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PARTE 1-O EVENTO

1. INTRODUCAO

O evento Didlogo Estratégico sobre Monitoramento e Avaliacao
de Projetos e Cooperagcdoes em Saude: Teoria e Pratica, realizado no
dia 02 de abril de 2025 na Fundacao de Empreendimentos Cientificos e
Tecnologicos (Finatec),integra o projeto Estruturacaode Monitoramento
na Gestao Estratégica de Projetos e Cooperacdes do Ministério da
Saude. Esse projeto, desenvolvido em parceria entre o Ministério da
Saude e o Centro de Estudos Avancados em Governo e Administragcao
Publica (CEAG) da Universidade de Brasilia, busca aprimorar a gestao
estratégica e a eficiéncia das iniciativas ministeriais por meio de praticas
robustas de Monitoramento e Avaliagcao (M&A).
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2. OBJETIVOS DO EVENTO

O diadlogo teve como objetivo principal promover a troca de
conhecimentos e experiéncias sobre metodologias de M&A, com
foco em sua aplicagcao pratica nas unidades do Ministério da Saude.
Especificamente, buscou-se:

e Fortalecer a capacitagao de gestores e equipes técnicas para a ado-
¢ao de abordagens baseadas em evidéncias.

e Realizar um levantamento estruturado dos principais desafios prati-
cos em M&A por dimensao estratégica.
Sistematizar de propostas de superacao dos desafios.
gerar subsidios para o aprimoramento do modelo de M&A em de-
senvolvimento no ambito do TED 150.

3. CONTEXTO DO PROIJETO

O projeto Estruturacao de Monitoramento na Gestao Estratégica
de Projetos e Cooperacdes do Ministério da Saude € uma iniciativa
conjunta do Ministério da Saude e do CEAC. Ele visa desenvolver estudos
e metodologias que otimizem a gestao de projetos e cooperacdes, com
énfase na implementacao de sistemas de M&A. A parceria tem como
meta final aumentar a eficiéncia e a efetividade das a¢cdes ministeriais,
garantindo melhores resultados para a saude publica.

4. PROGRAMAGCAO DO EVENTO

O evento foi estruturado com uma programacao que alternou
momentosde apresentacoes, discussdes e atividades praticas,conforme
descrito a seguir:

e 09h00 as 09h30: Café de boas-vindas.
e 09h30 as 10h00: Apresentacdo do projeto e visdo do DECOOP/MS
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10h00 as 10h45: Apresentacao dos resultados da revisao de literatura.
10h45 as 12h00: Atividade Parte 1: Mapeamento de Desafios nas Di-
mensoes-Chave do M&A.
12h00 as 14h00: Almoco.
14h00 as 14h45: Apresentacao dos resultados do benchmarking.
14h45 as 16h00: Atividade Parte 2: Propostas de Caminhos para Su-
peracao de Desafios.

e 16h00 as 16h30: Encaminhamentos e proximos passos (CEAG e DE-
COOP).

e 16h30 as 17h00: Coffee break.

5. DESENVOLVIMENTO DO EVENTO

O Dialogo Estratégico reuniu representantes do Ministério da
Saude, especialistas do CEAG e outros atores relevantes do setor de
saude. Durante o encontro, foram abordados temas como:

e Fundamentos tedricos de monitoramento e avaliacao aplicados a
gestao em saude.

e Estudos de caso de boas praticas em M&A no contexto brasileiro e
internacional.

e Desafios e solucdes para a integracao de M&A nas rotinas das unida-
des ministeriais.

O eventocontoucom apresentacdes, painéisde discussao e oficinas
praticas, permitindo a interacao entre os participantes e a construcao
coletiva de propostas para o fortalecimento da gestao estratégica no
Ministério da Saude.
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5.1 Apresentacao do Projeto Estruturacao Modelos
Monitoramento e Avaliacao Programas e Projetos
de Cooperagao Técnica Nacional e Internacional
do Ministério da Saude e Visao do DECOOP (Fabio
Campelo Santos Fonseca Ribeiro)

O evento teve inicio com a saudacao e apresentacao do projeto
referente ao TED 150 realizada pelos diretores Pedro Ivo Sebba
Ramalho, Diretor do Diretor do Departamento de Cooperacao Técnica
e Desenvolvimento em Saude - DECOOP/SE/MS e Luiz Guilherme
de Oliveira, Diretor do centro de Estudos Avancados de Governo
e Administracdo Publica - CEAG/FACE/UnB. O coordenador Fabio
Campelo iniciou a sua fala com uma saudacédo da equipe do DECOOP/
MS, que destacou a importancia de fortalecer a gestao estratégica de
projetos e cooperacdes técnicas no ambito do Sistema Unico de Saude
(SUS). Foi enfatizado que o projeto visa superar desafios historicos
na execucao de politicas publicas, como a baixa taxa de sucesso na
implementacao de estratégias (apenas 10%, segundo Kaplan & Norton,
2001), a percepcao de 75% dos lideres sobre a execucao como ponto
fraco (Kaplan & Norton, 2008), e o desperdicio de 11% dos investimentos
em projetos (PMI, 2020). A apresentacao destacou a necessidade de
integrar processos fragmentados e promover decisdes estratégicas
baseadas em dados confidveis.

O projeto foi detalhado pelo coordenador que mencionou suas
metas principais, previstas para serem alcancadas entre maio e
dezembro de 2025, sendo elas:

e Analise de experiéncias de monitoramento e avaliacao de progra-
mas e projetos de cooperacdes técnicas.

e Treinamento da equipe do Ministério da Saude, por meio da
realizacao de um simposio sobre teoria e pratica de modelos,
meétodos e técnicas de M&A de programas e projetos de coo-
peracao técnica nacional e internacional.

e Propostas para implementacao de modelo de gestdao e governanca,
e de métodos e técnicas para monitoramento e avaliagao de progra-
mas e projetos de cooperacao técnica.
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e Apoio a implementacao do modelo de gestao e governanga, e dos
meétodos e técnicas para monitoramento e avaliacao de programas
e projetos de cooperacao técnica.

e Analise dos primeiros resultados da implementa¢cao do modelo de
gestao e governancga, dos métodos e técnicas.

Apos a apresentacao, foi aberto um espago para perguntas e
reflexdes. Os participantes destacaram o0s seguintes pontos: (1) A
necessidade de priorizara capacitacaotécnica paraousodeferramentas
digitais de M&A, como dashboards e plataformas integradas. (2) A
importancia de envolver stakeholders externos, incluindo comunidades
e parceiros internacionais, para garantir legitimidade e transparéncia.
(3) Preocupacdes com a infraestrutura de dados do Ministério da Saude,
que apresenta fragilidades na padronizagcao e acesso.

5.2 Apresentacao da Revisao de Literatura - Projeto
de Monitoramento na Gestao Estratégica de
Projetos e Cooperagoes do Ministério da Saude
(Doriana Daroit)

A revisao de literatura apresentada pela professora Doriana Daroit
abrangeu conceitos-chave, como a distingao entre politicas publicas,
programas e projetos, e entre monitoramento (continuo, focado em

dados) e avaliagao (periddica, analisando causa e efeito). Também foi
apresentada a evolucao das praticas avaliativas no Brasil, situadas entre
a segunda (dialogo) e terceira (neoliberal) ondas, com desafios como
descontinuidade politica, falta de articulagao entre pesquisa e governo,
capacitacao insuficiente, caréncia de recursos, resisténcia a evidéncias
cientificasefragilidade de dados. A metodologia da pesquisa envolveu a
busca em bases como CAPES, PubMed, ScienceDirect, Web of Science e
The Lens, com palavras-chave como “monitoring and evaluation”, “best
practices” e “public-private partnership” (2014-2024). Dos 1.224 artigos
iniciais, 23 foram analisados, divididos em alta, média e baixa relevancia.
A professora destacou os principais achados, sendo:
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e Meétodos: Incluem custo-beneficio, experimentais, quase-experi-
mentais, documentais, interrogativos, observacionais, meta-avalia-
¢cao e triangulagao. Métodos participativos e sistemas digitais des-
tacam-se, com énfase em abordagens éticas e multidimensionais.

e Desafios:

e Técnicos: Acesso e transparéncia de dados, integracao de sis-
temas, limitagdes tecnoldgicas.

« Humanos: Capacitacao insuficiente, resisténcia a mudancas,
inclusao de minorias.

e Institucionais: Burocracia, falta de recursos, desalinhamento
interinstitucional.

e Recomendacgoes:

« Desenvolver teorias do programa e indicadores claros.

e Criar bases de dados confidveis e usar plataformas digitais
(dashboards, relatérios automatizados).

o Fortalecer participacao de stakeholders e transparéncia.

e Investir em capacitacao e parcerias estratégicas.

« Adotar visao de longo prazo com indicadores socioecondmi-
Ccos € ambientais.

o Garantir uso de indicadores em decisdes por meio de reuni-
des periddicas.

5.3 Benchmarking internacional e nacional -
Principais Resultados (Susan E. M. Cesar de
Oliveira)

A apresentacao foi realizada pela professora Susan, que destacou
a relevancia do benchmarking como ferramenta para aprimorar a
eficiéncia e a qualidade do monitoramento e avaliacao (M&A) de
programas e projetos de cooperagao técnica no Ministério da Saude.
O benchmarking foi descrito como uma analise comparativa para
promover mudancas e melhorar o desempenho organizacional, com
énfase na aplicacao ao setor publico para otimizar servigos ao cidadao.
A apresentacao foi estruturada em torno dos objetivos da analise
comparativa: compreender processos e metodologias de M&A nas
instituicdes visitadas, identificar melhores praticas e propor sugestdes
de implementacdo no DECOOP/MS.
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A professora Susan apresentou as etapas do processo de
benchmarking:

1. Definicao do tema e foco do estudo.

Prospecc¢ao de instituicdes relevantes.

Organizagao das visitas, com roteiros de perguntas e coleta prelimi-
nar de informacgodes.

Realizacao de visitas de campo para coleta de dados.

Analise dos dados e identificacao de boas praticas.

Comparacao entre processos e identificacao de lacunas.
Elaboracao de recomendacdes e entrega de relatdrio final.

ST EURPN

Pontuou que foram visitadas 12 instituicdes, divididas em dois
grupos:

e Internacionais (5): Banco Mundial (BM), Banco Interamericano de
Desenvolvimento (BID), Agéncia Americana para o Desenvolvimen-
to Internacional (USAID), Organizacao Pan-Americana da Saude
(OPAS) e Organizacgao dos Estados Americanos (OEA).

e Nacionais (7): Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE),
Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social (BNDES),
Rede Nacional de Ensino e Pesquisa (RNP), Escola Nacional de Ad-
ministracao Publica (ENAP), Coordenacao de Aperfeicoamento de
Pessoal de Nivel Superior (CAPES), Ministério do Desenvolvimento
e Assisténcia Social, Familia e Combate a Fome (MDS) e Instituto de
Pesquisa Econdmica Aplicada (IPEA).

A analise destacou praticas inovadoras em M&A, com exemplos
especificos:

e OPAS: Utilizagcao de portais digitais para gestao de resultados, com
acesso livre a multiplos catalogos.

e USAID: Diretrizes robustas de gestao de dados, incluindo requisitos
obrigatdrios e praticas recomendadas, com foco no ciclo de vida dos
dados.

e MDS: Governanca de varias bases de dados por meio de um Depar-
tamento de Gestao da Informacao.



BNDES: Enfase na divulgacdo homogénea de informacdes, com pa-
rametros comparativos em dados quantitativos.

RNP: Portal de Redes de Colaboracdao de Comunidades (https:/rcc.
rnp.br/), que facilita a troca de boas praticas e o trabalho conjunto.

Duas recomendacdes principais foram apresentadas:

Aprimoramento da Divulgacao de Resultados: Estabelecer meca-
nismos para relatoérios periddicos, boletins resumidos e painéis in-
formativos com dados precisos, atualizados e confidveis sobre o
desempenho dos programas e projetos geridos pelo DECOOP/MS.
Inspirado no modelo do BNDES, que prioriza homogeneidade e
comparabilidade na comunicagao.

Criagcao de Redes de Colaboracao: Desenvolver uma plataforma on-
line para conectar parceiros dos programas do DECOOP/MS, pro-
movendo troca de boas praticas, aprendizado continuo e fortaleci-
mento da cultura de M&A. O modelo do portal da RNP foi citado
como referéncia.

5.4 Atividade

O evento incluiu uma atividade pratica dividida em duas partes

com o objetivo de mapear desafios praticos no M&A e propor solugdes
aplicaveis. Apos a introducao, os participantes realizaram uma atividade
individual, registrando desafios enfrentados em suas praticas de M&A
nas dimensdes estratégicas recomendadas para o DECOOP/MS:

Disponibilidade e qualidade de dados

Métodos e tecnologias utilizados

Capacitacao e cultura de aprendizagem

Comunicacao e transparéncia dos resultados

Planejamento e execucao do ciclo de projetos

Conexao entre M&A e planejamento estratégico institucional
Governanca e coordenacao interinstitucionais

Politica e diretrizes de M&A

Colaboracao em redes internas e externas

Outros aspectos relevantes
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Em seguida, divididos em grupos tematicos, os participantes
discutiram e priorizaram dois desafios por dimensao.

A plenaria permitiu que cada grupo apresentasse seus desafios,
destacando:

Fragilidade de bases de dados e falta de padronizagao.
Baixa capacitacao técnica em ferramentas de M&A.
Resisténcia a participacao de stakeholders externos.
Dificuldade em integrar indicadores de longo prazo.

No periodo vespertino, a atividade em grupo promoveu a discussao
de propostas de melhoria para os desafios priorizados, focando em
acoes realistas. Cada grupo apresentou suas solucdes, incluindo:

Criagcao de uma plataforma centralizada de dados com dashboards.
Programas de capacitacao continuada para gestores.

Estratégias de comunicac¢ao bidirecional com comunidades.
Integracao de indicadores socioecondmicos em avaliacdes.

A atividade gerou um levantamento estruturado de desafios
e propostas de melhoria, que pode servir como subsidios para o
aprimoramento do modelo de M&A do DECOOP/MS. A partir desses
dados, foi realizada uma analise simples indicando os principais pontos,
desafios e potenciais. A sistematizacao desses dados esta disponivel na
proxima secao deste relatdrio em “Analise das atividades individual e
coletiva realizadas durante o evento”.

6. RESULTADOS E ENCAMINHAMENTOS

e Reforco a importancia da criacao de uma politica institucional de
M&A no MS.

e Necessidade de qualificacao técnica e sensibilizacdo de gestores
para o uso estratégico do monitoramento.

e Fortalecimento da cooperacao entre o MS e o CEAG para desenvol-
ver ferramentas e metodologias aplicadas.



e Compromisso com a continuidade dos espacos de dialogo e troca
de experiéncias como pratica institucional.

e Proposta de construgcao de um repositorio de boas praticas e de indi-
cadoresestratégicos para usotransversal pelas unidades ministeriais.

7. LINK COM AS APRESENTACOES

https://drive.google.com/drive/
folders/lixqcqcGsrwgAfLb6skNkmkNBIPnmOgcs



https://drive.google.com/drive/folders/1ixqcqcGsrwgAfLb6skNkmkNB1Pnm0gcs
https://drive.google.com/drive/folders/1ixqcqcGsrwgAfLb6skNkmkNB1Pnm0gcs
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PARTE 2-ANALISES DAS
ATIVIDADES INDIVIDUAL
E COLETIVA REALIZADAS
DURANTE O EVENTO

Por meio de atividades individuais e em grupo, os participantes
mapearam dificuldades em areas estratégicas e elaboraram propostas
realistas, como melhorias em bases de dados, capacitagcao técnica
e estratégias de comunicagao, contribuindo para o fortalecimento
institucional do MeA no Ministério da Saude.

1. ANALISE DA ATIVIDADE INDIVIDUAL

A atividade individual revelou uma diversidade de percepcoes,
mas também uma forte convergéncia sobre os principais gargalos
enfrentados para o fortalecimento do Monitoramento e Avaliacao (MeA)
Nno Ministério da Saude. As contribuicdes foram organizadas conforme
as dez dimensdes-chave.

oooooooooo



1.1. Principais Tendéncias Transversais por Dimensao

1.1.1. Disponibilidade e qualidade de dados

e Problemas recorrentes: auséncia de padronizacao, dados obsole-
tos, dispersos ou nao estruturados; baixa confiabilidade; falta de sis-
tema unico.

e Causas apontadas: baixa integracao entre setores, pouca abertura
de parceiros para compartilhamento e auséncia de diretrizes claras.

1.1.2. Métodos e tecnologias utilizadas

e Principais criticas: uso de métodos “quebra-galhos”, planilhas infor-
mais, tecnologias ultrapassadas, falta de interoperabilidade.

e Sugestodes implicitas: criacdo de ferramentas institucionais padro-
nizadas, repositorios Unicos, padronizacao metodoldégica com base
técnica.

1.1.3. Capacitacao e cultura de aprendizagem

e Desafios identificados: baixa prioridade da capacitacdo pratica,
resisténcia a mudanca, rotatividade de gestores, desvalorizagao
institucional.

e Solugdes sugeridas: processos formativos continuos, alinhamento
entre capacitacao e pratica, incentivo institucional a cultura avaliativa.

1.1.4. Comunicacao e transparéncia dos resultados

e Pontos criticos: comunicacao falha, falta de feedback aos stakehol-
ders, auséncia de sistematicas de divulgacao de dados.

e Tendéncia: reconhecimento de que a comunicacdo é estratégica
para valorizacao do MeA - tanto interna (gestores) quanto externa
(sociedade).
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1.1.5. Planejamento e execuc¢ao do ciclo de projetos

Desafios frequentes: ciclos descontinuados, escopos mal definidos,
projetos sem integragao com planejamento institucional.

Causas: auséncia de cultura de planejamento, falta de normas e ro-
tinas, desarticulacao entre planejamento e execucao.

1.1.6. Conexao entre M&A e planejamento estratégico
institucional

Diagnéstico: falta de alinhamento entre acdes de MeA e estratégias
do MS; conexao feita apenas formalmente.

Relevancia: auséncia desse vinculo compromete o uso dos dados
de avaliacao para decisdes estratégicas.

1.1.7. Governanca e coordenac¢ao interinstitucionais

Problemas destacados: instancias frageis ou inexistentes, auséncia de
colegiados, duplicidade de agdes, comunicacao institucional precaria.
Ponto comum: necessidade de criar estruturas formais e participa-
tivas de governanca.

1.1.8. Politica e diretrizes de M&A

Constatacoes: inexisténcia ou nao implementacao de diretrizes pa-
dronizadas; descontinuidade entre gestoes.

Solugdes desejadas: institucionalizacdo de politicas de MeA como
cultura de Estado, com mecanismos claros e permanentes.

1.1.9. Colaboragao em redes internas e externas

Frequente: praticas isoladas, desarticulacao entre secretarias e par-
ceiros, falta de espacos permanentes de troca.

Solucao proposta: fortalecimento de redes para articulagao temati-
ca e compartilhamento de aprendizados.

e o o o
e o o o
e o o o
e o o o
e o o o
e o o o
e o o o
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1.1.10. Outra

e Observacgdes relevantes: auséncia de financiamento para MeA,
desperdicios por falta de governanca, e necessidade de envolver di-
ferentes areas nos processos decisorios.

1.2. Sintese e Implicacoes

O conjunto de respostas mostra que os profissionais do MS
identificam desafios profundos e estruturais, mas também possuem
clareza sobre possiveis caminhos para fortalecimento do MeA,
especialmente em cinco eixos:

3. Padronizacao normativa e tecnoldgica

4. Institucionalizacdo da cultura de M&A

5. Governanca colaborativa e intersetorial

6. Valorizagcao da comunicagao e da transparéncia

7. Formacao técnica continuada com enfoque aplicado

FIGURA 1
Nuvem de Palavras com os principais termos na coleta de dados da Atividade
Individual
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Obsoletos
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Stakeholders Desafios

Monitoramento

Ferramentas Indicadores Institucional

Fonte: elaboragao propria.
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1.3. Conclusao

A atividade individual trouxe um retrato auténtico das vivéncias,
lacunas e percepcgdes institucionais de quem atua diretamente com
projetos e politicas publicas em saude. A convergéncia das respostas
reforca a importancia de transformar o MeA de uma funcao técnica
isolada para um processo estratégico transversal, institucionalizado e
participativo.

2. ANALISE DA ATIVIDADE COLETIVA

O Dialogo Estratégico sobre Monitoramento € Avaliacao de Projetos
e Cooperagdes em Saude reuniu diferentes setores do Ministério da
Saude e parceiros para identificar os principais desafios estruturais,
operacionais e culturais enfrentados na implementacao de praticas de
MeA, e propor caminhos vidveis de superacao. A seguir, 0s principais
achados organizados por temas transversais:

2.1. Principais Desafios Identificados
2.1.1. Falta de padronizacao e normatizacao

Auséncia de metodologias unificadas e diretrizes comuns.
Fragmentacao de processos e critérios de analise (ex: custos, dados,
indicadores).

e Dificuldade de alinhamento entre diferentes setores e niveis institu-
cionais.

2.1.2. Governanca e coordenacao fragil

Atribuicdes pouco claras entre atores e instancias.
Caréncia de mecanismos institucionais para integracao e articula-
¢cao (ex.. comités, GTs).

e Falta de apoio continuo da alta gestao.



2.1.3. Limitag¢des tecnoldgicas e informacionais

Uso de ferramentas improvisadas (“quebra-galhos”).
Sistemas nao integrados e sem controle de acesso qualificado.
Auséncia de repositorio Unico para dados confidveis e compartilhaveis.

2.1.4. Baixa cultura de avaliagao e resisténcia a mudanca

Desconhecimento sobre os ciclos de vida de projetos.
Cultura organizacional avessa a transparéncia e a prestacao de contas.
Dificuldade de compreensao sobre o papel estratégico do MeA.

2.1.5. Comunicacao ineficaz

e Ruidos na comunicacao entre diferentes areas e com institui¢cées
parceiras.
Pouca visibilidade dos resultados das acdes e avaliagdes.
Dificuldade de articulagcao entre as areas técnicas e a alta gestao.

2.2. Caminhos Propostos para Superar os Desafios

2.2.1. Desenvolvimento de marcos normativos e
metodoloégicos

Elaboracao de metodologias padronizadas, porém flexiveis.
Institucionalizacao de politicas de MeA com regimentos internos.
Inclusao de diretrizes em normativas e bancos de precos.

2.2.2. Reforco da governanca

Criagcao de comités com participagao dos stakeholders.
Estabelecimento de politicas claras de governanca de dados.
Definicao formal das atribuicdes e fluxos operacionais.
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e o o o

2.2.3. Qualificacao da infraestrutura e da equipe

Formacao de equipes com conhecimento técnico em MeA.
Fortalecimento de ferramentas digitais de monitoramento (ex: uso
de IA, Brisk).

Criacao de repositorios integrados com diferentes niveis de acesso.

2.2.4. Promocgao da cultura avaliativa

Realizacao de oficinas e agdes educativas internas.

Estimulo a valorizacao da transparéncia e da utilidade da avaliacao.
Comunicacao clara sobre os beneficios do MeA para as areas fina-
listicas.

2.2.5. Aprimoramento da comunicagao institucional

Definicao de estratégias de divulgacao de resultados.

Integracao das equipes técnicas com instancias de planejamento
estratégico.

Ampliacao do dialogo entre MS e instituicdes executoras.

e o o o
e o o o
e o o o
e o o o
e o o o
e o o o
e o o o
e o o o



FIGURA 2
Nuvem de Palavras com os principais termos na coleta de dados da Atividade
Coletiva
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Fonte: elaboracdo propria.

2.3. Conclusao

O evento revelou que os desafios enfrentados no M&A atravessam
desde o uso de tecnologia até a cultura institucional. As propostas
sinalizam um esforco coletivo em articular padronizacao, governanca
e valorizacao da avaliacdo como pratica estratégica para a melhoria
da gestao em saude. HA um reconhecimento comum de que sem
integracao, comunicacao e apoio institucional, os avancos em MeA

ficam comprometidos.
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