, para além de realizarem a

cobranca do cumprimento dos processos exigidos.

E ai as regionais entram muito nesse momento, estdo entrando muito, ndo
entravam antes, entdo estdo entrando muito nesse momento de acompanhar
como € que estad esse processo de monitoramento das resolu¢des. Mas é
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muito mais um acompanhamento administrativo do processo, se esta
validando, se nao, do que do resultado em si, se foi bom, se o indicador foi
ruim, cumpriu, ndo cumpriu. E mais no sentido do cumprimento do rito do
monitoramento, que eu acho que é uma coisa que precisa ser melhorada
(Entrevistado G2).

5.3.2 Desafios Técnicos

Os desafios técnicos dizem respeito a questdes mais relacionadas ao
conteudo do monitoramento, abrangendo problemas com os sistemas
operacionais, que, em muitos casos, sdo a fonte dos dados para o calculo de
indicadores, e limitacoes dos proprios indicadores utilizados. Esses desafios
foram citados por todos os atores, o que mostra a sua relevancia no funcionamento
adequado do monitoramento das politicas de saude formalizadas por termo.

O desafio mais reiterado pelo nivel central foi o SiIGRES. Conforme foi dito
no capitulo 4, trata-se do sistema de gestao das resolu¢des das politicas de saude e,
consequentemente, do seu monitoramento. Contudo, € um sistema ultrapassado no
que tange as especificagdes tecnologicas e na usabilidade, de forma que néo
consegue suprir as necessidades das areas nos processos, sendo mais um empecilho
e um causador de retrabalho do que uma forma de facilitar o monitoramento dos
indicadores. Isso porque, caso haja mais de um beneficiario no municipio ou ocorra
algum problema na assinatura dos termos, ndo ha como fazer o monitoramento pelo
sistema. Além disso, dependendo do indicador construido, ndo ha como cadastra-lo
no sistema, de forma que a area deve se adequar as limitacées da plataforma.

O SiGRES é o nosso pesadelo. Por varios motivos assim. Talvez quando
ele foi concebido, ele tinha uma manutencao, ele tinha ajustes que eram feitos
para se adequar as politicas. Hoje eu brinco com a equipe, eu falo que a gente
trabalha para o SIGRES. Porque a gente propde, as vezes, algum indicador
ai fala assim: ndo, mas esse indicador ndo consegue cadastrar no SiGRES,
porque ele ndo permite esse tipo de cadastro. Ai a gente tem que mudar o
indicador, porque o sistema ndo aceita. E ai, toda vez que a gente precisa
fazer o monitoramento é rezando para o SiGRES funcionar, porque ele trava,
ai vocé tem que assinar termo. Entdo assim é um sistema que esta muito
obsoleto, muito longe da nossa realidade e que nos causa muito
retrabalho. Entéao, talvez para mim, hoje, o principal ponto de fragilidade
no monitoramento é o SiGRES, o sistema mesmo (Entrevistado G1, grifo
Nnosso).

Entao, primeiro o SIGRES eu acho que é um problema que a gente tem,
mas que parece que um outro sistema esta sendo criado (Entrevistado O3,
grifo nosso).

Nao vou mentir ndo. O principal é o sistema. Hoje, assim. O sistema faz a
gente ter um retrabalho que é absurdo. Mas eu acho que se eu falar isso, no



97

ambito da Secretaria, eu estou chovendo no molhado de falar de SiGRES,
né? Entao vou tentar ndo reclamar do SiGRES e vou tentar falar de outras
questdes (Entrevistado G3, grifo nosso).

O grande retrabalho citado pelos entrevistados leva a que o monitoramento de
muitos programas ocorra pelo Sistema Eletrénico de Informagdes (SEI), com o auxilio
do e-mail, ou sem padronizagdo e de forma dispersa em varios canais de
comunicacao, o que dificulta a gestao da informacao e ocupa grande parte do tempo
da area técnica.

O SiGRES é um sistema que tem atrapalhado a gente nesses ultimos anos,
assim, a falta de um sistema, porque acaba que a gente esta fazendo por e-

mail, pelo SEI e pelo SIGRES. Todo o processo esta sendo feito em varios
lugares e tem areas que ainda usam outros lugares, né? (Entrevistado O3).

Como o SiGRES é por fundo quando tem, por exemplo BH, que tem mais de
uma instituicdo dentro do municipio, o SIGRES nao aceita colocar que o
resultado do HC é esse e do baleia é esse. Ele aceita o resultado, s6 que por
fundo. Entao, nesses casos, a gente sempre pede via SEI. Ai a gente recebe
o resultado da ata e registra (Entrevistado O1).

Hoje a gente ndo conseguiu cadastrar a politica no sistema oficial, entao a
gente usa o SEl e a gente coloca o extrato e manda para as regionais
(Entrevistado G3).

De acordo com a fala dos entrevistados, foi possivel observar que o SiGRES é
um problema unanime as trés areas tematicas, havendo, segundo eles, uma
iniciativa em discussao para a criacdo de um novo sistema, mas ainda sem previsao
de construcdo ou entrega. No Relatério das Oficinas realizadas com atores do nivel
regional, o SIGRES também foi apontado como um problema relevante,
principalmente para a area de assisténcia farmacéutica, como sera detalhado a seguir.

De forma menos urgente, os sistemas oficiais de onde os dados sao
extraidos também foram mencionados como uma dificuldade, seja porque sao
muitos, seja porque nao se comunicam ou estdo sob a gestao do governo federal. Isso
porque sao 0s municipios ou demais beneficiarios que preenchem os sistemas oficiais
e € o Ministério da Saude que atualiza os dados. Nestes casos, havendo qualquer
inconsisténcia nos dados, a area central da politica no executivo estadual nao
consegue solucionar o problema, mesmo sendo um expoente essencial no
monitoramento das politicas, como citado anteriormente. Essa questao é significativa,
pois a fonte dos dados é considerada por Jannuzzi (2016) como um dos quatro
elementos essenciais para um Sistema de Monitoramento e Avaliagdo. As falas dos
entrevistados abaixo ilustram tais questoes.
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Os sistemas oficiais tém um problema de comunicagdo. Tem muito sistema
para muita coisa especifica. Entdo, assim, eu ndo tenho uma integragéo e
tem muita coisa simpléria. A questdo de emissdo de relatérios nesses
sistemas ainda é complicada, de uma maneira geral (Entrevistado G3).

Ha vérios problemas com inconsisténcias de dados. Isso ocorre porque a
inclusdo dos dados no sistema é responsabilidade dos municipios. Se o
municipio inclui um dado com inconsisténcias, esse dado nao é migrado para
0 meu relatério de cobertura vacinal, ele vai ficar represado (Entrevistado O2).

De forma geral, o desafio dos sistemas de informagédo no ambito da saude nao
se apresenta como uma informacao nova, visto que a literatura ja prevé dificuldades
advindas do fato dos sistemas de informac&o em saude serem fragmentados e ndo
contarem com relatérios gerenciais (SELLERA ET AL., 2019). Ademais, as
informacdes dos sistemas estdo contidas em multiplas fontes com dados de baixa
qualidade e disponibilizadas em formatos que dificultam o uso por gestores (Moraes,
2010, apud MORAIS; COSTA, 2014).

Por fim, um desafio amplamente mencionado por todos os atores foi a
limitacao dos indicadores utilizados para verificar o desempenho dos
beneficiarios, seja pela qualidade e quantidade deles ou pela incapacidade de um
indicador quantitativo expressar adequadamente o que se necessita.

Acho que, assim, o grande desafio é realmente a gente tentar fazer
indicadores melhores. Eu acho que a gente estd aprendendo isso ainda. A
gente ndo € bom de indicador, ndo é bom de construir indicador. Entdo, para
a gente ainda é uma dificuldade (Entrevistado G2).

Ajudaria sim. Assim, tem uns indicadores, que sao propostos sé porque nao
tem outro melhor, ou que ndo dizem muita coisa. [...] muitos indicadores s6
sdo feitos para passar a resolugao. Como tem que passar dinheiro tem que
ter indicador (Entrevistado O1).

Entdo um outro desafio para colocar seria essa questdo dos indicadores
terem esse equilibrio entre uma coisa que o estado vai conseguir monitorar
da maneira sem onerar e sem ter trabalho desnecessario, mas que também
vai conseguir ter um proxy de que esta tendo agora alguma coisa assistencial
acontecendo ali, que é o objetivo da politica em si (Entrevistado G3).

Em resumo, os atores do nivel central questionam a qualidade dos
indicadores, principalmente devido ao desconhecimento do nivel central sobre a
realidade e as especificidades do territério. Este fato, somado a falta de inclusao das
URS nos processos resulta em indicadores pouco aderentes a propriedade da
validade, defendida por Jannuzzi (2014). Assim, sado criados indicadores muito
complexos e que nao refletem o desempenho real, especialmente ao considerar que

existem realidades muito diferentes dentro do estado, o que dificulta que um mesmo
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indicador seja capaz de representar adequadamente o desempenho de todos os
beneficiarios. As citacdes abaixo ilustram essas consideracoes.

Assim, indicador, eu brinco com a minha equipe, na verdade, é um
parametro que a gente estipula, mas o indicador nunca vai refletir a
realidade em si, né? Porque nés temos um estado do tamanho de um
pais, com realidades muito diferentes, e pode ser que o indicador se
enquadre bem para uma realidade, mas nao se enquadra tanto para
outra. Eu acho que por isso que é importante essa reunido de comissao, eu
acho que é a oportunidade da gente entender inclusive as especificidades do
territério. Mas assim é dificil a gente chegar a um indicador realmente
ajustado (Entrevistado G1, grifo nosso)

Entdo um outro desafio para colocar seria essa questdo dos indicadores
terem esse equilibrio entre uma coisa que o estado vai conseguir monitorar
da maneira sem onerar e sem ter trabalho desnecessario, mas que também
vai conseguir ter um proxy de que esta tendo agora alguma coisa assistencial
acontecendo ali, que é o objetivo da politica em si [...] A gente foi reformular
essa questao do custeio da assisténcia farmacéutica, a gente aproveitou um
Congresso do conselho de farmacia, a gente tava fazendo parceria. E nesse
Congresso a gente fez uma grande coleta de dados com os farmacéuticos
dessas farmdcias. Sobre a politica, sobre os indicadores, sobre tudo. Entéo,
com base nisso, a gente viu alguns problemas levantados por eles. Dentre o0s
varios problemas, eles colocavam que um indicador ndo diz nada ou o
indicador € muito complexo para a gente saber se a gente esta performando
bem ou mal. Entdo a gente ndo consegue corrigir rota no meio do caminho
(Entrevistado G3)

Para o nivel regional, o maior desafio € o numero excessivo de
indicadores e o uso de indicadores declaratorios (MINAS GERAIS, 2024d). Estes
desafios levam a indicadores pouco aderentes as propriedades de confiabilidade e de
validade defendidas por Jannuzzi (2014). Isso porque s&o indicadores em que 0
préprio beneficiario afirma que cumpriu ou ndo, sendo, geralmente, dificeis de
confirmar e pouco indicativos do desempenho real. O excesso de indicadores também
€ uma critica trazida na literatura por ocasionar um caos informacional em que o gestor
ndo consegue definir o que é realmente importante, como argumentam Jannuzzi
(2009) e Lassance (2023).

Uma dultima observacao, feita pelos entrevistados, é que existem algumas
situagbes em que um indicador quantitativo ndo consegue fornecer a informacao
necessaria. No entanto, nao ha possibilidade de utilizar indicadores qualitativos,
devido a rejeicao do préprio SIGRES e a resisténcia da SES/MG, pela prépria cultura
organizacional, o que limita o processo de monitoramento.

Tem alguns indicadores, tém alguns tipos de politica que eu acho que a gente
n&o vai conseguir ter um indicador numérico para medir eficiéncia melhor x

por cento. E hoje é impossivel vocé colocar um indicador qualitativo no
SiGRES, ele rejeita. E mesmo se vocé quiser botar um indicador qualitativo,
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nao passa do primeiro nivel acima de gestdo. Ele nao vai passar nas
assessorias estratégicas, ndo vai passar nos gabinetes, nao vai passar no
caso nosso, do SUS, que temos CIB. Vai chegar na CIB e vao falar que isso
aqui vocé nao t4 medindo nada. Acho que é muito nesse sentido. De entender
que nao vai ter numero para tudo, mas que a gente tem que avaliar. Ndo
necessariamente a avaliagdo vai ser numérica, mas a gente tem que avaliar
(Entrevistado G3).

Entdo assim eles ajudam, mas sozinhos também, ndo da para assim s6 levar
em conta o monitoramento porque tem tantos aspectos qualitativos que
ele nao vai trazer e muitos indicadores s6 sao feitos para passar a resolugao
(Entrevistado O1).

Cabe destacar que uma das razdes para a complexidade percebida em relagéo
a construcao de bons indicadores pode estar relacionada a falta de um processo
meticuloso para sua definicdo, como ja foi abordado anteriormente no topico do
processo de definicdo dos indicadores, além da inaptidao dos atores na elaboracao
dos mesmos, uma vez que nao ha capacitacdo prévia para 0 processo € 0
aprendizado ocorre pela experiéncia.

Ademais, os questionamentos sobre a qualidade dos indicadores utilizados
podem ser decorrentes da falta de aderéncia as propriedades desejaveis
defendidas por Jannuzzi (2014), especialmente no que se refere a falta de validade
na representacao do conceito, a especificidade e a sensibilidade as a¢des previstas.
Isso se justifica pela fala dos atores apresentadas ao longo do tépico, onde se observa
que a construcao dos indicadores é feita para existir uma mensuragéao na resolugao,
mas se mostra, muitas vezes, incapaz de fornecer uma medida préxima do que se
deseja medir, 0 que remete a questao da validade. Além disso, existem indicadores
considerados muito importantes, usados em mais de uma resolugédo — como é o caso
da cobertura vacinal -, o que pode contrariar a ideia de especificidade e sensibilidade
do indicador. Em resumo, percebe-se uma busca por indicadores passiveis de
utilizacao devido a fatores como custos, periodicidade e questdes operacionais, mas
ainda persistem problemas relacionados a qualidade, que ndo sado plenamente
atendidos.

5.3.83 Desafios Operacionais

Os desafios operacionais, por sua vez, sdo problemas decorrentes do
funcionamento cotidiano do monitoramento, observados pelos atores como
prejudiciais a eficiéncia do processo. Entre os desafios mencionados estdo: 1) a

articulacdo e comunicacéo ineficiente entre os atores, seja entre nivel central e as
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URS, entre as areas do nivel central ou das URS com os beneficiarios, 2) a falta de
padronizacdo de documentos e processos no nivel regional; 3) a falta de oferta de
capacitagcao; e, 4) a falta de participagdo e adesdo dos atores envolvidos no
monitoramento, seja pela falta de pessoal e excesso de demandas das areas ou por
desinteresse.

Os entrevistados relataram que, em alguns casos, a comunicacao interna na
SES/MG é limitada, seja porque as informagdes ndo sao repassadas adequadamente
ou ndo sao compreendidas pelos distintos atores. Além disso, todas as requisi¢coes de
dados sao feitas com wurgéncia, o que impede a fluidez do processo de

compartilhamento das informagdes sobre 0 monitoramento na secretaria.

Na SES toda informagéo € dificil viu. Assim, depende do setor. Eu lembro,
historicamente, que tinha setores que a gente nunca tinha problema, tinha
setores que era dificil entender e tinha setores que sempre tinha problema.
Passa informagao e depois tem outra questao que nao falou. Entao assim, é
um desafio, acho que na SES inteira, melhorar isso. Assim, a transparéncia
(Entrevistado O1).

A gente trabalha com varias areas e nao tivemos problemas de comunicacao.
Mas existem algumas areas que mesmo perto a gente tem problemas, porque
nao pede com antecedéncia, ndo explica o que ndo é direito (Entrevistado
02).

Contudo, o maior desafio técnico parece ser a comunicacao com os
municipios, no caso beneficiarios, e com as URS. Isso ocorre porque existem
realidades distintas no territério do estado e, muitas vezes, as informacbes
repassadas ndao sao compreendidas da forma como deveriam. Além disso, algumas
regionais nao tém a capacidade de auxiliar os municipios adequadamente. Em outras
palavras, foi relatada, principalmente pelo nivel central, uma grande assimetria na
informacéo repassada e que, apesar de ser um grande problema, isso nao tem sido

uma preocupacao da SES/MG como deveria.

Uma questdo: comunicar com 853 municipios e fazer eles entender o que
vocé estd tentando medir. A assimetria de interpretacdo daquilo ali, ela é
muito grande. E ai assim eu entendo que a Regional tem que ter um
empoderamento maior em relacdo a esses indicadores, de uma maneira
geral. Porque a Regional ta mais perto ali (Entrevistado G3).

Olha, o primeiro desafio acho que é o nimero de municipios que a gente tem
hoje. Sdo 853 municipios. A comunicacao, ela é bem dificil quando a gente
tem um ndmero grande assim é. Acaba que a gente tenta fazer isso via
Regional, mas cada Regional tem uma realidade diferente. Entdo tem essa
dificuldade de passar as informagées (Entrevistado O3).
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Acho que a complexidade do estado, € um estado muito grande, com muitos
municipios, entao é diferente pra gente lidar com informacao, porque séao 853
municipios (Entrevistado G2).

Como o estado € imenso, nds trabalhamos com 28 regionais, mas nds temos
28 realidades. Entdo tem regionais que eu sei que conseguem repassar 0
treinamento e atender as demandas dos municipios da area de abrangéncia,
mas sabemos que tém regionais que ndo tem essa expertise (Entrevistado
02).

A questdo da comunicagéo foi identificada na Subsecretaria de Redes de
Atencdo a Saude (SUBRAS) mais como um problema interno, relacionado a
articulacdo entre as dareas técnicas do nivel central, enquanto as demais
subsecretarias percebem como um problema de comunicagao com o publico externo,
com 0s municipios e as regionais. Para o nivel regional, por sua vez, 0 maior desafio
€ conseguir se comunicar com o nivel central, obtendo as recomendacdes
necessarias, e conseguir repassar as informacdes de forma adequada para os
beneficiarios (MINAS GERAIS, 2024d).

Um segundo desafio operacional relatado, este apenas pelo nivel regional, foi
a falta de padronizacao de documentos e processos, resultando em posicionamentos
e recomendagodes distintas das areas do nivel central para os questionamentos das
URS. Isso porque muitos documentos que as regionais elaboram, como as atas das
reunidées recursais, nao possuem um padrao definido de documento ou de como deve
ser feito o envio, especialmente apdés mudancas nas normativas. Assim, apesar do
fluxo do monitoramento de indicadores se mostrar bem definido, percebe-se que
alguns pontos relativos a questdes internas das URS nao se encontram delimitados
como deveriam (MINAS GERAIS, 2024d).

Além disso, os atores também relataram a falta de oferta de capacitacao, tanto
para os atores da SES/MG quanto para os beneficiarios, que ndo conseguem elaborar
justificativas coerentes para os recursos requisitados. Nesse ambito, percebe-se
lacunas no conhecimento sobre a propria politica, os indicadores e a construgao deles
(MINAS GERAIS, 2024d), assim como sobre dados e seguranca de dados.

A gente ndo sabe nada de seguranca de dados. A gente ndo tem um
conhecimento tao profundo. Eu até preenchi uma planilha do pessoal do setor
da Tl que esta avaliando isso dentro da SES, qual o nosso conhecimento
sobre dados dentro de cada Diretoria e assim para a gente é bem complicado
ter que ser aprofundar nisso. Entao, assim, se tivesse um lugar para a gente
recorrer a essas demandas, seria muito bom. E ai a nossa gestao fica muito
restrita a planilhas mesmo (Entrevistado O3).
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Para concluir sobre os desafios operacionais, foram relatadas dificuldades para

a participacao efetiva dos atores no monitoramento, principalmente, pela falta de

tempo e excesso de demandas das areas envolvidas, 0 que resulta em um

monitoramento realizado sem uma andlise e qualificacdo adequadas das informagdes.

Isso compromete a eficacia do monitoramento, que ndo atinge o potencial desejado.

O préprio processo de construgdo da politica a ser monitorada é feito sem o tempo
devido, prejudicando o monitoramento antes mesmo dele ocorrer.

Entdo a gente perde um pouco dessa oportunidade, até porque o dinheiro

passa a galope. As vezes vocé formula a politica em uma semana, porque

sobrou um recurso ali e depois n6s vamos ver como é que fica (Entrevistado
G3).

E ai eu acho que um desafio € a maneira, como eu te falei, ndo intempestiva
que a gente lida, porque ai nesses volumes e nas demandas que surgem, a
gente faz tudo muito em periodo curto, tanto construir as resolugoes,
indicadores, quanto o processo de monitoramento. Quando a gente vé esta
na hora de monitorar, isso aqui vira aguela loucura, porgue ai tem que sair. A
gente ndo tem tempo de fazer com tranquilidade, analisar com tranquilidade,
para tentar qualificar depois aquela informacdo e passa-la pra frente
(Entrevistado G2).

A dificuldade é nao ter uma equipe especifica para isso. Porque a area técnica
fazer nao funciona porque ela tem outras responsabilidades e nem sempre
consegue realizar esse acompanhamento e ter esse conhecimento para
instruir as regionais da forma que tem que ser (Entrevistado O2).

Nesse ambito, Jannuzzi (2009) ja argumenta que de nada adianta implementar
um instrumento ou sistematica de monitoramento se ndo se considerar na
estruturagédo a capacidade operacional de executa-lo de forma adequada.

Ainda sobre a participagao efetiva, no nivel regional, além de questdes de
excesso de demandas, foram relatados problemas de centralizacdo da informacéao e
de desinteresse dos atores. Este ultimo, principalmente, ao considerar os membros
do Conselho de Secretarias Municipais de Saude de Minas Gerais (COSEMS), cuja
participacao é obrigatdria nas reunides recursais e demanda uma grande articulagao
das regionais para que haja a participacao deles (MINAS GERAIS, 2024d). Essa
centralizacdo da informacdo pode ser pensada como uma das causas para O
desinteresse. Isso porque a falta de um retorno para os atores envolvidos e de uma
coeréncia institucional, ou seja, de um alinhamento entre os atores, faz com que nao
haja incentivos para participagéo e adesao, como afirmam Jannuzzi (2016) e Cunill e

Ospina (2008), respectivamente.
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Portanto, de forma geral, todas as areas envolvidas no monitoramento,
independentemente de ser do nivel central ou regional, enfrentam esses desafios
operacionais, embora alguns aspectos sejam mais evidentes em uma do que em
outra, tal como a comunicacao interna mais na SUBRAS, e a comunicagao com as
regionais e os beneficiarios nas demais, ou a questdo da padronizacao nas URS. A
falta de tempo e o excesso de demandas foram citados explicita ou implicitamente por

todos os atores e mencionados muitas vezes, o que destaca a urgéncia do problema.

5.3.4 Grau de interferéncia dos desafios na realizacdo e utilizacdo do

monitoramento

Com base nos resultados obtidos no relatério e nas entrevistas, decidiu-se
incluir no questionario aplicado ao nivel regional uma pergunta estruturada na forma
de uma escala de 1 a 4, permitindo que os respondentes selecionassem o grau de
interferéncia que cada problema identificado exerce na realizagdo do monitoramento.
Nessa escala, 1 corresponde a "pouca interferéncia" e 4 a "muita interferéncia". Para
analisar os resultados obtidos, foi feita uma média das respostas, de forma a se obter
um grau medio de interferéncia de cada desafio, considerando o numero de pessoas
que selecionou cada opcao de resposta da escala. Inicialmente, foi feita uma média
geral, considerando todas as areas tematicas das politicas de saude. O grafico 3
demonstra os problemas em ordem crescente de interferéncia, do apontado como de

menor interferéncia para o de maior interferéncia.
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Grafico 3 - Média das respostas na escala de 1 a 4 em relagdo a interferéncia dos desafios
elencados na realizagdo do monitoramento pelos atores do nivel regional, 2024

Sobrecarga dos servidores com outras atividades prejudicam N ¢

0 monitoramento efetivo

Falta de pessoal para realizar o monitoramento [T 3,42
Sistema de Gerenciamento das Resolugdes (SigRes) obsoleto e

e inconstante

Desconhecimento das politicas por parte dos P 330

beneficiarios/prestadores

Excesso de indicadores [N 3,30
Pouca inclusdo da regional na definigdo dos pardmetros para e

o monitoramento

Indicadores incapazes de representar a realidade local [ 2,93
Falta de qualificagdo dos servidores para realizar o N o

monitoramento

Falta de articulacdo e consenso entre os envolvidos no I 2,2
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monitoramento
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Fonte: Elaboragéao prépria.

O grafico mostra ser possivel perceber que o principal desafio que interfere na
realizacdo adequada do monitoramento é a sobrecarga dos servidores (média de
3,67), ou seja, trata-se de um problema operacional de excesso de demandas, o que
afeta o cotidiano de trabalho. Em seguida, os desafios com maior pontuacdo média
na escala de interferéncia séo a falta de pessoal (3,42) e a obsolescéncia do SIGRES
(3,33), convergente com o principal desafio citado pelos entrevistados. Por fim, ainda
dentro dos desafios que possuem uma interferéncia com pontuacdo maior que 3 na
escala, se encontram o desconhecimento das politicas de saude (3,30), o excesso de
indicadores (3,30) e a pouca inclusédo das regionais nos processos (3,23). Os
problemas avaliados como tendo menor interferéncia (média de respostas menor que
3) sao os de periodicidade, articulagao e alinhamento entre os atores do nivel central
e entre o nivel central e regional.

Assim, de forma geral, percebe-se que, dentre os desafios de maior
interferéncia no monitoramento, foram destacados pelos atores de nivel regional: 1)
problemas operacionais, relacionados a recursos humanos, 2) técnicos, de sistemas
e indicadores, e 3) institucionais, da falta de participacdo das URS. Essas trés
categorias sao bastante semelhantes aos desafios discutidos nos tépicos anteriores,
0 que mostra uma convergéncia na percep¢ao dos sujeitos da pesquisa.
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O grau de interferéncia dos problemas por area tematica da politica — Redes
de Atencao a Saude (CRAS), Vigilancia em Saude (CVS) Assisténcia Farmacéutica
(CAF) — sao apresentados na tabela 1, em que as cores mais escuras representam
desafios que possuem maior interferéncia e as mais claras os desafios com menor

interferéncia.

Tabela 1 - Média das respostas na escala de 1 a 4 em relagao a interferéncia dos desafios
elencados na realizagdo do monitoramento por area tematica do nivel regional,
2024

DESAFIOS CAF  CRAS CV5  TOTAL

Falta de pessoal para realizar o monitoramento

Sistema de Gerenciamento das Resolucdes (SigRes) obsoleto e inconstante
Desconhecimento das politicas por parte dos beneficiarios/prestadores

Pouca inclusdo da regional na definicao dos pardmetros para o monitcramento

Excesso de indicadores

Indicadores incapazes de representar a realidade local ‘ 2,86 2195 2,94 2193,_
Falta de gualificagdo dos servidores para realizar o monitoramento ‘ 2‘86 &1@* 2'69 2'91
Periodicidade de monitoramento das politicas pouco definida e sobreposta 2‘29 3100 3,06 2}91
Falta de articulacdo e consenso entre os envolvidos no monitaramenta ‘ 2.86 2r90 2-44 272

Fonte: Elaboragao propria.

Ao analisar as médias das areas, verifica-se que a questdo da sobrecarga dos
servidores é um dos problemas mais citados independentemente da area tematica.
Contudo, para além desse desafio, os problemas principais de cada area se diferem.
Enquanto para a CRAS o problema que mais tem influéncia na realizagdo do
monitoramento € o desconhecimento das politicas por parte dos beneficiarios e
prestadores, para a CAF o outro problema principal € o SIGRES, e para a CVS é o
excesso de indicadores.

Esses resultados sugerem que cada area pode enfrentar desafios distintos,
possivelmente decorrentes das diferencas entre as politicas em que atuam, os quais
podem demandar abordagens diferenciadas por parte da SES/MG. Para a CVS, por
exemplo, o desconhecimento das politicas é um desafio de menor interferéncia,
enquanto € um dos principais para a CRAS. Essas diferenciacdes entre as areas,
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tanto do nivel central, citadas brevemente nos tépicos anteriores, quanto regional, sdo
indicios importantes que precisam de uma investigacdo mais aprofundada sobre o que

as explica, o que se configura como uma potencialidade para estudos futuros.

5.4 Sugestoes de melhoria para os desafios do monitoramento

Este topico busca consolidar as principais sugestdes de melhoria elencadas
pelos atores nas entrevistas, no relatorio dos registros das oficinas e no questionario.
Dentre as questbes sugeridas por todos os atores, destaca-se a modernizagcao do
SiGRES, melhorias no processo de comunicagao, oferta de capacitacao e, por fim,
estratégias para lidar com o0 excesso de demandas e a falta de pessoal.
Especificamente pelo nivel regional, foram acrescentadas solu¢des relativas a
qualificacao dos indicadores, a inclusao das URS nos processos de monitoramento e
a padronizagao.

Para enfrentar o principal desafio técnico, relativo ao SIGRES, uma das
sugestoes elencadas foi a sua modernizacao. Embora nao tenham detalhado
como, trés aspectos foram sugeridos: 1) deve ser um sistema adaptado para as
distintas politicas, possibilitando ajustes a partir de suas especificidades; 2) deve
integrar todas as etapas de gestao da resolucéo, desde o cadastro até o pagamento,
0 que nao ocorre atualmente, e 3) deve apresentar as informagdes de forma mais

visual e didatica.

Entdo, a gente precisa melhorar primeiro o SIGRES, porque é um sistema
que a gente concentraria as informagdes assim, de forma melhor, até mesmo
a validagao estando toda num lugar sé, porque e-mail... acaba que vira uma
infinidade de e-mails e a gente ndo consegue ter gestdo de tudo isso, 0
registro de tudo isso (Entrevistado O3).

Olha, primeiro ter um sistema que abrange todas as etapas, inclusive o
financeiro. Eu acho que se o SiGRES, um sistema proximo ao SiGRES, que
tivesse em constante melhoria e para adaptar as diferengas das politicas,
porque cada politica tem sua especificidade. Entdo um sistema que
conseguisse abranger todas as politicas e desde o termo de assinatura
de compromisso até o monitoramento e prestacdo de contas dos
recursos, e que esse sistema também tivesse ligado ao setor financeiro. E
se esse sistema ainda tivesse também informacoes de forma mais assim
visual sobre o monitoramento de indicadores. Como se fosse um dashboard
mesmo, que a gente conseguisse ver todos os comprimentos de indicadores
e trouxesse mais informagdes para a gente. Ai eu acho que seria uma grande
evolucao nesse processo (Entrevistado O3, grifo nosso).

Uma das criticas de Jannuzzi (2011) a pratica do monitoramento no setor
publico € a tendéncia de se concentrar apenas em tecnologias avancadas, sem
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considerar formatos que tornam a geragdao de informacdo e 0 seu repasse mais
eficazes. Nesse contexto, € interessante notar que, embora um sistema automatizado
possa parecer mais eficiente para os entrevistados, eles ndo o veem como a solugéo
definitiva para os problemas. Em vez disso, um dos entrevistados destaca que ele é
uma ferramenta para otimizar os processos, liberando tempo para melhorar os outros
aspectos necessarios, como a analise dos dados para gerar informacdes Uteis para
melhorar a implementagéo da politica.

Se tivesse um sistema que tivesse acabado, no minimo, porque 0 nosso nem
pronto nao ficou, né? Porque o sistema ele nao ajuda, eu digo, para implantar
a politica, ele ajuda para vocé nao ter trabalho com a parte burocratica para
vocé poder implantar a politica. Assim, o tempo que eu estou no SiIGRES ali,
eu nao estou pensando em implantar a politica, ndo estou pensando em
acoes para que ela aconteca, né? Eu estou fazendo uma parte burocratica e
fazendo mal feito e tendo que refazer. E a gente vé relatos do pessoal que
fala que o monitoramento no SIGRES comeca 90 dias antes. O indicador é
quadrimestral, a area fica 90 dias monitorando, nos outros 30 que ela vai
tentar pensar em implementar a politica, né? Entao, assim, ter um sistema
que tem automatizacao, que seja mais agil, fara com que a area esteja
livre para pensar, nessas formas de implementagdo, de tudo
(Entrevistado G3, grifo nosso).

Em relacao ao problema da comunicacao, uma das sugestoes foi a
definicao de pontos focais das politicas nas areas do nivel central. Isso permitiria
concentrar as informacdes e a articulagdo em algumas pessoas, simplificando o canal
de comunicacéao e designando responsabilidades mais claras. Outro ponto levantado
foi a necessidade de melhorar a forma como o estado repassa informacbes aos

beneficiarios, que frequentemente recebem demandas de diversas areas da SES/MG.

Ai na nova configuragao seria ter pontos focais. Tem que ter um alinhamento
assim, area tal qual é o ponto focal do monitoramento com a area da SUBR,
Qual é o ponto focal para ter essa troca de informagao e garantir que nada se
perca, porque dentro da coordenacdo ja se perdia. Imagina em Subs
diferentes (Entrevistado O1).

E a melhoria da comunicagdo também com os municipios. Eu acho que o
estado tinha que ver uma forma de melhorar a comunicagao, porque séo
muitas areas, cada area passa uma informagao para o municipio, e ai o
municipio tem varias atividades para fazer ao mesmo tempo e ndo consegue
nem as vezes ter acesso a informacao (Entrevistado O3).

No nivel regional, ja se observa a existéncia de tais pontos focais, que séo as
chamadas referéncias técnicas de cada politica, como ja mencionado. Nesse ambito,

para os atores regionais, a sugestdo de melhoria trazida no questionario foi na
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comunicacao de informacdes do nivel central para o regional, com a realizacdo de
reunides regulares para fornecer um retorno sobre os resultados obtidos no
monitoramento. Para além disso, foi destacada a necessidade de promover uma
analise critica das informacdes para a construcdo de painéis que facilitem o
acompanhamento e a visualizagdo dos dados pelos atores. Essa consideragao se
mostra extremamente importante, na medida em que a criacdo de painéis de
monitoramento € trazida por Jannuzzi (2016) como um dos quatro elementos
essenciais de um sistema eficaz de monitoramento e avaliacdo, com a
disponibilizagdo de formas visuais de acesso a informacao, adaptadas aos diferentes
niveis e necessidades dos atores envolvidos.

Nas sugestdes relativas a capacitacdo, foi citada por um dos entrevistados a
necessidade da oferta de qualificacdo dos atores para construgdo dos indicadores,

como ilustra a citagao a seguir.

Acho que em primeiro lugar ter conhecimento, entdo acho que investir na
qualificacdo das pessoas para que elas possam construir os indicadores e
um pouquinho mais de tempo para gente aprimorar o processo (Entrevistado
G2).

No relatério das oficinas, a oferta de capacitacdo para os atores envolvidos no
monitoramento e para os beneficiarios foi um aspecto amplamente mencionado. Entre
as solucbes propostas, destacou-se a elaboragdo de videos educativos sobre os
indicadores de cada resolucao, permitindo que os envolvidos consultem essas
informacdes e adquiram maior conhecimento sobre a politica e os indicadores
monitorados (MINAS GERAIS, 2024d). A importdancia da capacitacdo ¢é
frequentemente apontada na literatura como uma boa pratica para o monitoramento
adequado das politicas. Diversos autores, como Araujo e Boullosa (2009), Vaz (2009)
e Jannuzzi (2016), ressaltam que a capacitacdo dos atores envolvidos é fundamental
para garantir a efetividade dos processos de monitoramento e a utilizagdo adequada
das informagdes geradas.

No que diz respeito ao desafio da falta de tempo e do excesso de
demandas, as sugestdes do nivel regional incluiram a realizacdo de processos
seletivos e concursos publicos para garantir um niumero adequado de profissionais na
execucao do monitoramento (MINAS GERAIS, 2024d). Ja no nivel central, foram
apresentadas duas sugestoes diferentes, cada uma por um entrevistado. A
primeira, da area de Redes de Atencao a Saude, defende a necessidade de capacitar
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mais pessoas dentro da area técnica para que um maior numero de profissionais
conhega e possa auxiliar no monitoramento, fortalecendo a equipe técnica
responsavel. Esta sugestdo se relaciona a proposta anterior de capacitacdo dos

atores.

Entdo, assim, a sugestdo seria essa, fortalecimento da area técnica. As
pessoas tomarem também, mesmo que ela ndo faca. Tudo bem que 3
pessoas que vao fazer, mas todo mundo ter esse estagio de como monitorar
e de como usar (Entrevistado O1).

A segunda sugestdo, apresentada pela Vigilancia em Saude (SUBVS), € a
criacao de uma equipe especifica para o monitoramento, que seria vinculada a
area técnica, mas nao composta por ela.

Se eu tivesse uma equipe exclusiva para isso, que seja da diretoria, que seja
da superintendéncia, dependendo da instancia, tem como até realizar
reunides tedricas com as regionais e as regionais conseguiriam realizar com

os municipios. A gente sabe que é o monitoramento que funciona, mas se
nao estiver perto do municipio, ndo funciona (Entrevistado O2).

Ambas as sugestdes oferecem possibilidades para lidar com a atual
incapacidade da area técnica em gerenciar as demandas do monitoramento de
maneira eficiente, evitando que ele seja realizado apenas como uma obrigacao e de
forma apressada para cumprir 0 protocolo.

Para finalizar, nas sugestdes especificas do nivel regional, destacou-se a
necessidade de qualificar melhor os indicadores, enfatizando que eles devem ser
elaborados considerando as particularidades locais. Também foi sugerido que se
priorizassem indicadores que ndo fossem apenas de processos, além da redugéo do
namero de indicadores e da extincdo dos declaratérios, promovendo 0 uso exclusivo
de sistemas oficiais. A inclusdo das URS, como discutido ao longo do trabalho, foi
apontada como essencial, especialmente no que diz respeito a participagdo mais ativa
dos técnicos nas discussdes sobre as politicas, na definicdo e monitoramento dos
indicadores e na prépria afericao dos resultados, dado que esses profissionais estao
mais préximos da realidade local (MINAS GERAIS, 2024d).

Em relacao a padronizacao, foi sugerida a criacao de uma agenda Unica para
todos os setores, com o estabelecimento de um cronograma unificado e protegido
para 0 monitoramento, o que permitiria um maior alinhamento entre as areas, bem
como a elaboragao de procedimentos e documentos padrao (MINAS GERAIS, 2024d).
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E importante destacar que algumas solugdes se mostraram adequadas de
formas distintas para as URS e para as areas tematicas. A proposta de um
cronograma anual de monitoramento, com a definicdo de periodos especificos para
gue as URS se concentrem prioritariamente nessas atividades, foi vista como positiva
por alguns atores, mas outros ndao a consideraram aplicavel em seus contextos. Isso
se deve a diversidade de realidades entre as regionais: algumas lidam com um
namero reduzido de politicas e indicadores, enquanto outras, como a de Belo
Horizonte, precisam monitorar um volume muito maior de beneficiarios e politicas,
tornando inviavel a alocacao de apenas alguns dias para a realizagdo de reunides e
avaliacao de recursos (MINAS GERAIS, 2024d). Nas entrevistas, também surgiram
diferencas sobre a estrutura ideal para o monitoramento. Enquanto alguns atores
defenderam a criagdo de uma equipe exclusiva para essa fungéo, outros apontaram
que o mais adequado seria fortalecer as areas que ja realizam o monitoramento. Essa
observacéao ressalta que nem sempre a mesma solucéo atende a todos os contextos,
sendo fundamental considerar as diferencas regionais e as especificidades de cada
area ao buscar melhorias nos processos de monitoramento.

O quadro 11 consolida os principais desafios elencados pelos atores, os quais
foram discutidos no tépico anterior, relacionando-os as sugestdes de melhoria
apresentadas.

Quadro 11 - Quadro sintese: Desafios do monitoramento e sugestées de melhoria

Categorias Subcategorias N@s criticos Sugestoes de melhoria
Desafios
Falta de inclusdo das URS no Promover maior participacao
Desafios Inclusio das |Processo de construgao das das URS, com a obrigacgao de
institucionais URS politicas e indicadores, bem serem consultadas nos
como em decisdes relativas ao  [processos de construcéo das
monitoramento deles politicas e dos indicadores
Construgédo de um sistema
Sistema obsoleto em relagdo a |que seja adaptavel as
especificidades técnicas e especificidades das politicas,
SiGRES usabilidade, ndo se adapta as  |que englobe todas as etapas
especificidades das politicas e |do monitoramento e que traga
causa muito retrabalho os resultados de forma mais
Desafios visual.
técnicos Sistemas Existéncia de diversos sistemas
oficiais (fonte que ndo se comunicam e estdo
dos dados) fora da governabilidade do
estado
Limitacio dos Indicadores séo incapazes de  |Oferta de capacitagédo dos
in dicg dores |rePresentar adequadamente 0  |atores para a construgdo de
desempenho dos beneficiarios |indicadores adequados




Uso de indicadores declaratérios
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Revisar os indicadores com a
eliminacdo dos indicadores
declaratérios

Excesso de indicadores

Racionalizagao e qualificacao
dos indicadores utilizados

Desafios
operacionais

Comunicacao

Dificuldade de comunicagao e
articulacdo interna entre as
areas da SES/MG (SUBRAS)

Definicdo de pontos focais
das politicas

Problema de comunicagao com
0S municipios, no caso
beneficiarios, e com as URS
pelas capacidades distintas e
pela assimetria de informagéo
(SUBASS e SUBVS)

Realizagcao reunibes regulares
para fornecer um retorno
sobre os resultados obtidos
no monitoramento, além da
divulgagéo de informagbes de
forma mais didatica e visual,
por meio de painéis, por
exemplo.

Comunicacao ineficiente entre
nivel central e regional

Padronizacao
de
documentos e
processos

Falta de padronizacao de
documentos, como as atas
recursais, e processos,
resultando em posicionamentos
e recomendacgdes distintas das
areas do nivel central para os
questionamentos das URS.

Criacdo de uma agenda Unica
para todos os setores € de um
cronograma protegido, bem
como a elaboragao de
procedimentos e documentos
padrdes

Capacitacao

Falta de oferta de capacitagao
para os atores em relagéo a
conhecimentos importantes para
0 monitoramento, como em
relagdo a dados

Oferta de capacitagcéo por
meio de videos em
plataformas digitais ou outras
formas que facilitem o
entendimento. Além de ofertar
qualificacdo sobre a
construgao de indicadores e
manuseio de dados

Falta de tempo
e excesso de
demandas da

area técnica

Quantitativo insuficiente de
profissionais que atuam no
monitoramento e pouco tempo
para a realizagao, o que leva a
sobrecarga dos profissionais e a
um monitoramento feito de
forma rapida para o
cumprimento do rito sem tempo
para qualificacao das
informacdes

A construgao da politica é feita
sem tempo para uma andlise
prévia

NIVEL CENTRAL:

Duas sugestbes antag6nicas:
1) Fortalecer a area técnica
no processo de
monitoramento (SUBRAS) e
2) ter uma equipe especifica
para o monitoramento, ou
seja, que ele ndo seja
realizado pela area técnica
gestora da politica (SUBVS)

NIVEL REGIONAL:
Realizag&o de processos
seletivos e concursos publicos
para equilibrar o quantitativo
de pessoal

Fonte: Elaboragao propria.
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5.5 Avancos recentes na pratica do monitoramento

Durante a anadlise das informacdes das entrevistas, foi possivel identificar uma
categoria de analise nao prevista inicialmente, referente aos avangos recentes na
sistematica de monitoramento, especialmente com relagdo a qualidade dos
indicadores utilizados, a participacédo das regionais nos processos, a capacitacao dos
atores envolvidos e a comunicagdo com os municipios (beneficiarios).

No que diz respeito a qualidade dos indicadores, os entrevistados relataram um
esforco da SES/MG para aprimorar os indicadores monitorados nas resolugdes de
financiamento. Ha uma busca por indicadores que realmente avaliem o desempenho
do beneficiario, em contraste com os indicadores declaratérios ou mais processuais,
que muitas vezes ndo possuiam a confiabilidade e a validade necessarias para o
objetivo pretendido. Assim, a SES/MG tem se empenhado em utilizar indicadores que
vao além de meras declaracdes de cumprimento, buscando maior eficacia e precisao
na avaliagao.

Ha também o esfor¢co de definir indicadores mais condizentes com o que se
deseja monitorar em todas as trés subsecretarias, 0 que se mostra um grande avanco,
dado que um dos principais desafios mencionados era a falta de validade dos
indicadores utilizados. Na SUBASS, por exemplo, houve a mudanca de substituir
indicadores processuais, relacionados ao cumprimento de ritos, por indicadores
assistenciais, com foco em resultados, que avaliam o desempenho do beneficiario na

assisténcia a saude prestada.

Nao & um processo que esta muito acertado ainda, até porque, sendo muito
sincera, como que a gente trabalhava antes Resolugcdo de incentivo
financeiro: Geralmente a gente colocava algum indicador mais de carater
declaratério, entdo o municipio ela declarava que fez aquela atividade e era
isso, estava comprovado, ele tinha cumprido o compromisso que tinha
assegurado. Entao agora, nos ultimos tempos, a Secretaria vem num
movimento de mudar essa logica e trabalhar com indicadores e com
parcelas variaveis que a gente precisa realmente monitorar o indicador
para ele poder receber uma nova parcela, por exemplo. E ai, nesse processo,
a gente precisa realmente colocar outros tipos de indicadores e a gente tem
tentado as vezes até puxar um pouco a responsabilidade para a gente de
puxar de fontes oficiais, de sistemas oficiais (Entrevistado G2, grifo nosso)

A gente tinha indicadores que eram muito processuais, que eram de utiliza¢éo
do SIGAF, para basicamente ensinar o farmacéutico a usar o SIGAF. Depois
a gente viu que nao fazia muito sentido esses indicadores, que a gente
precisava de indicadores mais assistenciais. Entdo a gente pensou em uma
forma de estimular também o cuidado farmacéutico (Entrevistado O3).
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by

Outro avanco recente citado, que também se relaciona a questdo dos
indicadores, foi a maior participacdo das regionais nos processos envolvidos no
monitoramento, em especial, na constru¢cdo e definicdo dos indicadores. Em uma
iniciativa recente, antes de formalizar as politicas por meio dos termos, as minutas
das resolugcdes foram enviadas para as URS para que elas pudessem opinar. Na
percepcao dos entrevistados, essa participacao foi muito importante, aprimorando os
documentos, uma vez que, por estarem mais préximas aos municipios e demais
beneficiarios, as regionais possuem um conhecimento mais detalhado do territério, o
que lhes permite propor indicadores mais adequados a realidade e realizar um
monitoramento mais eficiente, além de se comunicarem melhor com os beneficiarios.
Dessa forma, foi ressaltada a importancia da maior escuta das regionais para a

melhoria do monitoramento das politicas formalizadas por termo.

Agora, por exemplo, a gente fez uma resolugé@o para a CIB de agosto, essa
ja foi um pouquinho mais diferente, considerando todo o movimento que esta
sendo feito na SUBR, da gente tentar envolver as regionais, a gente
conseguiu fazer um movimento com as regionais de repassar a resolucao
prévia. Mas, assim, a gente deu 3 dias para eles poderem olhar e fazer as
contribuicdes deles, mas ainda assim foi positivo. A gente conseguiu
aproveitar muito do que eles fizeram, do que eles propuseram (Entrevistado
G3).

Recentemente, agora, com essa mudanca de estrutura fizemos a primeira
experiéncia com a SUBR. A gente acabou de publicar, na verdade, a revisao
dos hospitais de pequeno porte da politica hospitalar. E ai teve uma
participagdo grande da SUBR nessa discussdo, que envolveu também as
regionais (Entrevistado G1).

Outro avanco relevante percebido, considerado uma boa prética por diversos
autores, foi na capacitacao dos atores envolvidos no monitoramento. Os entrevistados
mencionaram iniciativas de capacitagdo em dados, como o Projeto A-B-SES Dados,
e em relagdo as resolugcdes das politicas monitoradas e a importancia do
monitoramento. Isso é crucial para que os atores saibam manusear os dados e
compreendam o processo como um todo, estando cientes da importéncia da atividade
desenvolvida por cada um para o resultado final.

[...] Eu acho que a SES est4 até fazendo. Estéd tendo um projeto que é ABC
dados que ai estd formando multiplicadores de dados para todas as areas.
Entdo o pessoal vai e aprende. Entdo, assim, essas iniciativas séo boas. Por
exemplo, de chamar para palestra, de mostrar a importancia (Entrevistado
0Of1)

Geralmente, a gente tenta assim, minimamente, apresentar a resolugéo pelo
Menos uma vez para equipe, que é a equipe técnica, para ter informacgéo.
Entdo, assim, por exemplo, publica uma resolugdo, a gente marca uma
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reunido com eles para apresentar as linhas gerais, o que que é o indicador,
enfim (Entrevistado G2).

Ainda sobre a capacitacao dos atores, foi mencionada uma iniciativa recente
de qualificacao das Comissdes Macrorregionais de Acompanhamento, que sdo uma
das instancias recursais do monitoramento atualmente. Segundo os entrevistados, as
comissdes estavam atuando numa perspectiva apenas de julgamento, sendo que o
objetivo é que elas analisem e orientem os beneficiarios, considerando as
especificidades locais, para buscar melhorias assistenciais. Por esse motivo, foram
realizadas Oficinas de Qualificacdo das Comissbées Macrorregionais de
Acompanhamento, cujo relatério dos registros foi analisado ao longo deste capitulo.
Assim, com a percepcéo de dificuldades no exercicio de seu papel, buscou-se a

capacitacao dos atores envolvidos no monitoramento.

Entdo, assim, o papel da comissao é muito olhar para essas especificidades,
que o indicador que a gente olha para niumeros nao consegue alcangar. [...]
A gente teve muito desse problema no ultimo monitoramento, inclusive o que
ensejou a SUBR a fazer capacitagdo com essas comissdes para elas
entenderem que o papel delas ndo é de Juiz. E muito mais vocé entender a
especificidade do territério, discutir e até a gente acordar agdes com o
territério para melhoria nessa assisténcia. Entéo, se ele esta muito longe de
alcancar a meta, mesmo ele ndo conseguindo alcancar e ele justificando,
talvez a dificuldade dele possa ser auxiliado pelos membros da propria
comissao fazendo sugestdes, falando olha vamos acompanhar no préximo
monitoramento, vamos ver se vocé consegue melhorar o desempenho
(Entrevistado G1).

Por fim, foram apresentadas algumas melhorias pontuais alcangcadas na
comunicacado com 0S municipios, no caso, beneficiarios. Ambas resultantes da
definicdo de uma pessoa especifica da equipe como um ponto focal, uma das
sugestdes de melhoria trazidas pela SUBRAS e que ja mostra resultados positivos
nas falas de atores das duas outras areas tematicas. Tanto na SUBASS quanto na
SUBVS, foram designadas pessoas para lidar com o contato com os municipios, o
que resultou em uma melhoria na adeséo a politica e na qualidade do monitoramento
realizado, que antes era feito de forma repentina e sem uma preparagao prévia.

Entao a gente esta criando um processo de trabalho, que € uma pessoa que
vai monitorar quem esta executando, quem esta cumprindo os requisitos e o0s
indicadores. Entdo essa pessoa vai ficar mesmo mandando e-mail para os
municipios. [...] A gente fez isso num outro programa, que € um programa do
Ministério da Saude, que é o QualifaSUS. Quando eu cheguei aqui no estado,
em 2015, a gente tinha 117 municipios que faziam parte do QualifaSUS, s6
que s6 50 municipios recebiam o dinheiro e tinha requisitos também para

receber o recurso. E ai, depois que eu fiz esse monitoramento com os
municipios, depois eu passei isso para um estagiario, hoje a gente é o estado
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no Brasil que mais recebe recursos do QualifaSUS. Hoje a gente ja tem 507
municipios e, esse més passado, a gente recebeu o recurso de 505. Entao
assim, para vocé ver a importancia da gente fazer esse monitoramento,
incentivar os municipios a cumprir para receber um dinheiro que ele ja faz jus
(Entrevistado O3).

Mas o que a gente estad tentando organizar agora € ter pelo menos uma
pessoa dentro da diretoria que seja dedicada a acompanhar as resolugoes.
A gente entendeu a necessidade disso pra gente ndo deixar para a ultima
hora para poder fazer um monitoramento. Eu acho que isso atrapalha muito
a qualidade do monitoramento para que possa dar um suporte para as
regionais quando elas forem as responsaveis por fazer esse monitoramento
no nivel local, enfim (Entrevistado G2).

De forma geral, todos os atores das diferentes areas tematicas possuem uma

visdo otimista sobre os avancos recentes na qualificacdo do monitoramento e sobre o

futuro que se apresenta, considerando também a implementagdo das mudancas

previstas nas novas legislagbes e no fluxo vigente a partir do final de 2023,

apresentadas no capitulo 4. Embora reconhecam que ainda ha muito a melhorar,

7

destacam que o monitoramento atual ja4 é significativamente melhor do que foi

anteriormente.

Eu acho que a gente tem que amadurecer muito sim, eu acho que ainda
temos que amadurecer, mas acho que ja somos um pouco melhores do que
ja fomos. Acho que estamos avangando um pouquinho também. A cada vez,
amadurecendo um pouquinho de cada vez (Entrevistado G2).

Entdo eu acho que a gente estd caminhando no processo de qualificagao
desse monitoramento. A gente esta superando ficar olhando s6 nimeros, que
antes a gente sé fazia isso, a gente olhava para numeros, para de fato
avancgar para uma analise mais qualificada mesmo, com as informagbes do
territério. Acho que ainda temos um caminho longo para isso (Entrevistado
G1).

O quadro 12 consolida os avancos recentes discutidos ao longo deste tépico,

com fragmentos de citagdes dos entrevistados que exemplificam cada um deles.

Quadro 12 - Quadro sintese: Avancos recentes

Categorias

Percepcoes Exemplo

Avancos recentes

Qualidade dos
indicadores

"A gente colocava algum indicador mais
Busca por indicadores mais|de carater declaratério [...] Nos Ultimos
confiaveis e com maior|tempos, a Secretaria vem num
validade, reduzindo o uso de|movimento de mudar essa légica e
indicadores declaratérios eltrabalhar com indicadores e com
muito processuais parcelas variaveis que a gente precisa
realmente monitorar o indicador”
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SUBASS fala um
movimento de utilizar
indicadores assistenciais, que
sdo mais aderentes ao
principio da validade

de

"A gente tinha indicadores que eram
muito processuais. Depois a gente viu
que nao fazia muito sentido esses
indicadores, que a gente precisava de
indicadores mais assistenciais"

Participacao das URS

Maior participagao das
regionais  nos  Processos
envolvidos no monitoramento,
em especial, na construgéo e
definicdo dos indicadores

"Considerando todo o movimento que
esta sendo feito na SUBR, da gente
tentar envolver as regionais, a gente
conseguiu fazer um movimento com as
regionais de repassar a resolucao
prévia. [..] A gente conseguiu aproveitar
muito do que eles fizeram, do que eles
propuseram”

Capacitacao dos atores
envolvidos

Capacitagdo do nivel central
em dados no Projeto A-B-SES
dados

"Est4 tendo um projeto que é ABC
dados que ai esta formando
multiplicadores de dados para todas as
areas. "

Capacitagao sobre as politicas
e a importancia do
monitoramento

"Geralmente, a gente tenta assim,
minimamente, apresentar a resolucao
pelo menos uma vez para equipe, que é
a equipe técnica, para ter informagao."

Capacitagdo das Comissoes

" Inclusive o0 que ensejou a SUBR a
fazer capacitagdo com essas comissoes
para elas entenderem que o papel delas
nao é de Juiz."

Comunicacao com os
municipios

Macrorregionais de
Acompanhamento
Definicho de wuma pessoa

especifica da equipe como um
ponto focal (SUBVS e
SUBASS)

"A gente fez isso num outro programa,
que é um programa do Ministério da
Saude, que é o QualifaSUS. Quando eu
cheguei aqui no estado, em 2015, a
gente tinha 117 municipios que faziam
parte do QualifaSUS, sé que sé 50
municipios recebiam o dinheiro e tinha
requisitos também para receber o
recurso. E ai, depois que eu fiz esse
monitoramento com os municipios [...] a
gente é o estado no Brasil que mais
recebe recursos do QualifaSUS."

Fonte: Elaboragao propria.

5.6 Sintese dos resultados

Neste capitulo, objetivou-se descrever a dimenséao real do monitoramento das

politicas de saude formalizadas por termo da SES/MG. Na andlise buscou-se verificar

como os resultados da implementacao pratica do monitoramento convergem com as

dimensdes ideal e normativa, discutidas nos capitulos anteriores, no intuito de

identificar em que medida o monitoramento se aproxima, na pratica, do que seriam 0s

parametros ideais e normativos estabelecidos.
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Sobre o funcionamento do monitoramento, notou-se que o fluxo vigente é o
adotado entre 2020 e 2023, incorporando a participacdo das Comissdes
Macrorregionais de Acompanhamento, mas sem uma analise critica dos dados e do
retorno dos resultados obtidos para as URS. Além disso, observa-se que as
competéncias dos atores envolvidos estdo de acordo com a dimensao normativa,
sendo que, dependendo da area tematica e do tipo da politica de saude, as URS
podem ter um papel mais ou menos ativo no monitoramento. Ja o processo de
definicdo dos indicadores, percebido como uma das etapas mais importantes, néo é
feito de forma meticulosa, 0 que parece se dever, dentre outras coisas, a falta de
tempo e de pessoal.

No que diz respeito a finalidade do monitoramento, observa-se que os atores
compreendem sua importancia e seu papel estratégico. Isso representa um avango
em relacao a estudos anteriores, como o de Maia (2018). Contudo, eles percebem
que, na forma como vem sendo conduzido atualmente, o0 monitoramento funciona
mais como um rito formal, tendo um uso predominantemente mecénico. Isso revela
uma lacuna entre a finalidade ideal do monitoramento e a sua implementagéao pratica.
Ao comparar a finalidade real com o conceito normativo de monitoramento (dimenséo
normativa), nota-se que o enfoque financeiro é evidente, mas o papel estratégico para
as politicas e o desempenho assistencial, no geral, parece nao se verificar. Na
utilizacdo das informagdes, a auséncia do uso voltado a aprendizagem reduz as
potencialidades que o monitoramento poderia trazer para as politicas e para a gestéao
como um todo.

Em relacédo aos desafios encontrados, destacam-se a nao inclusao efetiva das
URS no monitoramento, o manuseio do SiGRES, a quantidade e qualidade dos
indicadores, a comunicacgao ineficiente, a falta de oferta de capacitacéo, o excesso de
demandas e a falta de pessoal. Além disso, foi ressaltada a falta de padronizagéo de
documentos e processos internos no nivel regional.

Um ponto a ser ressaltado é que a falta de uma analise critica, de painéis de
monitoramento e de maior inclusdo das URS nos processos sdo questoes que se
propdem a ser solucionadas pelas mudancas recentes previstas no fluxo de
monitoramento que, em tese, estaria vigente a partir do final de 2023, descrito na
dimensao normativa. Esse fato traz indicios de que a SES/MG conhece e tem buscado
solucionar problemas relevantes do monitoramento. No entanto, como essas

alteracdes ainda nao foram implementadas, néo foi possivel avalid-las. Além disso, os
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préprios atores destacam iniciativas recentes de melhoria, destacados como avancos
recentes, que surgem das suas préprias percepcdes de pontos que precisavam ser
aprimorados.

Vale ressaltar que muito embora se esperasse percepgoes distintas entre as
areas tematicas e de acordo com a posicao de gestor ou equipe operacional, isso nao
foi percebido de forma tao relevante. Uma possivel explicacdo para tal pode ser a
padronizacdo do processo no nivel central e o fato de todos os gestores terem uma
formagao na area da saude e uma experiéncia prévia na area técnica, estando cientes
de questdes mais operacionais. Este ultimo ponto reforca a ideia de posicionalidade,
defendida por Boullosa et al. (2021) e adotada na realizagdo da pesquisa, em que se
observou que, a maioria dos participantes, tanto do nivel central quanto do regional,
possui mais de 10 anos de experiéncia no setor publico e formagao prévia na area da
saude. Essa experiéncia pode explicar o fato de suas percepcdes serem semelhantes,
abordarem uma variedade de temas e, muitas vezes, levarem em consideracao a
organizagao do SUS como um todo. Uma ressalva é que, especialmente com relagao
aos desafios e ao cumprimento da principal finalidade do monitoramento, notam-se
pequenas distincdes entre as areas tematicas, com indicios de que alguns problemas
se apresentam com maior urgéncia em uma area do que em outra, o que pode explicar
a diferenga das percepc¢des em relagdo ao cumprimento da finalidade.

Ao comparar os desafios citados pelos atores com o0s apresentados na
literatura (dimensao ideal), é possivel perceber que muitas questdes destacadas na
teoria ndo sao percebidas no monitoramento da SES/MG. Por exemplo, a confusao
entre monitoramento e fiscalizagcdo (TORQUETTE, 2016), a incapacidade dos atores
em reconhecer a importancia de seu papel (BRASIL, 2022a), as questdes de
alienacao institucional (CARDOSO JR., 2015) e os problemas decorrentes do
monitoramento ser visto como uma etapa posterior a execucdo da politica
(LASSANCE, 2023) parecem ter sido superados, pelo menos em parte, no contexto
da sistematica de monitoramento analisada.

No entanto, desafios como a falta de alinhamento entre 0 monitoramento
realizado e 0s conceitos tedricos do programa, a falta de capacidade operacional para
executa-lo adequadamente (JANNUZZI, 2009), a dificuldade de uma definicao
adequada dos indicadores (LASSANCE, 2023) e a fragmentagdo dos sistemas de
informacao em saude, que ndo contam com relatérios gerenciais (SELLERA et al.,
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2019), persistem e foram identificados na analise dos dados, conforme ja discutido ao
longo do capitulo.

Para finalizar, em relacéo as solucdes de melhoria, observam-se semelhancas
entre as propostas dos atores e as boas praticas apresentadas na literatura. A
capacitacao dos atores envolvidos € destacada como uma boa pratica por diversos
autores, como Vaz (2009) e Araujo e Boullosa (2009). A definicdo meticulosa dos
indicadores € uma das praticas mais enfatizadas na literatura, com destaque para
Jannuzzi (2014) e Lassance (2023). Além da criacdo de um fluxo bidirecional de
informacdes e da realizacdo de uma andlise critica dos dados serem questdes
mencionadas por Jannuzzi (2016) e também pelos participantes da pesquisa.

O quadro 13 consolida os principais resultados obtidos na dimenséo real,

comparando-os com as demais dimensdes de analise.

Quadro 13 - Sintese dos resultados considerando as dimensodes de analise

Toépicos

Dimensao ideal

Dimensao normativa

Dimensao real

Funcionamento

Importancia de um fluxo

bem definido e bidirecional

(com um retorno dos
resultados para os atores)

Coexisténcia de
normativas e de dois
fluxos de
funcionamento, sendo
que o fluxo vigente a
partir do final de 2023
prevé elementos para
solucionar alguns dos
desafios apontados na
dimenséo real

O fluxo vigente atualmente é
0 de 2020 a 2023, com a
adicao da participacéo das
Comissdes Macrorregionais
de Acompanhamento. O
funcionamento real ocorre
nos moldes das normativas
anteriores, mas nao da
dimensao ideal.

Competéncias bem
definidas e conhecidas
pelos atores

Compreende
competéncias bem
definidas para cada
ator, o que condiz com
a dimenséo ideal

Na pratica, as competéncias
condizem com as
informagdes presentes nas
normativas. Um adendo é
que o papel da URS pode
ser mais ou menos ativo, de
acordo com a politica de
saude monitorada.

Finalidade

Existéncia de inUmeras

finalidades, de acordo com
o0 objetivo, mas destaca-se
a importancia estratégica e

de atuar além de um
mecanismo financeiro

Nas normativas, é
destacado o papel
financeiro do
monitoramento, mas
também sua fungéo na
melhoria das politicas e
do desempenho
assistencial

Os atores percebem a
importancia estratégica, mas
nao consideram que ela é
alcangada nos moldes
atuais, o que sugere uma
lacuna da finalidade ideal em
relacdo a real e a normativa.
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Desafios

Grupo 1: confuséo dos
atores entre a ideia de
monitoramento e
fiscalizagéo, incapacidade
dos atores em reconhecer
a importancia de seu
papel, questbes de
alienagéo institucional e
problemas decorrentes do
monitoramento ser visto
como uma etapa

Pelas mudancas nas
normativas e no
funcionamento
esperado percebe-se

Sao trazidos indicios de que
os desafios do grupo 1 se
encontram, em grande parte,

atores, a capacitacao dos
atores envolvidos, a
existéncia de um fluxo
adequado de informacgao
(bidirecional), a andlise
critica dos dados e 0 uso
das informacdes obtidas

Desafios posterior. indicios de que existem [superados no monitoramento
desafios relevantes na |que ocorre na SES/MG, mas
Grupo 2: falta de sistematica ja que os desafios do grupo 2
alinhamento entre o considerados pela se mantém.
monitoramento realizado e |SES/MG.
0s conceitos tedricos do
programa, influéncia da
esfera politica, falta de
capacidade operacional,
dificuldade de definir
indicadores adequados e
questdes dos sistemas de
informagao em saude
Sao trazidas inUmeras
boas praticas de
monitoramento, entre elas o
\ . A capacitacao dos atores
o processo meticuloso de |No formato previsto nas . L
s e . envolvidos, a definicao
definicdo dos indicadores, |normativas e ) -
~ . .. |meticulosa dos indicadores,
a compreensao e documentos internos ja o
. i . e a criacao de um fluxo
facilidade de uso da € possivel verificar e . -
~ : N - . |bidirecional de informacgdes e
Solucodes de |sistematica de sugestdes de melhoria o .
. . , . |arealizacdo de uma analise
melhoria monitoramento pelos do fluxo vigente a partir

do final de 2023, com a
previsdo de um fluxo de
retorno e da analise

critica das informacgdes

critica dos dados foram
destacadas pelos
participantes e condizem
com as boas praticas
mencionadas na literatura.

Fonte: Elaboragao propria.

Em resumo, verifica-se que a dimensao real converge com a normativa no que diz

respeito ao fluxo e as competéncias dos atores, considerando que o funcionamento

do monitoramento ocorre de acordo com o formato vigente entre 2020 e 2023. Em

relacao a finalidade, as dimensdes real e normativa convergem em parte, visto que se

observa o aspecto financeiro em ambas, mas o papel do monitoramento para o
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desempenho assistencial é percebido apenas no conceito normativo. No que tange a
dimensao ideal, a convergéncia na pratica é percebida em partes. Na anadlise do
funcionamento do monitoramento, a existéncia de um planejamento prévio e de
competéncias e fluxos bem definidos se adequa a teoria, mas a falta de um fluxo de
retorno das informacdes e de um processo meticuloso de definicdo de indicadores
diverge do ideal. Sobre a finalidade, observa-se divergéncia entre as dimensdes real
e ideal, pela lacuna na aplicacédo pratica da finalidade estratégica e pelo enfoque
predominantemente financeiro. E por fim, no que diz respeito aos desafios e
sugestdes de melhoria percebe-se que alguns desafios trazidos na literatura persistem
na dimensao real, enquanto outros se mostram superados, mas as sugestoes de
melhoria dos atores se encontram muito alinhadas as boas praticas da dimenséao
ideal.
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6 CONSIDERAGCOES FINAIS

Ainda que a relevancia do monitoramento para as politicas publicas tenha
sido amplamente reconhecida, especialmente no contexto de crise fiscal e
descentralizacdo de acdes e servicos (JANNUZZI, 2016), ainda persistem desafios
institucionais, técnicos e operacionais para que ele desempenhe o papel estratégico
que poderia. A centralidade do monitoramento na gestdo mostrou-se ainda mais
evidente nas politicas de saude publica formalizadas por termo, nas quais 0s
indicadores monitorados influenciam diretamente o repasse de recursos para a
execucao, ou seja, a operacionalizacao pratica da politica.

Nesse contexto, o monitoramento de indicadores na SES/MG tem um
enfoque financeiro, pode alcangar um enfoque gerencial para 0 acompanhamento e
avaliacao das politicas de saude, mas destaca-se o0 seu potencial estratégico, caso
fosse capaz de fornecer subsidios para o aprimoramento e para a aprendizagem das
politicas, como apontado pela literatura e pelos atores envolvidos. Assim, este
trabalho buscou descrever e analisar o funcionamento pratico do monitoramento de
indicadores das politicas estaduais de saude formalizadas por termo em Minas Gerais.
Para tanto, buscou compara-lo aos fluxos que o prescrevem e as discussoes
conceituais e normativas da literatura, a fim de identificar os principais desafios
enfrentados pelos niveis central e regional da SES/MG, orientando os esforcos de
melhoria necessarios.

Com esse objetivo, o0 estudo se baseou em trés dimensdes analiticas: a
dimensao ideal, que discorreu sobre as contribuicbes da literatura, de forma a
conceituar, tipificar e estabelecer os elementos que devem ser observados nas
sistematicas de monitoramento reais; a normativa, que discutiu sobre as legislacdes
e documentos pertinentes, sendo a prescricdo do funcionamento, das competéncias
e dos objetivos da sistematica analisada; e a real, que destacou a implementacao
concreta da sistematica a partir da experiéncia e percepgdes de atores envolvidos no
monitoramento. Os dados da pesquisa foram coletados por meio de andlise
bibliografica, documental, de entrevistas e de um questionario, sendo que, na
dimensao real, a triangulacao de fonte e técnicas de coleta de dados foi util para
diversificar o corpus de evidéncias sobre a experiéncia e as percep¢des dos agentes

envolvidos.
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A andlise evidenciou que a dimenséao ideal oferece bases relevantes para
a estruturacdo de um sistema de monitoramento eficiente, destacando a importancia
de se ter um planejamento do monitoramento prévio a execugdo da politica, a
definicao clara de fluxos e competéncias, a existéncia de fluxos bidirecionais de
informacao, a escolha de indicadores adequados, a capacitacéo dos atores e a analise
e utilizacdo das informacdes obtidas. No estudo da SES/MG, identificou-se adesao a
alguns desses elementos, como o planejamento do monitoramento e a definicdo de
competéncias. Entretanto, limitagdes operacionais, como falta de tempo e de pessoal,
se mostraram prejudiciais para a escolha adequada de indicadores, a capacitacdo dos
atores e para analise critica e utilizacdo das informacdes. Assim, verificou-se uma
lacuna entre o conhecimento académico e o que é viavel de ser implementado na
pratica, prevalecendo o entendimento, conforme apontado por Jannuzzi (2016) e
Araujo e Boullosa (2009), de que, na pratica, ndo existe um monitoramento ideal e sim
0 mais adequado ao contexto, aos objetivos e as possibilidades da instituicdo. Apesar
disso, a dimensao ideal € referéncia para nortear mudancas e melhorias nas
experiéncias de monitoramento, como observou-se nas sugestdes dadas pelos
participantes da pesquisa.

Ao abordar a dimensdo normativa, constatou-se que os fluxos e
competéncias prescritos eram observados no funcionamento pratico do
monitoramento. Assim, concluiu-se que a existéncia de normativas bem definidas,
assim como limita o que pode ser feito, também garante que a préatica dos processos
esteja alinhada ao que a organizacéo se propde. Assim, as normativas desempenham
um papel importante em definir o que deve ser feito, de forma que devem estar
aderentes a realidade local para que sejam realmente efetivas. Esse alinhamento
exige maior participagdo das URS nos processos, ponto amplamente evidenciado na
dimensao real.

Ainda no contexto da dimensao normativa, € necessario compreender que
0 monitoramento de indicadores passou € sempre passara por mudangas em seu
fluxo de funcionamento, que podem levar um tempo para serem totalmente
implementadas na pratica, como se observou nesta pesquisa. Neste caso, a
assimilacao pratica do fluxo vigente a partir do final de 2023 trara consigo ajustes que
enfrentam desafios identificados nos dados. A prépria criacdo da Coordenacdo de
Monitoramento de Indicadores (CMI) é um exemplo. Além dela, a inclusdo de uma
etapa de analise dos resultados do monitoramento para subsidiar a construcao e
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revisdo das politicas de saude publica, bem como a maior participacao das URS no
processo. Nesse cenario, observou-se indicios de que, embora o monitoramento seja,
atualmente, mais gerencial e muito voltado a perspectiva financeira, tém sido feitos
esforgcos para torna-lo mais analitico, em consonéancia ao conceito de Jannuzzi (2016).

Por fim, a descricdo da dimensdo real do monitoramento demostrou a
implementagéo dele na pratica, considerando aspectos do funcionamento; revelando
como os fluxos e competéncias refletiam as normativas, da finalidade; verificando a
lacuna existente entre a finalidade real e a finalidade prescrita nas normativas e na
literatura, dos desafios percebidos; os quais se mostraram semelhantes a dimensao
ideal, com alguns dos desafios tedricos estando, em parte, superados, e possiveis
solugdes de melhoria; as quais se mostraram condizentes com as boas praticas de
monitoramento consideradas na dimensao ideal. A seguir, foram destacados os
principais pontos identificados em cada tépico de analise da dimensao real.

Sob a perspectiva do funcionamento, observou-se a importancia de
planejar o monitoramento da politica antes da sua execug¢ao, o que ja é feito pela
SES/MG. Contudo, pelas limitacbes de tempo e pessoal, percebeu-se que o
planejamento ndo se da da forma meticulosa que deveria, com uma percepcao dos
atores envolvidos de que os indicadores monitorados sao pouco validos e
representativos. Além disso, foi possivel perceber que o monitoramento ainda segue
um fluxo anterior que nao prevé a andlise critica dos dados, nem a maior inclusdo das
URS nos processos, 0 que se destacaram como pontos criticos para o cumprimento
da sua finalidade estratégica. No que se refere aos atores envolvidos, constatou-se
que as competéncias e os atores que realizam as atividades estao alinhados com as
normativas, sugerindo uma correspondéncia entre o planejado e o executado,
provavelmente em virtude das definicées legais existentes.

Outro aspecto importante da dimensao real referiu-se a finalidade do
monitoramento, tanto a prevista quanto a efetivamente observada. A finalidade
estratégica — de fornecer subsidios para a tomada de decisdes e o aprimoramento
das politicas — teve sua importancia reconhecida na literatura, nas legislagées e pelos
atores entrevistados. Esse consenso quanto a importdncia do monitoramento
representou um avanco significativo. No entanto, na pratica atual, o monitoramento foi
percebido principalmente como um rito burocratico e um mecanismo financeiro,
afastando-se de seu potencial estratégico. Cabe destacar que ao longo do estudo foi

possivel perceber que essa visdo geral € predominante, mas que existem algumas
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politicas em que o monitoramento atua de forma mais estratégica. Com relacdo ao
uso das informacdes geradas, foi possivel identificar que ele é predominantemente
mecanico, voltado a definicdo de orgamento e ao cumprimento de procedimentos
formais. Em casos especificos, observou-se um uso instrumental das informacgdes,
porém a utilizacdo para o aprendizado nao parece presente no funcionamento pratico
do monitoramento.

Na discusséo dos desafios do monitoramento, foram observados desafios
de trés categorias: institucionais; da ndo inclusdo das URS no processo de construcao
das politicas e no monitoramento, técnicos; do SIGRES e dos indicadores utilizados,
e operacionais; de falta de pessoal, de oferta de capacitacdo e excesso de demandas.
Diante desses desafios, foram sugeridas diversas ac¢des de aprimoramento, as
principais incluem: a modernizagdo do SiIGRES, a qualificacdo e racionalizagdo dos
indicadores, a inclusao efetiva das URS no processo, a definicdo de pontos focais
para o monitoramento, o0 aumento do quadro de pessoal e a capacitacao continua dos
envolvidos. Recomendacgdes adicionais incluiram a analise critica dos resultados,
estabelecimento de fluxo de retorno para as URS e criacdo de uma equipe especifica
para o monitoramento. Esses pontos ja estdo previstos nas mudancas que serao
implementadas, conforme mencionado na dimensao normativa.

Como a pesquisa nao captou de forma aprofundada as diferencas e
especificidades de cada é&rea tematica da politica de saude envolvida com a
sistematica de monitoramento e nem das Unidades Regionais de Saude, recomenda-
se o0 desenvolvimento de estudos futuros que direcionem o foco de andlise do
monitoramento para tal.

Ao refletir sobre a questdo de pesquisa, sobre como ocorre 0
monitoramento dos indicadores das politicas estaduais de saude formalizadas por
termo na Secretaria de Estado de Saude de Minas Gerais (SES/MG), considerando a
literatura, a legislacdo e a percepcdo dos atores envolvidos em sua operagéo,
concluiu-se que a implementagéao pratica converge com as normativas em fluxo e
competéncias, destacando a importancia de legislacées que contemplem elementos
da dimensao ideal para estimular avangos praticos. Na comparagao da percepg¢ao dos
atores (dimensao real) com a literatura (dimensao ideal), evidenciaram-se aspectos
convergentes, como ja citados, e divergentes, os quais se traduzem em pontos de
melhoria, indicando as necessidades de alinhamento aos parametros ideais para
otimizar a préatica. Entre esses elementos estdo a escolha de indicadores mais
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adequados, o retorno dos resultados aos envolvidos, participacdo das URS e
capacitacbes dos atores. Esse estudo, ao enfatizar esses aspectos reafirma a
relevancia pratica da pesquisa, de orientar as melhorias necesséarias para que o
monitoramento de indicadores seja mais efetivo, além de suprir a falta de estudos
semelhantes, que confrontem a teoria com a pratica operacional como forma de
orientar agbes para uma maior aproximagao entre o conhecimento académico e a sua
aplicacao pratica.

Assim, para além da implementacao das sugestdes de melhorias indicadas
pelos participantes da pesquisa, recomenda-se a criacdo de uma plataforma didatica
de gestdao da informacdo, na qual as politicas e os indicadores das politicas
formalizadas por termo estejam visualmente organizados e acessiveis, de forma
consultavel, juntamente com explicacdes e capacitacbes sobre o monitoramento,
conforme sugerido pelo nivel regional. Sugere-se ainda expandir 0s avancos recentes
relacionados a definicdo de pontos focais de comunicacdo e a qualificagdo dos
indicadores, citados ao longo do trabalho, para todas as areas, estabelecendo-os
como praticas institucionais.

Adicionalmente, recomenda-se estruturar as politicas em Mapas de
Processos e Resultados (MaPR), facilitando a definicAo de indicadores mais
adequados aos processos-chave e garantindo um monitoramento mais eficiente.
Dado o relato do curto prazo de elaboragdo das politicas, essa sugestao pode ser
viabilizada por meio de parcerias com outros atores, como a Fundagéo Joao Pinheiro,
e aplicada tanto a politicas ja existentes quanto aquelas planejadas para o futuro, em
momentos em que a implementacdo nao seja imediata. Para finalizar, outra
recomendagao importante, baseada na premissa de posicionalidade dos atores, € a
promogao de processos regulares de escuta dos envolvidos, dado que os atores
operam diretamente a politica e podem fornecer contribuicbes valiosas para
aprimoramento da sistematica de monitoramento na area em que atuam.

Com base nessas observagcbes e nas melhorias previstas na dimensao
normativa e sugeridas pelos atores, espera-se que a monitoramento de indicadores
das politicas formalizadas por termo da SES/MG se aproxime dos parametros de um
monitoramento ideal, fortalecendo seu potencial estratégico para a organizagao e para

as politicas publicas.
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APENDICE A - Roteiro de Entrevista Pessoas Gestoras

1. ldentificacao/trajetéria

1.1 Qual é sua area de formagao?

1.2 Ha quanto tempo trabalha no setor publico e por
que escolheu essa atuagao?

1.3 Ha quanto tempo se encontra no cargo?

1.4 O que vocé faz nesse cargo? Como é seu dia a
dia?

2. Sobre o funcionamento
do monitoramento dos
indicadores das politicas
formalizadas por termo

2.1 Relate como funciona e o fluxo béasico do
monitoramento de indicadores das politicas estaduais
de saude formalizadas por termo.

2.2 Cite as legislacdes do fluxo do monitoramento de
indicadores que vocé conhece e relate como as
utiliza. (Decreto de recursos do FES, comissoes
macrorregionais, reunides tematicas, resolucado da
politica). Em que parte desse fluxo vocé atua?
Fazendo o que?

2.3 Quais atores estdo envolvidos no processo de
monitoramento dos indicadores e metas? Como vocé
avalia o processo de trabalho entre eles?

2.4 Relate o processo de definicdo dos indicadores a
serem monitorados.

2.5 Como vocé avalia 0 acesso e a qualidade dos
dados e das informagbes trazidas pelo
monitoramento?

3. Finalidade do

monitoramento

3.1 Qual &€ o papel do monitoramento para as
politicas? O que tem a dizer sobre a realizagcao deste
papel? (tem - ndo tem -, em que medida tem - ndo
tem - sido cumprido e por qué)

3.2 Relate como vocé utiliza as informacoes obtidas
no monitoramento (Como, para qué, Com qual
frequéncia).

3.3 Na sua opiniao, o que influencia a utilizagao
dessas informagdes? (influéncia para o maior ou o
menor uso pelos gestores)

4.1 Quais sao os maiores desafios do monitoramento
de indicadores?
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4. Desafios e solucoes de 4.2 Quais sao suas sugestdes para aprimorar o

; funcionamen monitoramento?
melhoria uncionamento do mo

4.3 De que forma a SES poderia potencializar o uso
dos dados e informagdes provenientes do
monitoramento?

5.1 Gostaria de relatar algo mais sobre o assunto da

. Encerramento .
5 cerrame entrevista?
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APENDICE B - Roteiro de Entrevista Pessoas Operacionais

1. Identificacao/trajetoria

1.1 Qual é sua area de formacao?

1.2 Ha quanto tempo trabalha no setor publico e por
gue escolheu essa atuacao?

1.3 Ha quanto tempo se encontra no cargo?

1.4 O que vocé faz nesse cargo? Como € seu dia a
dia?

2. Sobre o funcionamento
do monitoramento dos
indicadores das
politicas formalizadas

por termo

2.1 Relate como funciona e o fluxo basico do
monitoramento de indicadores das politicas estaduais
de saude formalizadas por termo.

2.2 Cite as legislagdes do fluxo do monitoramento de
indicadores que vocé conhece e relate como as utiliza.
(Decreto de recursos do FES, comissbes
macrorregionais, reunides tematicas, resolucdo da
politica). Em que parte desse fluxo vocé atua?
Fazendo o que?

2.3 Quais atores estdo envolvidos no processo de
monitoramento dos indicadores e metas? Como vocé
avalia o processo de trabalho entre eles?

2.4 Relate o processo de definicdo dos indicadores a
serem monitorados.

2.5 Como vocé avalia o acesso e a qualidade dos
dados e das informagbes trazidas pelo
monitoramento?

3. Finalidade do

monitoramento

3.1 Qual é o papel do monitoramento para as politicas?
O que tem a dizer sobre a realizacao deste papel? (tem
- ndo tem -, em que medida tem - ndo tem - sido
cumprido e por qué)

3.2 Relate como vocé utiliza as informacdes obtidas no
monitoramento  (Como, para qué, Com qual
frequéncia).

3.3 Na sua opinido, o que influencia a utilizagdo
dessas informagdes? (influéncia para o maior ou o
menor uso pelos gestores)

4.1 Quais sdo os maiores desafios do monitoramento
de indicadores?
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4. Desafios e sugestoes de | 4.2 Quais sdo suas sugestdbes para aprimorar o

. funcionamen monitoramento?
melhoria uncionamento do monit

4.3 De que forma a SES poderia potencializar o uso
dos dados e informagdes provenientes do
monitoramento?

S. Encerramento 5.1 Gostaria de relatar algo mais sobre o assunto da

entrevista?
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APENDICE C — MAPA DOS AGRUPAMENTOS DAS OFICINAS

NOROESTE

iTRIANGULO/DO/NORTE]

TRIANGULO[DOSULS

[CENTRE/SULS

Fonte: Elaboragdo prépria com base no Relatério Oficinas de Qualificagdo das

Macrorregionais de Acompanhamento (2024d)

JEQUITINHONHAY

LESTE! DO SULY

Divisdo:

[ Agrupamento A
[ Agrupamento B
I Agrupamento C
[ Agrupamento D
I Agrupamento E
[ Agrupamento F

Comissodes
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APENDICE D — QUESTIONARIO APLICADO AS UNIDADES REGIONAIS DE
SAUDE

Link para acesso: https://drive.google.com/file/d/1K3QCCULrukbXhH5s_-
mw8AdoBD95zIGv/view?usp=sharing



