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RESUMO

O presente trabalho monografico possui como escopo analisar em que consiste,
quais os objetivos e as etapas do Gerenciamento Matricial de Despesas, assim como os
resultados da sua implementagdo na frente da energia elétrica para o Estado. Aborda a evolugdo e
crise do Estado atual, passando pela apresentagdo do cenario contempordneo € as exigéncias de
uma nova postura de administragdo. Discute-se o papel do Estado no presente contexto e a
necessidade de uma postura de gestdo empreendedora em consondncia com as demandas da -
sociedade atual. Dentro dessa orbita, suscita-se a figura do Gerenciamento Matricial de Despesas
(GMD) como uma ferramenta no auxilio do alcance da meta corporativa. Apresenta em que
consiste, os objetivos e etapas do GMD, bem como os resultados de sua implementag@o, na frente
de energia elétrica para o Estado. Deste modo, utilizou-se entrevistas com gestores e envolvidos
no processo de postulagio da referida metodologia na orbita delimitada e estudo de caso nos
Orgaos objetos de andlise. Neste caso, menciona-se a Secretaria da Agricultura do Estado de
Minas Gerais (SEAPA) , Departamento de Estradas de Rodagem do Estado de Minas
Gerais(DER) ¢ a Loteria do Estado de Minas Gerais ( LEMG), como foco de estudo na orbita da
'reduqﬁo de despesas com energia elétrica, afim de propiciar uma comparagido mais elucidativa e
consistente de todo processo. No arcabougo teérico o estudo baseou-se em referéncias
bibliograficas ¢ eletrnicas. A conclusio deste trabalho monografico é que o GMD € uma
louvavel ferramenta no auxilio da conquista da meta corporativa, possuindo sua relevancia para a
administragdo publica no que tange a busca de uma racionalidade sob o prisma da redugdo de
despesas com energia elétrica. Todavia, ressalta-se, a importincia da congruéncia de diversos
fatores {compromisso, equipe qualificada, etc.) para que a metodologia GMD encontre o efetivo
sucesso na orbita pablica.

Palavras-chave: Estado Empreendedor — Gerenciamento Matricial de Despesas -
Energia Elétrica — Redugio de despesas.
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1 INTRODUCAO

E patente que, atualmente, o Estado Brasileiro depara-se com diversos problemas
significativos que contribuem para limitar ¢ emperrar suas agdes, em termos de eficiéncia e
eficacia, no cumprimento dos seus objetivos precipuos. Dentre esses entraves, ressalta-se
empecilhos derivados de crises fiscais, do modelo de gestdo (burocratico) dentre outros, que
passaram a restringir, de forma alarmante, as a¢des estatais na busca do atendimento dos anseios
da sociedade. Esse contexto, pode ser evidenciado, sobretudo, em Minas Gerais, que tem vivido
uma das piores equagdes fiscais do Brasil, acumulando, nos ultimos anos, pesados déficits
orgamentarios, contribuindo para que o mesmo ndo reunisse as condigdes necessdrias para
responder, de forma eficiente, as demandas dos cidad#os.

Face o exposto, é conspicua a importdncia da as'similag:ﬁo de instrumentos e
atitudes inovadoras e eficazes no intuito de sanar esse problema de limitagdo das acgles
decorrente de orgamentos deficitarios ocasionado pela Crise do Estado, dentre outros fatores.
Destarte, a agilidade das informagdes e a demonstragio de resultados, sejam de carater
orcamentario, financeiro, econémico ou de producdo, que embasem tomadas de decisdes,
constituem-se em instrumentos relevantes ¢ em diferencial marcante da gestdo publica no mundo
competitivo. Ressalta-se ainda, qualquer iniciativa de orgdos da administragdo de implementar
e/ou consolidar modelos tecnoldgicos, administrativos, econdmicos efou operacionais,
consentdneos as tendéncias atuais visando racionalizar 0s recursos escassos que O governo possui

¢ uma medida louvavel.

E perceptivel que as agdes estdo limitadas pela crise fiscal, de recursos e do proprio
aparelho burocratico do Estado atual, dentre outros entraves, € que a reversdo deste quadro,
indubitavelmente, ¢ um dos grandes desafios e objetivos a serem buscado pelo atual governo.

Neste sentido, perante o vislumbre do leque de agdes possiveis de serem
implementadas , optou-se por medidas que visem propiciar um Estado mais racional e agil no
atendimento das demandas e no exercicio de suas fungdes precipuas. Dentre elas, ressalta-se
estratégias focadas em instrumentos de redugdo de despesas, recrganizagdo e modernizagdo do
aparato institucional do Estado, bem como a busca e implementagdo de novos modelos de gestdo,
visando a construgdo de uma Administragio Publica empreendedora e capaz de atender a
crescente, ¢ legitima, demanda social. Medidas estas, consubstanciadas na figura do Plano de
choque de gestdo (GERAES). '



Dentro dessas medidas reestruturadoras, ¢ com Parceria do INDG o Governo
realizou um agressivo Estudo em toda érbita Estatal visando racionalizar os processos e a
utilizagdo dos recursos. Dentre os varios instrumentos de gestdo inovadores para a drbita publica
implementados, cumpre destacar o Gerenciamento Matricial de Despesas (GMD) que permite
identificar, comparar e cortar gastos por meio de indicadores estatisticos.

Portanto, o tema visa realizar uma analise da influéncia do GMD nessa Orbita de
busca de racionalizagdo dos recursos como uma significativa medida na contribuigdo do alcance
da meta corporativa, no atendimento das demandas da sociedade. Para isso, restringe-se a analise
ao dmbito da atuag@io na redugfio de despesa que estd em processo atualmente (energia elétrica), o
que permite um vislumbre mais coerente e claro da utilizagdo da referida metodologia nessa
conjuntura do GMD, focando ainda, como forma de tornar o estudo mais consistente, alguns
orgéos especificos.

Assim, pretende-se analisar quais sio os objetivos, em que consiste e quais sdo as
etapas da metodologia (GMD) na 6rbita da gestdo pdablica, abordando a despesa com energia
elétrica na Secretaria de Agricultura do Estado de Minas Gerais (SEAPA), entre outros 0rgdos, e
acompanhando a utilizagdo da referida técnica e seus resultados na vertente de redugdo de
despesas na conjuntura delimitada.

Ressalta-se ainda a percepgdo de que a analise delimitada de um campo de estudo
ndo diminui a intensidade, importdncia e consisténcia da Orbita de agio do objeto a ser
averiguado, na medida que se considera a constatagio de que o conjunto de impactos decorrente
de mudangas, aparentemente, micros nos processos, culmina por espelhar na organiza¢do como
um todo, elucidando mediante o vislumbre de seus impactos minimos, aiguns dos motivos dos
resultados macro percebido pela firma como um todo.

A questio precipua que o tema do corrente trabalho pretende analisar
consubstancia-se nas seguintes indagagdes: “ A metodologia GMD implementada com o choque
de gestdo do novo Governo de Minas Gerais, pode ser considerada como uma ferramenta na
busca de reducdo de despesas na orbita da publica? Quais sdo os objetivos, em que consiste e
quais sdo as etapas da metodologia do GMD, considerando essa conjuntura?”

Ademais, com vistas a facilitar a analise dos resultados e o funcionamento em si da
citada metodologia, faz-se pertinente postular um objeto de estudo em termos mais delimitado e
concreto , visando permitir um visiumbre mais claro das reais mudangas, que porventura ocorram



no referido processo. Face o exposto, agrega-se outrossim a seguinte indagagio . “O GMD,
dentre suas varias frente de atuagio, reduziu as despesas, na vertente de agdio com energia
Elétrica, na Secretaria de agricultura, entre outros 6rgaos?”

A escolha da Secretaria da Agricultura do Estado de Minas Gerais (SEAPA),
cumpre mencionar, como um dos objetos de estudo, baseia-se na percepgdo da discrepancia de
seus dados no periodo anterior e posterior a implementagio do GMD, o que poderia permitir uma
analise mais clara dos motivos e influéncia do tema do presente trabalho nessa linha de
comportamento.

Ademais, torna-se interessante a abordagem de mais exemplos, como forma de
tornar o estudo mais consistente através de comparagles de orgdos diferentes dentro de um
mesmo contexto. Assim, além da SEAPA que conseguiu resultados surpreendentes no campo da
redug@o de despesas, decidiu-se analisar mais dois o6rgdos, dentro da orbita de atuagdo do GMD,
que véem obtendo significativo sucesso. Com isso, visa-se apurar as diferengas € semethangas
encontradas em ambos processos e identificar, de forma mais fundamentada o motivo do éxito
da atuagdo da referida metodologia nesses 6rgdos.

Perante anilise de dados dos resultados obtidos por alguns orgdos, e indicagio de
envolvidos no processo, decidiu-se analisar o Departamento de Estradas de Rodagem do Estado
de Minas Gerais (DER), pela sua amplitude e singularidade, que constituiria em um caso
interessante, e a Loteria do Estado de Minas Gerais { LEMG), pelo sua menor amplitude e maior
diferenca dos demais, o que viria ao encontro da idéia de utilizar 6rgéos distintos mas que
conseguiram um sucesso em comum, afim de facilitar uma comparagdo mais eficiente. Agrega-se
que ambos casos possuem resultados, indubitaveimente, positivos na obtengdo das metas de
redugdo de despesas, respaldando a defini¢do de éxito nessa orbita, pelo menos por enquanto.

Ademais, menciona-se a realizagdo de uma analise de outros Orgdos que ndo
obtiveram o devido sucesso ainda, na questdo de redugdo de despesas dentro da conjuntura de
atuagdo do GMD, para facilitar a observa¢#io da influéncia do mesmo nesse processo.

Ressalta-se, a decisdo da ndo abordagem de um estudo de caso mas aprofundado
(igual a analise dos orgdos outrora mencionados) posto que, os Orgios validos para realizar o
respectivo estudo, possuiam dados insuficientes ou estimados, inviabilizando qualquer analise

mais percuciente.
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Assim, decidiu-se realizar apuragio de informagGes com base em estudos na fonte
de dados da Secretaria de Estado de Planejamento e Gestdo (SEPLAG), referéncias eletronicas e
entrevistas com os Gestores envolvidos nesse processo de redugio de energia elétrica, sobre esses
Orgdos que ndo deram certo ainda, visando apenas levantar as principais causas do insucesso do
GMD nos respectivos orgéos, assim como os motivos do seu éxito. Além de apurar as principais
dificuldades para o efetivo sucesso da citada metodologia com base em entrevista com 0s
gestores dos orgdos do DER, Loteria Mineira € SEAPA, resolveu-se entrevistar uma envolvida
nesse processo do orgio da Secretaria de Estado de Educagdo de Minas Gerais (que é o 6rgdo
que esta, de forma gritante, aquém dos objetivos propostos) apenas para obter mais

complementagdo na identificagdo das principais dificuldades para o efetivo sucesso da atuagédo do
GMD.

.

Ademais, cumpre destacar algumas dificuldades encontradas durante a efaboragdo
do presente trabalho monografico. Dentre elas, menciona-se a escassez de informagio de cuanho
formal sobre o GMD no Estado, posto que, o pouco material disponivel abordava a citada
metodologia focada na éarea privada. Além disso, poucas pessoas possuiam conhecimento do
funcionamento completo do processo. A maioria sabia superficialmente ou, de forma
aprofundada, partes do funcionamento do Gerenciamento Matricial de Despesas, dificultando a
organizagdo de dados. Menciona- se ainda, a constatagdo de que em alguns oérgdos, escolhido
outrora, como objeto de estudos possuiam dados incompletos, insuficientes ou estimados,
emperrando a pretensdo de se utilizar outros 6rgdos de caracteristica e situag@o diferente dos
outros 6rgdos escolhido no presente trabalho.

A escolha do tema justifica-se pela sua relevéncia para a administragao publica e,
naturalmente, por motivagdes pessoais.

Perante o vislumbre da diversidade de opgdes de temas, torna-se particularmente
interessante a abordagem de um assunto atinente com a pratica do trabalho, além de dotado de
uma relativa densidade - posto que, temas superficiais ndo sdo pessoalmente atraentes e
desafiantes — e que satisfaga algum anseio particular em relagdo a preferéncia pessoal por
determinado assunto. Face o exposto, o tema escothido atende esses requisitos, justificando,
assim, a sua escolha pela vertente de motivagdes particulares.

Cumpre ressaltar que € patente a relevincia do referido tema para a Administragéo
publica. A apuragdo dos custos de servigos executados pelo poder publico, bem como sua gestdo,
sdo de grande valor no gerenciamento estratégico das politicas pertinentes, uma vez que propicia
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ao setor publico um tratamento racional ao or¢amento, e concomitantemente um
acompanhamento adequado & execugio dos servigos, de modo a atender o maior numero de
demandas possivel com qualidade e custos competitivos com o mercado. Portanto, a abordagem
de um tema que trate e analise a eficiéncia de técnicas inovadoras nesse sentido é extremamente
interessante para a Administragdo Publica, posto que, se for algo deveras eficiente, o estudo
apenas reforgard e incentivard sua disseminagdo nos oOrgfos estatais, assim como sua
desestimulagao caso for algo ineficiente para a gestdo publica.

Faz-se interessante, situar os objetivos do cotrente trabalho como uma forma de
esclarecer as etapas a serem seguidas, contribuindo ainda, naturalmente, para uma elucidagio
mais eficiente do tema objeto de estudo.

Assim, o objetivo geral é :

~  Analisar a influéncia do GMD como uma ferramenta na busca de redugio
de despesas na orbita pablica, na frente de redugdo de despesas com energia elétrica.

Ja os objetivos especificos podem ser consubstanciados em :

- Apresentar, de forma sucinta, a evolugdo e crise do Estado brasileiro atual,
seu papel, limitagdes, além de explanar as diversas crises enfrentadas atualmente (fiscal,
modelo de gestdo, etc) e as propostas do governo atual no intuito de se adequar uma nova
postura de gestdo frente a conjuntura e problemas enfrentados nessa Orbita. Visa-se com isso,
apenas situar e elucidar o aparecimento e localizagdo da figura do GMD nesse contexto.

~ Dentre as propostas apresentadas, situa-se o GMD nessa conjuntura e
objetiva apresentar seu conceitos, sua historia no Estado, como foi desenvolvido.

- Descrever as etapas da metodologia do GMD, ja situando, especificamente,
a energia elétrica dentro desse contexto até chegar ao momento atual.

- Realizar uma analise dos estudos de caso e resultados da assimilagio da
metodologia do GMD na frente de redugdo de despesas na energia elétrica.

Nesse processo, foram utilizadas entrevistas com os gestores que participaram
ativamente na implementagio dessa metodologia, tanto por parte da consultoria técnica (INDG)
quanto pela parte do Estado (Administrador puablico, etc) e demais envolvidos no trabalho
(gestores dos orgdos focos do estudo de casos ) visando apurar dados mais concretos sobre a
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influéncia e os resultados derivados da acdo do GMD na vertente de redugdo de despesas na
energia elétrica. ‘

Assim, frisa-se ainda, a utilizagZo de :

- Entrevistas com participantes dos processos { Gestores publicos,
consultores do INDG, etc. ) para apurar o conceito, como funciona o processo, etapas e
resultados da assimilagio da metodologia de GMD na redugdio de despesas na energia
elétrica.

- Comparagdo de dados de energia elétrica em periodos antes e depois da
implementagdo da metodologia GMD nos processos com utilizagdo de dados proveniente da
SEPLAG e da Secretaria de Agricultura, dentre outros. )

- Explanagdo clara e concisa , de como funciona, conceitos e da influéncia
do GMD no processo de redugo de despesas com a energia elétrica para facilitar o vislumbre
do mesmo, e da posterior analise desse processo, pelo leitor mediante dados da SEPLAG.

~  Andlise dos resultados apurados nos estudo de caso.

Face o exposto, ¢ patente que pretende-se abordar a crise do estado, passando pelo
contexto atual global, nacional e mineiro, discutir o papel do Estado, as propostas do governo de
Aécio na solug@o dos problemas apresentados, situando a assimila¢do da metodologia do GMD
como um significativo instrumento na busca da reduc@io de despesas, visando contribuir para o
alcance da meta corporativa de ajuste de caixa, racionaliza¢do dos recursos e resposta da atual
administragdo aos problemas que limitam suas a¢des e reforgando uma postura empreendedora de
gestdo.

Face o exposto, € patente que pretende-se abordar a crise do estado, passando pelo
contexto atual global, nacional e mineiro, discutir o papel do Estado, as propostas do governo,
situando a assimilagdo da metodologia do GMD nessa perspectiva e realizando uma analise da
sua influéncia na questdo da redugdo de despesas na energia elétrica.
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2 EVOLUCAOQ E CRISE DO ESTADO ATUAL !

i

E conspicua a percep¢io de que no decorrer do século XVIIL, a estruturagio dog.ﬂ

Estado liberal dessa época era caracterizada pela adog¢do de uma postura de mero guardido da

ordem e seguranga nacional, reduzindo sua atuagio a um pequeno nucleo estratégico,
correspondente, sobretudo, a defesa nacional, arrecadagao e diplomacia. Consistia em :
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[...] um Estado pequeno, dedicado & protegio dos direitos de propriedades; que s6
precisava de um Parlamento para definir as leis, de um sistema judiciario ¢ policial para
fazer cumpri-las, de forgas armadas para proteger o pais do inimigo externo, ¢ de um
ministro de finangas para arrecadar impostos. ( PEREIRA; SPINK, 2003, p. 26)

Era, portanto, um Estado minimo vigente, alheio a area social e econdmica, os

quais eram norteados pelas forgas sociais circunstanciais do periodo.

Entretanto, com a entrada em cena de mudangas contextuais, como a reitera¢éo da
influéncia do mercado livre na orbita da sociedade, aumento da pressdo por politicas de cunho
social, o Estado depara-se com a consciéncia de uma nova demanda da populagdo e sua
incapacidade de atendé-la por estar preso a um modelo arcaico, considerando as demandas
ambientais que enfrentava. Ressalta-se ainda, a observaco de que este fato contribui para ensejar
uma crise generalizada, abrindo margem para o suscitamento da figura do Estado Social-

Burocratico, de carater intervencionista.

Nesse novo contexto, o Estado reconhece a relevincia de seu papel como um
agente atuante nos dmbitos econdmico e social mediante a prestagdo de servigos sociais
fundamentais, além de realizar um maior controle da ordem econdmica, seja para limita-la e
permitir sua compatibilizagdo com o interesse coletivo, seja para estimula-la através da concessdo
de apoio financeiro, crediticio e de infra-estrutura, ou ainda, através de sua atuacdo direta na

prestagdo de atividades econdmicas.

Surgiram, nessa nova realidade, o Estado do Bem-Estar Social (Welfare State),l
nos paises desenvolvidos, em especial na Europa; o Estado Desenvolvimentista e protectonista

! Segundo Wilenski (apud Ana Benvinda Teixeira Lage, 2002), *, o Welfare seria um amplo fendmeno de
institucionatizagdo dos dircitos sociais através da garantia estatal de padrdes minimos de renda, alimentagdo, satude,

habitacio ¢ educagio, postos como dircitos politicos e sociais inaliendveis."
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nos paises em desenvolvimento do chamado Terceiro Mundo; e os Estados Comunistas do bloco
soviético. (PEREIRA; SPINK, 2003)

Todavia, segundo Fernando Luiz Abrucio’ alguns fatores contribuiram para detonar
a crise do Estado montado pos guerra. O primeiro deles foi a crise econdmica mundial em
meados da década de 70 “que contribuiu para colocar em xeque o antigo modelo de intervengdo
estatal , jogando o Estado em uma grave crise fiscal. Sendo esta, ressalta-se, outro relevante fator
que coniribuiu a enfraquecer os alicerces do antigo modelo de Estado, posto que apOs décadas de
crescimento, a maioria dos governos ndo tinham mais como sustentar seus déficits. (PEREIRA,
SPINK , 2003. p.173-200)

Ademais, cumpre destacar o conceito de “ingovernabilidade” , ou seja, 0s governos
estavam incapazes de resolver seus problemas. Ressalta-se ainda, o impacto da globalizagdo no
reforgo dessa crise, sobretudo, na questdo da "integragdo" dos mercados - com o conseqiiente
aumento de competigdo intra- e entre blocos econémicos - e a mudanga da estrutura produtiva da
indistria, respaldada com a assimilagdo de tecnologias mais avangadas, entre outros.

Nesse aspecto, a globalizagdo contribuiu, de forma contundente, para pressionar os
Estados por duas vertentes : aumentou o desafio estatal em proteger os seus cidaddos, dado que a
l6gica do mercado, privilegiado pela economia neoliberal, é favoravel aos mais competitivos e
capazes e induz ao aumento da concentragio de renda; e por outra vertente, pressionou o Estado
para uma maior eficiéncia na realizagdo das tarefas publicas, perante o vislumbre do papel das
empresas nacionais de fazer frente , em um contexto de concorréncia, com o mercado
internacional.

Sendo assim, o Estado comega a conviver com uma crise que pressupunha trés
vertentes, a dimensdo econdmica do fendmeno, que diz respeito ao esgotamento do modelo
keynesiano de interveng#o estatal na economia, com a crise fiscal do Estado e o recrudescimento
de processos inflacionarios e as pressdes or¢amentarias ciclicas . Juntamente com o esgotamento
do modelo keynesiano, veio o questionamento sobre a eficiéncia do Estado de Bem-Estar
(Welfare State) ou, no caso dos paises em desenvolvimento, do Estado Desenvolvimentista que
corresponderia a dimensdo social do modelo
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Finalmente, tem-se a dimensio administrativa® marcada pela ocorréncia de um
descompasso entre Estado e sociedade : a estrutura social apresenta-se mais complexa e
heterogéneas, mas o Estado ndo acompanha essas novas demandas, sobretudo, por estar preso
ainda ao modelo burocratico weberiano de administragéo.

Nesse novo contexto, de economia globalizada, intensa competicdo € reorganizagio
da produgdo em escala mundial, a crise do Estado acabou por se configurar em trés diferentes
vertentes: crise fiscal, caracterizada pela crescente perda de crédito por parte do Estado e pela
poupanga negativa, tornando-o incapaz de realizar as politicas publicas; crise do modo estatizante
de interven¢do do Estado, 0 que significa o esgotamento do Welfare State e dos paises
comunistas; e crise do modelo burocratico de gestao publica, marcado pelos altos custos e baixa
qualidade dos servigos piibicos.

Assim, o Estado Intervencionista, que no inicio do século passado foi apontado
como fator de desenvolvimento e uma resposta aos problemas do modelo de estado anterior,
transformou-se em obstaculo ao crescimento econdémico e social, e toda a crise estrutural descrita
acabou por demandar imediatas alteragdes no seu modelo. Tal fato, cumpre mencionar, conduziu,
na década de 80, a um intenso movimento geral em prol de reformas do Estado e mudancas de
percepgdes e discussdes sobre a fungio do mesmo nesse contexto.

2.1 Nova postura da sociedade e do governo

Face o exposto, ¢ importante ressaltar algumas mudangas contextuais
significativas que o mundo vem deparando-se atualmente, para facilitar e reforgar o vislumbre da
necessidade de uma nova forma de posicionamento da sociedade e da gestdo nessa Orbita. Dentre
as transformag@es sentidas no presente contexto, cumpre salientar, segundo Dowbor (1996) , as
inovagdes da area do progresso tecnologico, consubstanciadas nos eixos da informatica; bio
tecnologia; novas formas de energia; telecomunicagdes, que conhecem uma revolugio
tecnologica mais profunda e dindmica ainda do que a da informatica e os novos materiais, que
incluem as novas ceramicas, os supercondutores, as novas formas de plastico, entre outros

Frisa-se também, o processo de internacionalizagdo do espago mundial, pautada
pela dlspomblhdade de informacgQes para a maior parte das pessoas, sendo impossivel ignorar
novas tendéncias no ambito da qualidade da produgdo por exemplo. Ademais, agrega-se o

?Conceito explanado por Pereira e Spink, (2003, p.175)
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fendmeno da urbanizagdo nessa otica, caracterizado pela observagio de que, hoje, no Brasil, 80
% da populag@o vive em cidades. Além disso, outro relevante dado que merece ser considerado
estd na figura das polarizagSes entre ricos e pobres, que atualmente, estio em patamares
alarmantes (DOWBOR, 1996) .

E patente, que tais transforma¢des mencionadas, contribuem, indubitavelmente,
para a reiterar a necessidade de uma novo tipo de postura no contexto da administragdo.

A mudanga tecnoldgica impde uma gestdo dindmica que redimensiona em permanéncia os
scus espagos, a globalizag3o exige uma interagdo muito mais agil com o resto do mundo, a
urbanizagdo abre perspectivas para uma reformulagdo global do funcionamento da forma
como a sociedade se governa, enquanto as polarizagbes econémicas nos colocam em
situagdo de desigualdade em termos internacionais ¢ situagdes explosivas em termos
internos. (DOWBOR, 1996)

Portanto, € inevitavel a adequagdo da gestdo publica a essas novas tendéncias e
demandas oriundas das mudangas da era da globalizagdo.

Como se demonstrou, o impacto da globalizagio vem acarretando mudangas
continuas, além de ter contribuido para a crise e a derrocada do modelo de Estado
Intervencionista, megalémano e onipresente, tanto no plano juridico- institucional, como ngs
planos econdmico, social e politico. Tal crise, de proporgdes mundiais, exigiu que o papel do
Estado fosse repensado, sendo imprescindivel um imediato reconhecimento dos niicleos em que o
mesmo deve atuar.

Face o exposto, faz-se interessante a explanagdo da evolugdo de modelos de
administragio publica, considerando as mudangas histéricas do comportamento da sociedade e,
posteriormente, a exposigdo de uma postura adotada pelo governo perante o desenrolar historico
dos modelos adotados.

2.1.1 As trés formas de administragdo
Pereira {2003) versa sobre a existéncia de trés tipo de administragio publica.

Dentre elas, cumpre iniciar, trata-se de uma abordagem da forma burocratica de gestdo, que teve

sua origem na segunda metade do século X1X, como forma de combate aos excessos do modelo
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anterior, patrimonialista. Tal modelo, ressalta-se ndo resistiu ao desenvolvimento do capitalismo
e da democracia e ao fortalecimento da sociedade civil. '

O Estado patrimonialista era marcado pela confusfo entre os interesses publicos e
privados, uma vez que o aparelho estatal nada mais era que uma extensdo do poder do soberano,
ndo havendo distingdo entre a coisa publica e os bens da realeza. Como conseqii€ncia, a
corrupgdo, o clientelismo e nepotismo proliferavam de forma absurda.

Torou-se assim, necessaria desenvolver um tipo de administragio que partisse ndo sé da
clara definigiio entre o publico ¢ o privado, mas também da separagdo entre o publico € o
administrador publico. Surgiu entdo a administrag@o burocritica moderna racional-legal.
(PEREIRA; SPINK, 2003, p. .241)

A administragdo publica burocratica classica foi adotada porque era uma
alternativa aos problemas exposto encontrados na administragdo patrimonialista. E a burocracia
que Max Weber descreveu, marcada pelo principio do mérito profissional (PEREIRA; SPINK,
2003).

O novo modelo de administrar consagrava a impessoalidade, o formalismo, a
divisiio do trabalho, a hierarquia funcional, a competéncia técnica baseada em um sistema de
mérito e ainda de um rigido controle a priori dos procedimentos (meios) adotados pelo
administrador publico. Tudo na tentativa de frear a excessiva corrup¢do que tomava conta do
sistema anterior.

Na segunda metade do século XX, diante do ritmo acelerado que se imprimiu as
relagGes sociais e econdmicas, a ineficiéncia desse tipo de administragio mostrou-se patente. Isso
porque o modelo burocratico era dominado pelo determinismo e linearidade, pela obediéncia
cega a lei, sendo, em razdio disso, consonante com o ambiente relativamente estavel, de poucas
transformagdes, ou de mudangas razoavelmente previsiveis que se encontrava, mas nio #s
mudangas e demandas surgidas na sociedade apos esse periodo.

Nessa perspectiva, o rigor do cumprimento do ritual burocratico nio conseguiu
sobreviver aos avangos tecnologicos e¢ ao mundo globalizado, de mudangas constantes e
imprevisiveis. A gestdo da coisa publica passou a exigir uma forma de administrar mais agil,
descentralizada, e mais voltada para o controle dos resultados que dos procedimentos.
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Segundo Osborne e Gaebler(1995, p. 16):

O ambiente contemporineo exige instituigdes extremamente flexiveis e adaptavel, que
produzam bens e servigos de qualidade, assegurando alta produtividade aos investimentos
feitos. Requer instituigdes que respondam s necessidades dos clientes , oferecendo-thes
op¢des de servigos personalizados [...] que confiram poder aos cidaddos em lugar de

simplesmente servi-los.

Nesse contexto, suscita-se o terceiro tipo de administragdo: a gerencial. Sendo uma
nova postura de administragdo que surgiu demandado pelas conjunturas desfavoraveis que o
Estado enfrentava. Essa nova forma de gerir o 6rgdo piblico, caracterizava-se por: “ [..] a
descentralizagdo, a delegagio de autoridade e de responsabilidade ao gestor publico; rigido
controle sobre o desempenho piblico [...]” (PEREIRA; SPINK| 2063. p.29)

Ademais, ressalta-se que a administragdo publica Gerencial constitui, em um
rompimento com o sistema burocratico tradicional, mantendo alguns poucos principios base do
modelo anterior como a admissio segundo rigidos critérios de meérito, avaliagio de desempenho,
sistema de carreiras, profissionalismo e impessoalidade. Assim, menciona-se que enquanto a
administra¢do tradicional, burocratica, o foco pauta-se pelo cumprimento da satisfagdo das
necessidades da burocracia, o conceito de gerencial é respaldado pela percepgio do cidaddo como
cliente. E fungio do Estado, nessa conjuntura assegurar, o interesse desse cidaddo como cliente,
utilizando-se para isso, de uma maior eficiéncia e qualidade na prestagdo dos servigos publicos e
ndo apenas verificando o cumprimento das normas burocraticas vigente.

Ademais, salienta-se a adequagio de novas medidas e principios proveniente do
modelo gerencial de administragdo publica. Se no sistema anterior a avaliagdo do servidores
integrantes da burocracia estatal privilegiava critérios como assiduidade, disciplina e tempo de
servigo, em detrimento do efetivo atendimento das necessidades sociais, no novo sistema, nota-se
a derrocada do sistema de controles formais e legais, tipicos da administragdo burocrética, € a
ascensdo dos coniroles de produtividade, economicidade e eficiéncia (PEREIRA; SPINK, 2003).

Assim, torna-se menos rigido o modo de administrar e de implementar as agGes
elaboradas, desburocratizando a administragdo, conferindo mais dinamismo ¢ foco na satisfa¢do
do cidaddo como cliente e nido apenas no cumprimento das regras da burocracia.
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2.1.2 Uma nova postura da gestio publica e da sociedade

Com a consciéncia das crises fiscais, administrativas e do estado intervencionista
vigente, juntamente do impacto do fendmeno da globalizagio, que comega a ser sentido, ocorre

mudangas significativas no comportamento da sociedade ¢ uma discussio do papel da gestdo
publica nessa nova ordem.

No livro “Novas Realidades” , que trata de novos horizontes surgidos no final do
Séc. XX em contraste com posturas estabelecidas durante os ultimos dois séculos, Drucker (1991,
p. 3-14) identifica uma nova consciéncia das fungdes do governo. Tal percepgdo ¢ evidenciada,
no referido livro, na concep¢do de um abandono da ideologia de “salvagdo pela sociedade”. Ou
seja, 0 governo ndo é visto mais como um 6rgdo capaz de propiciar uma sociedade melhor ou
perfeita, mas sim, como um organismo com fungdes especificas, como melhorar a
competitividade do Estado nacional, reduzir a corrupgdo, entre outras medidas.

O que se observa atualmente, segundo DRUCKER (1991, p. 13-14) :

Nos presenciamos hoje na politica 0 mesmo que ocorreu com o surgimento da medicina
moderna” por volta de 1700 : um abandono das panacéias em favor de diagnosticos
especificos e da busca de remédios especificos. Esse novo enfoque ndo significou menos
medicina, nem menos médicos —~ pelo contrario, significou muito mais medicina ¢ muito
mais médicos. Da mesma forma, a mudanga na politica ndo precisa significar menos
govemo e menos medidas governamentais. Mas significa que o papel, a fungdo, a meta ¢ o

objetivo derradeiro do governo serdo vistos diferentemente.

Ademais, ressalta-se outro ponto interessante na concepgdo da sociedade atual. A
existéncias dos blocos de interesses, a despeito dos sucessos do passado, como ¢ Welfare State, o
Estado de Bem Estar, inaugurado por Bismarck, contra a luta de classes e 0 New Deal de
Franklin Roosevelt, voltado, apés a crise de 1929, para o estimulo a prosperidade americana ¢ ao
equilibrio entre os grupos de interesse econdmico e a perder de seus atrativos num mundo de
pluralismo social centrado cada vez mais na “uniclasse” (DRUCKER, 1991, p. 21) dos
“trabalhadores do conhecimento”.

Os trabalhadores intelectuais ndo pertencem mais & uma classe especifica, como a
dos fazendeiros, operarios, empresarios, entre outros, eles sdo, simplesmente, empregados da
organizagdo. Posto que, ndo faz diferenga para sua posigdo social ou econdmica o fato de
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trabalharem em uma empresa ou hospital, sendo concebidos, portanto, como “ uniclasse”,
constituindo-se em uma concepcio de sociedade diferente das anteriores, caraterizadas

predominantemente por uma divisdo de grupos de interesses econdmicos. (DRUCKER,1991)

Com o vislumbre das sociedades pluralistas (DRUCKER 1991, p. 49) nessa Gtica,
€ patente o rearranjo das formas de agdo das instituigdes, abrindo margem para uma nova
realidade de manobras no mundo que se formava. Uma sociedade no qual baseia-se a idéia da
existéncia de varios centros de poder. Considerando o exposto, ¢ visivel a predominéncia tedrica
de que so existe um centro organizado de poder : o governo. Entretanto, Drucker(1991) assevera
que tanto na a sociedade quanto na politica estdo repletas de outros centros de poder totalmente
alheios e separados do governo. Nessa oOrbita, ele prega duas espécies de pluralismo, na
sociedade® , que envolve as nogdes de fungio e desempenho e na politica, que sdo movimentos de
massas de minorias que tenta obter através do poder o que jamais obteria por sua representagio
numérica

Essas novas realidades exigem novos e diferentes posicionamentos de lideranga
politica e, naturalmente, de gestdo. E inevitavel a constatagio de que as diversas instituigdes tém
que possuir carater apoliticos, ou seja, ¢ preciso conferir um certo grau de autonomia para
influenciar um bom funcionamento da mesma. Neste sentido, (DRUCKER, 1991, p. 81) elas tém
que manter-se afastada do processo politico para obter melhores resultados. Neste aspecto, €
publica a constatagdo de que, para cada um dos responsaveis pela sua area de atuagio
(administradores, médicos ou educadores) o foco do seu setor é importante demais para serem
deixado a cargo dos politicos. Portanto, nesse contexto, o governo assume um papel de
responsabilidade, mas ndo de centralizagfio, cabendo a fungio de balizar as instituigdes., fixando
nOrmas € parimetros.

Face 0 exposto, € interessante ampliar a orbita de analise das fungGes e do papel do
governo nesse contexto, para a discussdo dos limites do mesmo, j4 que um norteia
intrinsecamente a orbita de estudo de outrem.

2.1.3 Os limites da gestdo publica atual

No final das Guerras Napolednicas, diversos teoricos, dentre eles, 0s que seguiam a
linha de raciocinio de Adam Smith, deixaram de discutir o que o governo pode fazer, para
concentrar-se na discussio do que o Governo deve fazer. Todavia, é patente que existem

* Conceito de apolitico ligado a sociedade, disposto Drucker (1991, p. 63)
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atividades que o governo pode fazer (mesmo assim, considerando certas situagdes favoraveis,
como monopdlio) ,e outras, que por sua propria esséncia & incapaz de fazer. Tal fato, vale
ressaltar, & corroborado pela percep¢io de esbarrarem em limites, dentre outros, como a propria
moralidade de suas agbes °, posto que ndo se podem sanar o problema sem sair dessa orbita
(DRUCKER, 1991, p. 50).

Partindo desse pressuposto, faz-se pertinente a reiteragdo de um significativo ébice
a atuagdo governamental: o limite fiscal. Destarte, o impeto arrecadador e de endividamento
financeiro do Estado de Bem Estar, exacerbado em todos os paises durante duas guerras
mundiais, elas mesmas em parte causadas por desequilibrios econdmicos e fiscais, encontrou no
final do Séc. XX barreiras intransponiveis. Uma “Rebelido Fiscal Silenciosa” fez crescer em
muitos paises a sonegagdo e a economia informal (DRUCKER,1991, p. 61). Estudos sobre os
impactos da arrecada¢do e endividamento na saude da economia e na coesdo da sociedade
comprovaram a exaustio do modelo do Estado Fiscal de Bem Estar (DRUCKER, 1991, p. 60).

O Estado passou, assim, a reconhecer os seus limites fiscais ¢ de endividamento,
tendo que selecionar atividades a partir de recursos escassos. Com isso tem sido levado a
concentrar-se nas suas fungdes mais essenciais ¢ a entregar a sociedade, mediante terceirizacGes e
privatizag®es, muitas das suas atividades anteriormente assumidas (DRUCKER, 1991, p. 55).

Do ponto de vista dos cidaddos, essa nova realidade se manifesta, tanto na
desconfianga diante das ineficiéncias da administragdo publica tradicional como em exigéncias
sempre maiores de que 0s servigos proporcionados pelo governo a sociedade sejam otimizados
em relagio aos recursos que consomem,

Assim, nos Estados Unidos constatam Osborne e Gaebler (1995, p. 152):
Os cidaddos de hoje se recusam a pagar altos impostos por servigos cujos pregos disparam,

enquanto a qualidade despenca; {...] uma frustragdo crescente entre os contribuintes é ndo

saber cxatamente o que estio recebendo pelo dinheiro que investem.

* Para maiores detalhcs, ressalta-se o excinplo das drogas, disposto em Drucker, (1991, p. 54)
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Com efeito, Drucker (1991, p. 52) pdde constatar que:

Tanto nos paises democraticos como nos comunistas a maioria dos programas
governamentais desde 1945 tém sido verdadeiros desastres. Se chegam a obter resultados,
estes sdo fregiientemente o oposto dos esperados. [...] Hoje nos sabemos que existem

algumas coisas que o governo, por sua propria esséncia, € incapaz de fazer.

2.2 Governo empreendedor e governo burocratico

Perante a percepgdo da crise fiscal, administrativa ¢ do proprio papel do governo

que se instaurou no contexto apresentado, além da consciéncia dos limites fiscais, financeiros e

administrativos do Estado e de um ambiente em constante mutag#o, criou-se, na tiltima década do

Séc. XX, uma demanda por uma nova postura de Governo. Visdo esta, consubstanciada na figura

de uma gestdo gerencial, mais dinfmica, em oposigdo ao governo burocratico tradicional e como

respostas as demandas e contexto esbogado no corrente trabalho.

E saliente que a adogdio da gestdio burocrética, no periodo que foi assimilada,

constituiu-se em uma significativa medida sob a otica da racionalidade e organizagio do sistema

vigente, marcadamente patrimonialista.

(1995, p. 15) :

Osborne e Gaebler (1995, p.13) corroborava essa assertiva :

Hoje, isto ndo é facil de imaginar, mas ha cem anos a palavra burocracia tinha um sentido
positivo. Designava um método de organizagdo racional e eficiente, para substituir o

exercicio arbitrario do poder pelos regimes autoritarios.

Todavia, 0 modelo burocratico comegou a esgotar-se, segundo Osborne e Gaebler,

[...] ao tornar impossivel demitir funcionarios de baixa produtividade, proporcionou
cstabilidade aos mediocres. Ao tentar controlar virtualmente tudo na administragio
publica, tomamo-nos tio obsessivos em ditar o modo como as coisas deviam ser feitas —
regulando os procedimentos ¢ controlando os insumos - ( passamos a ignorar oS

resultados.
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Contribuindo, entdo , para o suscitamento de um “governo lento, ineficiente e
impessoal” (OSBORNE e GAEBLER, 1995, p. 15) pouco sensivel aos problemas reais da
comunidade e ao contexto de transformages que esta inserido.

Face o exposto, e considerando mudangas ambientais esbogadas no corrente texto,
surge a figura do governo empreendedor, caracterizado como uma gestdo publica que “[...]
pertence a comunidade, dando responsabilidade ao cidaddo em vez de servi-lo.” (OSBORNE e
GAEBLER, 1995, p. 51-80) Visando atender aos cidaddos como clientes e ndo aos interesses da
burocracia (OSBORNE e GAEBLER, 1995, p. 181-213). Ressalta-se que essa nova postura de
gestdo governamental também ¢ endossada por Pereira (2003), que a denominou como uma
administracdo publica gerencial, ou seja, uma gestdo orientada para o cidaddo e para a obtengdo
de resultados (PEREIRA; SPINK, 2003, p. 28).

Distanciando-se do modelo tradicional burocratico e redefinindo o seu papel nesse
contexto de mudangas, o governo empreendedor guia-se pela percepgao de que o barco do Estado
pode navegar mais eficazmente se outros remarem junto com o governo. E o que Osborne e
Gacebler (1995 p. 26-50) denominam de uma das fungdes principais do “governo catalisador”: &
preciso navegar em vez de remar. A navegagdo pressupde atencdo a todo o leque de
possibilidades € demandas afim de ditar o norte das a¢des e dos recursos escassos, necessitando
dos melhores métodos para alcangar seus objetivos. Ja a atividade de remar, visa uma tarefa
exclusiva, especialista, sendo os métodos de quem executa essa fungdo defendidos
fervorosamente. Portanto, Osborne e Gaebler (1995, p. 26-50) ressaltam a necessidade do
deslocamento da fungdo do governo do remo — prestagdo de servigos propriamente — para um
papel de orientagdo das politicas, considerando certas restrigdes (OSBORNE e GAEBLER, 1995,
p. 14).

Agrega-se a observagdo de que essa postura de gestdo ndo pretende controlar a
economia, possuir empresas ou concentrar-se no “fazer” em ampla escala, mas sim estimular a
agdo e a parceria da sociedade.

Destarte, o poder de realizagio do governo empreendedor, derivado de sua postura
de controle orientado por missdes, metas e objetivos (OSBORNE e GAEBLER, 1995, p. 116-
148) se torna, inquestionavelmente, mais eficaz que o do governo burocratico. De fato, este se
volta prioritariamente para o controle do cumprimento dos custos or¢ados e ndo para a
consecuglio de metas otimizadas. Concentra-se, assim, no detalhe em meio a tarefas amplas,
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x

perdendo tanto a capacidade de decidir (OSBORNE e GAEBLER, 1995, p. .32) como a visdo de
eficacia das politicas governamentais. |

2.2.1 Administragio privada x administra¢io empreendedora

Nesse contexto, € patente a constatacio da existéncia de varias caracteristicas em
comum na gestdo denominada “empreendedora” ¢ a da orbita privada, sobretudo, atinentes a
metodologia e a percepgio da aparente reducdo da atuacdo estatal.

Todavia, € interessante e oportuno ressaltar a observagiio de que, a despeito da
assimilagdo de oOticas caracteristicas de gestdo privada nessa nova postura de administragio, ndo
esta sendo alardeada uma forma de governo semelhante ao de quem administra uma empresa.
Sobretudo, pela consciéncia de que o governo € uma instituigdo de carater diferente da empresa.

Os empresarios sdo motivados pela busca do lucro, as autoridades governamentais se
oricntam pelo desejo de serem reeleitas. As empresas recebem dos clientes a maior parte
dos seus recursos: os governos sdo custeados pelos contribuintes. As empresas
normalmente trabalhlam em regime de competigdo; os governos usam habitualmente o
sistcma de monopélio. ( OSBORNE ¢ GAEBLER, 1995, p. 21)

Destarte, € indubitavel que essas diferengas mudem toda a margem de agio da
gestdo que esta inserida na respectiva conjuntura. A administracdo piiblica tem de ser, por
defini¢do, democratica, visando o bem comum. Por isso seus movimentos sdo maijs lentos
comparados ao da empresa privada, que tem como objetivo o lucro.

No entanto, como afirma Dowbor (1996): “[...] é hoje essencial conhecer o que esta
acontecendo na administragdo empresarial, e utilizar as experiéncias positivas que possam
melhorar o desempenho da administra¢do publica.”

Considerando o exposto, ¢ algumas semelhangas entre alguns instrumentos da
gestdo postulada como empreendedora e a da area privada, é inquestionavel a proposig¢do de que
ndo se pode governar como quem gere uma empresa privada.

Nessa Orbita analitica, a despeito da assertiva de que o Governo estd menor
(OSBORNE e GAEBLER, 1995, p.31) suscitando a comparagdo de similaridade com a gestdo
privada, a postura de gestdo empreendedora ndo segue sua proposi¢do no sentido colocado. Ao
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contrario do que aparenta a referida afirmagio, o modelo de administragdo postulado visa, como
exposto no corrente texto, diminuir sua margem de autoridade, mas ndo esquecendo que possui
uma responsabilidade, limitando-se, em uma sociedade pluralista, ao estabelecimento de normas
e pardmetros (DRUCKER, 1991, p. 81).

Entretanto, essa diminui¢io de margem de a¢es, ndo significa necessariamente a
redugio do impacto da influéncia do governo e, consequentemente, 4 uma redugio do papel do
mesmo. Mas sim, um aumento de sua forga como externado no corrente texto, pela deslocagio
das fungSes do governo do remo para navegacdo, da mera prestagdo de servigo para sua
orientagdo (OSBORNE & GAEBLER, 1995 p. 26-50).

Citando Drucker {1991, p. 50):

Nio estamos diante de um ‘desaparecimento do estado’. Pelo contrario, precisamos de um
govemno forte, vigoroso e muito ativo, Mas enfrentamos a escolha entre o governo extenso
¢ impotente € 0 governo que € forte porque se limita a decidir e a dirigir, deixando o
‘fazer’ para outrem. Precisamos de um governo que pode € deve govemar. Isto €, ndo um

governo que ‘faz’; ndo um governo que ‘administra’— mas sim um governo que governa.
2.3 Estado e contexto atual

Frente a necessidade de uma nova postura de gestdo pablica em resposta as crises
de diversas vertentes, do novo perfil de sociedade e conjuntura gue se configura na orbita vigente,
ressalta-se a consciéncia do atual governo do Estado de Minas Gerais de Aécio Neves em relagio
a essas vicissitudes e demandas em prol de uma gestio empreendedora e em consonéncia com
essas realidades contemporaneas.

Todavia, faz-se interessante, antes de adentrar na externagdc das propostas e
consciéncia do governo do Estado de Minas Gerais em consondncia com o exposto, situar €
elucidar a situagdo que o0 mesmo esta inserido, posto que, inevitavelmente, o contexto atval tem
sua influéncia nas a¢des € postura da gestdo piblica contemporanea.

Marcado pela globalizagdo, o contexto atual mundial caracteriza-se por uma forte
integracdo dos mercados, formagio de grandes blocos econdmicos, como a Unido Européia.
Considerando isso, muitas economias emergentes, devido as suas dimensdes mais reduzidas,
passaram nas duas Gitimas décadas por periodos de crescimento ¢ turbuléncia, impulsionado pela
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volatilidade dos fluxos internacionais de capitais. Ademais, cumpre mencionar as decisdes
protecionistas do governo norte-americano, postulando barreiras tarifirias e ndo tarifarias para
produtos de paises emergentes, como o Brasil, acarretando inquestiondveis influéncia para o
mesmo.

Segundo fonte de dados do Plano Mineiro de Desenvolvimento Integrado (PMDI)
(MINAS GERAIS, 2003, p. 39):

Além do impacto geral no sistcma ccondémico mundial ¢ nas negociagdes dentro da
Organizagdo Mundial do Comércio - OMC, a postura protecionista dos Estados Unidos
representa uma contradi¢do com as suas iniciativas em favor da criagio da Area de Livre
Comércio das Américas - ALCA, na medida em que avanca na dire¢do oposta da redugdo

das barreiras comerciais.

Na orbita politica e militar, é possivel notar a significativa forga dos EUA,
reforgando a hegemonia unipolar de uma nagiio frente a um movimento geral de perda de
capacidade de ag@io dos estados-nagdo, nos territdrios nacionais, ocasionado pelo final da guerra
fria e o desmonte da Unido Soviética que desmembraram ¢ equilibrio de forgas que havia durante
todo o periodo do pos-guerra, gerando uma lacuna de poder e ampliagdo da hegemonia norte-
americana.

Outro importante acontecimento a ser ressaltado foi a decisdo dos Estados Unidos
(com o apoio da Gra-Bretanha e da Espanha) de invadir o Iraque, o que ocasionou uma forte
quebra no interior do G8 (grupo dos sete paises mais ricos mais a Russia) e da Alianga Atldntica,
modificando os sistemas vigente de negociagdo e poder e abrindo margem para um novo contexto
politico global, acompanhado de uma intensificagdo das iniciativas terroristas, expressdo de
grupos insatisfeitos com a ordem vigente de certos interesses.

No terreno econdmico, registra-se uma retragio da economia americana,
ameacando a economia mundial com uma grande recessio € as medidas protecionistas do
governo dos Estados Unidos , que vivenciou uma expansdo econdmica na década de 90, em
virtude “ [...] da tecnologia da informagdo, nos servigos avangados e de qualidade, e apoiado no
endividamento externo e das familias norte-americanas.” (MINAS GERAIS, 2003, p.39) Cumpre
destacar ainda, os escdndalos de maquiagem da contabilidade de grandes grupos econdmicos
ocasionaram um forte abato na credibilidade do sistema financeiro e empresarial.
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Em relago ao contexto nacional, é perceptivel que durante a década de 90, apesar
do modico crescimento econdmico, o Brasil vivenciou um significativo processo de
modernizagio da sua base produtiva, associado a abertura da economia e estimulado pela
estabilidade econOmica. Isso exposto, pdde-se notar ainda avangos nas tecnologias da
informac@o, relativa modernizagio econdmica em virtude disso, privatizagdes e incidéncia de
atividades de regulagdo.

A década caracterizou-se, também, pela negociagdes bilaterais com a Unido
Européia, Ruissia ¢ a China e a formagiio do bloco econdmico-comercial regional, o
MERCOSUL. Em relagiio & Area de Livre Comércio das Américas (ALCA).:

|...] as negociagdes com os Estados Unidos estdo em andamento. No entanto, as
divergéncias, sobretudo entre Brasil ¢ EUA, parecem distantes de uma solugéo até 2005,
ainda que esta seja a data acordada para a entrada em vigor da ALCA. A pauta de pleitos
do Brasil junto aos EUA ¢ ampla, incluindo desde redugdo drastica nas tarifas impostas ao
suco de laranja e ao ago, até redugdo dos subsidios a4 produgdo interna de alcool e de
agucar, dentre outros. (MINAS GERAIS, 2003, p.39)

A despeito de ganhos de produtividade na década passada e da estabilizagdo
econdmica, cumpre ressaltar  aspectos restritivos ao desempenho governamental em
conformidade com os limites estatais explanados no corrente texto, sobretudo, pela percepgio de
que a politica econémica adotada pelo governo no periodo propiciou, segundo estudos apurados
para o Plano Mineiro de Desenvolvimento Integrado (PMDI), em um “[.]} estrangulamentos,
devido a manutengdio de elevados déficits fiscais € comerciais, que provocaram um grande endividamento
interno e externo e, hoje, constituem restrigdes importantes ao desenvolvimento brasileiro. “ (MINAS
GERAIS, 2003, p. 39)

Ademais, junto com a constante preocupagdo em atrair investimentos, que
esbarram na no nivel delicado que o custo Brasil geralmente se encontra, agrega-se, outras

constatagdes que restrigem a agdo do governo.

Segundo o Plano Mingiro de Desenvolvimento Integrado (PMDI), destaca-s¢

[...] o complexo e inadequado sistema tributario brasileiro (com alta ¢ distorciva carga

tributaria ¢ na area fiscal com alta rclagdo custo/beneficio) e a ultrapassada legislagdo
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trabalhista, resuitando em um elevado “Custo Brasil”, que inibe a capacidade de insercdo
competitiva brasileira no mercado mundial, (MINAS GERAIS, 2003, p.39)

No mais, ¢ publico que a manutengdo de juros elevados e as baixas taxas de
crescimento econdmico obtidas, ocasionaram a vigéncia, nas ultimas décadas, de altas taxas
desemprego, da pobreza e das desigualdades sociais, ao mesmo tempo em que cresce a violéncia
urbana e o crime organizado, propiciando uma conjuntura de inseguranga na sociedade e,
portanto, elevando ainda mais o “Custo Brasil”.

Em relagdo a Minas Gerais, segundo estudos do Plano Mineiro de
Desenvolvimento Integrado (PMDI), o Estado chegou ao final do século XX com um quadro
econdmico e fiscal preocupante. Embora sua economia tenha apresentado, nos Gltimos anos, um
desempenho acima da média nacional, esta experimentando uma perda de dinamismo, ja
-evidenciados ha alguns anos pela queda no nivel de investimentos publicos e privados. Todavia,
ressalta-se que a despeito da falta de intensa atividade econdmica, os indicadores sociais
progrediram nos Ultimos anos, resultando em uma melhoria expressiva do Indice de
Desenvolvimento Humano ( IDH) no Estado (MINAS GERAIS, 2003).

Na O¢rbita da economia, destaca-se que o Estado de Minas Gerais possui uma
relevante dependéncia da nacional, oriunda do alto grau de integragdo alcangado com a do
Estado de Sdo Paulo — principal centro industrial do Pais. No entanto, sua especializagido na
produgdo de bens intermediarios possibilita, em momentos de crise, que a industria recorra ao
mercado externo, amortecendo os movimentos da economia brasileira.

Desta forma, Minas Gerais destaca-se como segundo principal estado exportador
brasileiro, com uma pauta concentrada em produtos basicos. Comparada com outras pautas
exportadoras estaduais, a mineira apresenta a vantagem de ser, principalmente, originiria do
complexo metal-mecinico, onde a vantagem competitiva do Brasil € pouco contestada.

Em relagdo as limitagbes encontradas atualmente, o Plano Mineiro de
Desenvolvimento Integrado (PMDI )ressalta que em Minas Gerais:

Atualmente, o principal estrangulamento da economia estadual ¢ a maquina publica, que
¢csta proxima da inviabilidade, limitada em sua capacidade de financiamento e de provisdo

de servigos essenciais como infra-estrutura de sanecamento, transporte e de logistica.
(MINAS GERALIS, 2003, p. 52)
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Todavia, é preciso salientar que sob a 6tica prospectiva, destaca-se como ponto
promissor no Estado o vetor da industrializagdo do agronegécio, a mineragdo como centro da
base produtiva mineira, o complexo metal-mecinico e outras cadeias como a téxtil e de
construgdo civil. Ademais, outrossim, ha um promissor polo de biotecnologia e de servigos na
Regido Metropolitana de Belo Horizonte.

Face o exposto, a situagio atual de Minas Gerais externa que, neste inicio de século
XXI, varios desafios e tendéncias, tanto estruturais quanto conjunturais, se colocam como
movimentos fortes de continuidade, de um lado, e de mudanga, de outro, que podem ser
determinantes para o futuro do Estado, sendo essencial, uma nova consciéncia e postura da gestdo
frente a essa questdo.

2.4 Proposta do governo de minas gerais

Perante o contexto esbogado no corrente trabalho e consciéncia das crises em
varias vertentes, das conjunturas em mutagdo constante, de uma nova postura na sociedade e das
relagdes globais e dos limites que o governo atual se depara em varias frentes, torna-se
imprescindivel uma nova postura de gestdo para atender as diversas demandas sentidas. Nesse
sentido, a gestdo de Aécio Neves, assumiu o governo de Minas Gerais com uma proposta atinente
com essas novas realidades, visando um Estado empreendedor.

Como exposto em reportagem da folha, publicada no periodo da posse do novo
governador, era inevitavel a necessidade da implementagio de uma nova postura de gestio. A
noticia externava a situagdo encontrada por Aécio ao assumir o Estado:

O tucano tera a dificil tarefa de tirar as finangas de Minas do buraco ¢ retomar
investimentos. O rombo fiscal projetado no Estado para 2003 ¢ de R$ 2,3 bilhdes. Além
disso, ha as dividas. A fundada, que inclui a divida com a Unifio € externa, estd em R$ 32
bilhGes. O Estado tem que desembolsar 13% da sua receita com as prestagdes mensais.
Nestc ano, o 13° saiu s6 a partir do dia 23 para cerca de 450 mil servidores.
(ESTABILIZAR..., 2003)

Sendo assim, no intuito de saber o ambiente que esta inserido, o governo elaborou
o Plano Mineiro de Desenvolvimento Integrado (PMD1) que responde trés grandes questGes,
onde estamos, aonde pretendemos estar e como “chegar 147, através da definigdo de uma visdo de
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futuro, opgdes estratégicas, agenda de prioridades e indicadores selecionados. Com base nesse
estudo, originou-se o GERAES, que representa a viabiliza¢do e materializa¢do, em projetos, dos
objetivos do atual Governo.

Destarte, tendo em mente uma visdo de Futuro, consciéncia dos limites, contexto e
os desafios imediatos que se apresentam, foram apresentadas as trés grandes opgdes estratégicas
que irdo estruturar as iniciativas e a¢des do Governo de Minas, no mesmo nivel de importancia,
sendo as seguintes, de acordo com o Planc Mineiro de Desenvolvimento Integrado (MINAS
GERAIS, 2003, p. 82):

a) promover o desenvolvimento econdmico e social em
bases sustentaveis; )
b) reorganizar e modernizar a administragio publica
estadual; e

¢) recuperar o vigor politico de Minas Gerais.

Nesse sentido, € evidenciado no Plano Mineiro de Desenvolvimento Integrado
(PMDI) uma mentalidade de consciéncia do governo quanto essas medidas:

Toma-se urgente fazer funcionar, reorganizar ¢ moderpizar 0 aparato institucional,
colocando em pratica um “Choque de Gestio” em suas estruturas, sistemas € processos
administrativos, que possibilite descomplicar procedimentos, racionalizar gastos e produzir
mais resultados com os recursos disponiveis. (MINAS GERAIS, 2003, p.88)

No Plano Mineiro de Desenvolvimento Integrado (MINAS GERAIS, 2003, p. 92),
foram definidos 10 Objetivos Prioritarios, aos quais se vinculam iniciativas estratégicas
especificas. Dentre elas, 30 ganharam prioridade especial e passaram a compor a carteira de
Projetos Estruturadores do Governo Estadual - GERAES: Gestio Estratégica dos Recursos e
Agdes do Estado (MINAS GERALS, 2003)

2.4.1 Choque de gestio

Dentro dos varios projetos estruturadores postulado como respostas as demandas e
problemas do Estado atual, cumpre destacar uma vertente denominada “ Choque de Gestdo”
responsavel por a¢des incisivas na busca desse escopo e onde se enquadra o instrumento tema do
corrente trabatho: 0 GMD.
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No inicio de seu governo, Aécio implementou, inevitavelmente, um choque de
gestdo, consubstanciada em medidas visando uma redugdo drastica na maquina publica estadual
visando a racionalizagio da gestdo estatal.

O namero de secretarias caiu de 21 para 15. Além disso, ha duas semanas, Aécio
encaminhou & Assembléia um conjunto de 60 leis, eliminando 2 mil cargos em comissio,
que tradicionalmente eram usados para premiar aliados politicos. “O objetivo ¢ dar um
choque de gestdo no Estado™, diz o governador. (ATTUCH, 2003)

E visivel, como exposto em alguns estudos especializados como o PMDI,
mencionado no corrente trabalho, que o Estado de Minas Gerais tem vivido uma das piores
equagdes fiscais do Brasil, acumulando, nos qltimos anos, pesados déficit orcamentarios. Isto
contribui para que o mesmo nio reuna as condi¢des necessarias para responder, de forma
eficiente, as constantes e mutantes demandas dos cidadios e da conjuntura que esté inserido.

Para mudar essa realidade desoladora e limitadora que o Estado atravessa, é valido
destacar o PMDI, o “Choque de Gestdo”, que dentre as 4 prioridades dessa 6rbita, menciona-se o
ponto 1 que assevera que, nesse sentido, deve-se alcangar o equilibrio fiscal ¢, sobretudo, o 3 que
versa sobre a necessidade de zelar por uma melhor qualidade dos gastos: “ Esse € um campo onde
pode-se ter ganhos substanciais com medidas simpies, desde que haja um melhor planejamento

de prioridades, menor propensdo a pulverizagdo e maior aten¢do aos custos. “ (MINAS GERAIS,
2003 p.103)

Entretanto em parte do PMDI é ressaltado que tdo importante quanto a mudanga de
mentalidade e de comportamento, ¢ empreender uma modernizagio e inovagio da gestdo publica.
Assim, dentre as medidas que deve-se conferir prioridade , ressalta-se, no tdpico 2: *
Incorporagio de modernos métodos de planejamento, organizagio e gestdo a rotina da
administragio estadual “ (MINAS GERALS, 2003, p. 103)

Salienta-s¢ ainda, que Aécio visava a assimilagio de uma postura de gestio
empreendedora, em consonincia com as conjunturas explanadas no corrente trabalho. Essa
assertiva € corroborada, pela consciéncia no proprio governo dos limites ¢ demandas no qual ele
precisava adaptar-se. Nesse intuito, € valido suscitar o topico relativo a esse tema e que expressa
em medidas concretas essa nova ciéncia da gestao puablica atual de Minas Gerais.

Considerando que a reversdo do quadro de equagdes fiscais alarmantes que o
Estado passa, constitui-se em dos grandes desafios do atual governo.
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Neste sentido, a redugdo de despesas, a reorganizagdo ¢ modernizagdo do aparato
institucional do Estado, bem como a busca e a implementagédo de novos modelos de gestao,
constituem-se em agdes inovadoras que possibilitardo a construgdo de uma Administragdo
Publica verdadeiramente cmpreendedora € capaz de atender a crescente, ¢ legitima,
demanda social. ( CHOQUE..., 20004)

Dentro desse contexto de racionalizagdo da maquina piiblica e choque de gestédo, e
com énfase na redu¢do de custos como um efetivo mecanismo no alcance desse objetivo,
comegou a ser implementado a inovadora ferramenta para a gestio publica do GMD
(Gerenciamento matricial de Despesas).
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3 GERENCIAMENTO MATRICIAL DE DESPESAS (GMD)

Com a supervisio do Instituto de Desenvolvimento Gerencial, INDG, que
realizaram um intenso estudo em todo Estado, e oriunda de medidas de choque de gestio do
governo atual, implantaram-se metas em setores da administragdo, como ocorre em empresas
como Gerdau, Sadia e Votorantim, clientes da mesma consultoria, e também, ferramentas
inovadoras para gestdo publica. Uma delas é o chamado gerenciamento matricial de despesas,
que segundo reportagem na Veja, pode ser definido como um significativo mecanismo que : “[...
Jpermite identificar, comparar e cortar gastos por meio de indicadores estatisticos”( O TREM. ..,
2004).

E patente os beneficios da assimilagdo desse instrumeénto, posto que:

Vistas por essa lupa, as despesas que o governo fazia revelaram aberragdes. Medicamentos
idénticos eram comprados, no mesmo més, por departamentos diferentes, a pregos que
varavam em até 100%. Com essa matriz, acharam-se oportunidades para a economia de
meio bilhifo de reais. "Pequenos desvios, somados, fazem muita diferenga”, diz o consultor

Vicente Falconi, diretor-técnico do INDG. (O TREM..,, 2004 )

Historicamente, o trabalho do Gerenciamento Matricial de Despesas (GMD), no
ambito do Poder Executivo do Estado de Minas Gerais, teve inicio em abril de 2003. Como uma
das frentes de atuagio do IDG em conjunto com o Estado, como disposto na figura acima.

Inicialmente, foi necessario compreender a estrutura do plano de contas do Estado
e o processo de execugdo orcamentaria. A opgdo foi utilizar como referéncia para analise o
montante de despesas liquidadas no exercicio de 2002.

A partir dos dados extraidos do SIAFI - Sistema Integrado de Administragéo
Financeira, foram identificadas as despesas passiveis de redugdo e 0s repasses obrigatorios. As
despesas a serem trabalhadas foram agrupadas em trés categorias:

a ) Despesas de Pessoal;
b ) Maiores Despesas — Prego;
¢) Unidades Orcamentarias — Consumo.
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Figura 1 Frentes de atuagiio do trabalho do IDG no Estado de Minas Gerais

 MINAS GERAIS
HElE W R T

77" FRENTES DE TRABALHO IDG

DESPESAS RECEITA

PROJETOS e PROCESSOS

Fonte: Secretaria de Planejamento e Gestao de Minas Gerais (SEPLAG)
Nota: (a) Figura utilizada pela SEPLAG na apresentagao do funcionamento do
GMD aos envolvidos no processo.

A analise buscou identificar oportunidades de redugBio dentro das limitages

impostas pela legislagiio especifica de Pessoal do Estado. As oportunidades principais se
concentraram em:

a) revisar os beneficios concedidos a funcionarios;

b) rever o critério de contratagdo de designados;

c) enrijecer o controle de presenga e de licencas para tratamento de saude;
d) padronizar a interpretacio da legislagdo.

Paralelamente tratou-se de regulamentar o Afastamento Voluntario Incentivado
(AV1), criando alternativas para os funcionarios que ndo desejassem conviver com o clima de
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austeridade proporcionado pelas medidas acima ou que quisessem administrar sua propria
carreira. '

As despesas possiveis de serem trabalhadas foram agrupadas em 7 familias de
acordo com a sua natureza. O objetivo foi trabalhar o prego de aquisi¢do de bens e servigos.
Dentre muitas outras, as medidas de maior reflexo na redugdo de despesas sio:

a) compra centralizada de bens e servigos de uso comum;

b) implantagdo do pregdo para a compra de produtos e servios;

c¢) criagdo da cotagfo eletrdnica para compras de pequeno valor;

d) sistema de registro de pregos permitindo que todos os o6rgdos se beneficiem do prego
conseguido; _

e) redugio do custo dos encargos e taxa de administragéo dos servigos contratados.

A base legal para a instituigio das medidas foi feita através da publicagdo de
decretos. Além disso, foi implantado o Sistema Integrado de Administragio de Materiais (SIAD),
indispensavel para viabilizar a implantagdo das medidas propostas e exercer o seu controle.

A terceira frente de atuagdo foi nos Orgios, selecionados de acordo com o volume
de despesas e as conveniéncias do Executivo. Foram selecionados a Policia Militar e o Sistema
de Saude, composto pela Fundagido Hospitalar de Minas Gerais (FHEMIG), Fundag¢do Ezequiel
Dias (FUNED), Fundagdo Centro de MHematologia e Hemoterapia de Minas Gerais
(HEMOMINAS) e a propria Secretaria de Saade. O objetivo foi identificar as possiveis redugdes
de consumo estabelecendo metas a serem alcangadas nos meses finais de 2003 e durante todo o
ano de 2004.

Ressalta-se, que a metodologia utilizada baseia-se em:

a) analise das despesas;

b) determinacéo de indicadores que possibilitam a avaliagdo dos fatores geradores das despesas;

c) determinacdo de unidades comparaveis que possibilitam a determinagdo de novos patamares
de despesas;

d) estabelecimento de metas para todas as Unidades Executoras envolvidas.

Ademais, agrega-se a observagdo de que uma sistematica de acompanhamento,
incluindo a utilizagdo do software OMA, foi implementada, objetivando assegurar a obtengdio dos
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resultados planejados, refor¢ando o controle das agdes uma vez que ele tem por objetivo final

controlar o desempenho das agdes feitas.
3.1 Conceito e objetivo do Gerenciamento Matricial de Despesas

O GMD ¢€ um instrumento que postula metas especificas e desafiadora de redugdo
de despesas para cada area, relacionando responsabilidade do cumprimento da mesma para um

gestor ¢ realizando um exame detalhado dos gastos.

O objetivo principal dele, frisa-se, € a redugdo das despesas e identificagdo das
oportunidades para realizagdo da mesma no Estado de Minas Gerais, reduzindo gastos a fim de

contribuir para uma meta corporativa.

Os principios baseiam-se: no controle cruzado, que s3o gastos controlados por
responsaveis (donos de entidades e pacotes), reiterando o cumprimento da meta, foco no
desdobramento dos gastos, posto que estes sdo desdobrados até o nivel onde sdo realizados os
gastos no processo, passando da cupula descendo até sua origem, no nivel mais baixo do
organograma e no acompanhamento sistematico, baseando-se na idéia de que o esforgo deve ser
direcionado a partir de comparagdes sistematicas e controle detalhado dos gastos mediante
reunides para controle de gastos, auditoria de procedimentos e acompanhamento mensal do
resultado mediante uma “ Gestdo a vista” .

A adogdo dessa metodologia na busca da redugdo propicia, indubitavelmente, como
exposto, o conhecimento mais apurado dos fatores que influenciam a geragdio de cada gasto,
estabelecimento de metas de reducfo especifica para cada setor, padronizagdo dos procedimentos
para garantir o alcance das metas or¢amentarias ¢ comprometimento (mediante delineagdo de
responsabilidades), controle e acompanhamento dos resultados.

3.2 Metodologia e etapas do GMD
Faz-se oportuno ressaltar, antes de adentrar na explicagdo da metodologia GMD,

algumas pertinentes observagdes sobre os elementos que fornecem algumas bases concretas e
contribuem para conferir um vislumbre mais elucidativo do mesmo.

E valido reiterar que o GMD € um instrumento que visa contribuir para o alcance
da meta corporativa, estando situado em um ponto estratégico da cadeia processual da
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organizag@o. Portanto, € interessante explanar, sucintamente, em que parte do processo global ele
esta inserido como forma de solidificar a percepgiio do seu funcionamento em bases mais
congcretas.

Nesse sentido, € patente que em uma organizagio, para obter éxito, € necessario a
existéncia de metas e diretrizes em consonancia com o ambiente que estd inserido e meios
eficazes para atingi-los. Como corroborado por Falconi :“[...] qualquer organizagdo tem suas
diretrizes, do contrario teria sua sobrevivéncia ameagada.” (CAMPQOS, 2002a, p. 36) Portanto,
uma administragio estratégica faz-se essencial adogio de diretrizes® e metas, sendo postulado
planos de prazo longo, médio e anual na obtengio dos fins prioritarios da empresa. Destarte, sio
implementadas diretrizes de longo prazo (visdo, estratégias), diretrizes anuais (metas,
medidas/taticas) que vdo sendo desdobradas para os diversos niveis hierarquicos da cadeia da
organizagio (CAMPOS, 2002a, p. 34-35).

Assim, varias metas sdo postuladas pela organizagio por area de interesses visando
objetivos prioritarios, como mencionado no corrente texto. Dentre esses objetivos, frisa-se a
redugdo de despesas como um importante mecanismo no intuito de sanar os problemas
contextuass, explorados no presente trabalho, que o Estado enfrenta. Nesse intuito, surge a
ferramenta do GMD como um facilitador na elaboragao e alcance dessa meta.

3.2.1 Plan Do Check Action (PDCA)

Ademais, faz-se oportuno ressaltar que no processo do Gerenciamento Matricial
de Despesas existe um método que propicia um reforgo sistematico a implementagio da citada
metodologia. Consubstanciado na percepgdo de ser um “ [..] caminho para se atingirem as
metas. “(CAMPOS, 2002b, p. 179 ), foi criado por Deming, sendo denominado Circulo de
Deming ou PDCA (DEMING, 1990).

Ressalta-se, segundo o assessor da Diretoria Central de Logistica e Servigos
Gerais, gestor que participou ativamente do processo de implementagio do GMD na Secretaria
de Planejamento e Gestdo de Minas Gerais, que :” O método de gestao PDCA, é utilizado na
Orbita do instrumento do GMD de forma mais

<

intuitiva’ € ndo de forma t3o sistematica e
clara.“( informagaio verbal) Frisa-se que o PDCA ¢ intuitivo para o gestor do pacote ou para as
membros das familias. Para os coordenadores essa ferramenta ¢ focada a todo o tempo. Portanto,

® Diretriz ¢ uma: “s.f.1.Linha scgundo a qual se traga um plano de qualquer estrada ou caminho.” (FERREIRA,
1999)
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faz-se interessante, explanar a metodologia do Gerenciamento Matricial de Despesas,
concomitantemente, com a aplicacdo do método PDCA nessa conjuntura, como forma de elucidar
esse processo exploratorio.

Torna-se, indubitavelmente, interessante essa abordagem, posto que, além de evitar
uma confusio entre o entendimento de onde um termina € o outro comega nesse processo,
escancarando e delimitando o funcionamento do GMD nessa conjuntura. Postula uma explanagio
mais sistematica, e assim, mais concreta, facilitando um entendimento mais claro do sistema todo
a ser seguido para uma efetiva implementagio da metodologia do Gerenciamento Matricial de
Despesas. Ademais, cumpre ressaltar que o PDCA, € um dos métodos de gestdo utilizado como
base na elaboragdo do GMD, a despeito de ndo ser utilizado de forma clara, como exposto, sua
exposi¢do processual contribui para elucidar o funcionamento da estrutura de processos do GMD
como um todo.

Face o exposto, frisa-se a observagdo da pertinéncia de seguir explicando o
funcionamento de ambos processos durante a abordagem do sistema do GMD, ja situando o
objeto de Estudo dentro desse processo, para posteriormente, adentrar em uma analise mais
incisiva de seus resultados. Nesse caso, cumpre lembrar, o objeto de estudo pauta-se pelo aspecto
da Energia elétrica na Secretaria de Agricultura do Estado de Minas Gerais (SEAPA), DER e
Loteria Mineira.

Antes de prosseguir, faz-se interessante a explanagao basica do método PDCA. Ele
¢ dividido em 4 partes, como exposto na fig. 2. Suas partes sio definidas como
(UNIVERSIDADE TUIUTI DO PARANA, 2003):

a. P (Plan = Planejar). Ocupa-se de definir o que queremos, planejar o que sera
feito, estabelecer metas e definir os métodos que permitirdo atingir as metas propostas.

b. D (Do = Executar). Caracteriza-se por tomar iniciativa, educar, treinar,
implementar, executar o planejado conforme as metas ¢ métodos definidos.No caso de
desenvolvimento de um Sistema de Informagfio, esta atividade pode corresponder ao
desenvolvimento e uso do sistema.

c. C (Check = Verificar). Baseia-se na agdo de verificar os resultados que se esta
obtendo, verificar continuamente os trabalhos para ver se estdo sendo executados conforme
planejados.
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d. A (Action = Agir). Visa fazer corregdes de rotas se for necessario, tomar agdes
corretivas ou de melhoria, caso tenha sido constatada na fase anterior a necessidade de corrigir ou
melhorar processos.

Figura 2: Ciclo de funcionamento do PDCA

A Definir metas P
Padvonizay ou
cormg efinir métodos
Treinar
Yenficar
resultados
C e D
o

Figural: Ciclo PDCA

Fonte: Universidade Tuiuti do Parana (UTP)
3.2.2 Preparagio da Base Orgamentaria (Plan/Planejamento)

Inicialmente, € patente que na elaboragdo do gerenciamento Matricial de Despesas,
passa-se pela Etapa de Plan do método PDCA. Ou seja, segundo Falconi (CAMPOS, 2002a p.
266): “ PLAN - estabelega as metas e determine os métodos para alcancar as metas”.

Nessa fase, caracterizada pela preparagio da Base Orgamentaria (fig. 3) , inicia-se a
definicdo de pacotes, que prima pela identificagio de quais sio eles e as unidades
(orgamentaria/executoras), que sdo onde os gastos ocorrem.
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Figura 3: Etapas de elaboracdo do Gerenciamento Matricial de Despesas

Etapas de Elaboracgéo do
Gerenciamento Matricial de Despesas

Preparagdo Definicao Negociagdo ¢
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Preparagdo
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: | 1 3 !

Definir Analisar as Comparar as Consolidar metas:

estrutura; despesas: unidades: -Matriz de

-‘pacotes” -indicadores -“Passara Despesas

régua’
~‘unidades” - “clusters” 8

{orgamentérias
/ executoras)

Fonte: Secretaria de Planejamento e Gestdo de Minas Gerais (SEPLAG)
Nota: (a) Figura utilizada pela SEPLAG na apresentagdo do funcionamento do
GMD aos envolvidos no processo.

Inicialmente, ressalta-se, € preciso realizar uma andlise das despesas da
organiza¢do especifica para facilitar a categoriza¢gdo das natureza e dimensdo das despesas
encontradas naquele local de estudo, o que permitira um vislumbre mais claro de quais sdo
viaveis e devem ser, prioritariamente, trabalhadas.

Assim, perante o vislumbre da organizagdo especifica — que nesse caso € a
administragio publica — deve-se, realizar uma organizagdo das despesas para realizar uma analise
daquelas que podem ser trabalhadas. No Estado, por exemplo, é necessario delimitar aquele
grupo de despesas viaveis de serem reduzidas pela 6rbita da metodologia GMD. Assim, perante o
vislumbre do orgamento, nota-se (fig. 4) que aquelas viaveis de serem tocadas, consubstancia-se
no grupo “Despesas Liquidadas”, posto que, as outras, como por exemplo a despesa empenhada

ndo € possivel diminuir pela dtica de consumo ¢ prego, que pauta as a¢des da ferramenta GMD.
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Dentro das despesas liquidadas, observa-se que dentre os grupos exposto, realiza-se uma
delimitagdo das despesas viaveis de serem trabalhadas. Nesse caso (fig. 4) as “ Desp. Correntes”
e, especificamente, inserida dentro desse grupo a “outras despesas correntes” que € onde pode-se
mexes de forma incisiva no intuito de obter redugdo eficaz segundo orientagdes da metodologia
GMD, que ndo tem como atuar nos grupos de “Despesa de Capital”, ou dentro de “ Despesas

Correntes/ Pessoal e encargos sociais”.

Figura 4: Configuragdo ilustrativa da estrutura das despesas na orbita publica

% MINAS CERAIS
ik CISTNG DO 37250

T i g S T, T Tk

DADOS
ORCADG 17.971.851.850
DESPESA EMPENHADA 16.370.850.514
DESPESA LIQUIDADA ' 15.946.662.743
DESPESA REALIZADA 16.371.640.500

Foco de Atuacio +—

DESPESAS LIQUIDADAS 2002

GRANDES GRUPOS GRUPQ DE DESPESA TOTAL %

PESSOAL E ENCARGOS SOCIAIS 7.444.781.341
OUTRAS DESPESAS CORRENTES 6.433.547.561 40%
JUROS E ENCARGOS DA DIVIDA 1.069.850. 898 7%;
INVESTIMENTOS 587.216.834 4%
AMORTIZACAD DA DIVIDA 409.061.605 3%
INVERSOES FINANCEIRAS 2.204 504 0%
TOTAL GLOBAL 15.946.662.743

DESPESAS CORRENTES

CAPITAL

Fonte: Secretaria de Planejamento e Gestdo de Minas Gerais (SEPLAG)
Nota: (a) Figura utilizada pela SEPLAG na apresentagdo do funcionamento do
GMD aos envolvidos no processo.

Dentro do grupo de despesas correntes/ outras despesas correntes (fig. 4)
encontram-se diversos itens de despesas (fig. 5).
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Figura 5: Configuragdo ilustrativa da estrutura dos itens de despesas na orbita
publica encontrados dentro do grupo de Despesas correntes/ outras
despesas correntes
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Fonte: Secretaria de Planejamento e Gestdo de Minas Gerais (SEPLAG)
Nota: (a) Figura utilizada pela SEPLAG na apresentagéo do funcionamento do
GMD aos envolvidos no processo

Assim, (fig. 5) realiza-se uma separagdo em pastas compostas por itens de
despesas ligados de alguma forma ac assunta da pasta especifica. Por exemplo, pasta de
alimentagdio € composta pelos itens fornecimento de alimentagao e produtos alimenticios (fig. 6).
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Figura 6: Configuragdo de uma estrutura de divisio de pasta composta por itens de
despesa ligado ao assunto da pasta
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Fonte: Secretaria de Planejamento e Gestdo de Minas Gerais (SEPLAG)
Nota: (a) Figura utilizada pela SEPLAG na apresentagdo do funcionamento do
~GMD aos envolvidos no processo

E valido chamar atencdo, nessa orbita, para a inclusdo e localizagdo da figura de
despesa foco do corrente trabalho nesse contexto: a energia elétrica.. Assim, como a estrutura
esbogada, no processo de implementagdo do GMD, a despesa com energia elétrica encontra-se
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dentro da pasta de manutengdo, composta pelos itens de tarifas de energia elétrica, de agua e
esgoto, locagio de bens imodveis e prémios de seguros (fig. 7). '

Figura 7: Configuragio ilustrativa da estrutura da pasta de manutengio com seus
respectivos itens de despesa

Pacotes e Despesas

PACOTES ITENS DE DESPESA

Alimentagio Tarifa de Energia Elétrica
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Infermatica
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Terceirizagde
Terceirizagao Saade
Terceires

Veiculos Automotores

Fonte: Secretaria de Planejamento e Gestdo de Minas Gerais (SEPLAG)
Nota: (a) Figura utilizada pela SEPLAG na apresentagdo do funcionamento do
GMD aos envolvidos no processo

A) Familia x pacote

Antes de prosseguir na explanagdo das etapas, faz-se pertinente a etucidagio do

conceito de familia e pacote, visando evitar alguma eventual confusio de entendimento do
processo.
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Quando a metodologia GMD refere-se ao conceito de pacote, trata-se, na frente
de redugio de despesas, de atuar em um item de despesa especifico, dentro de um
determinado Orgdo, pela vertente do consumo.

Ja o conceito de familia refere-se a atuagdo, na frente de redug@o de despesas,
em um item de despesas especifico, analisando diversos 6rgdos de uma vez, pela vertente do

prego.

A redugio pela vertente do consumo ¢é realizada, atuando no pacote, atraves de
defini¢do de pardmetros, indicadores, que propiciam comparagdo de unidade executoras de
mesmo perfil (Clusters), em um item de despesa especifico dentro de um determinado orgio.

A redugdo pela vertente do preco ¢ feita, atuando na familia, através de analise
e renegociagdo de contratos de um item de despesa especifico em diversos Orgdos de uma

vez.
Quadro 1. Apresentagdo dos conceitos de pacote, familia, consumo ¢ prego

Identificador Onde atuar Objetivo | Quem Como

Pacote Itens de despesas | Consumo Orgio individualmente | Analise interna de gasto

Familia Itens de despesas | Pre¢o Grupo de 6rgdos Analise global dos gastos

Consumo Nos Pacotes Redugio Org@o individualmente | Analise por cluster

Prego Nas Familias [ Unificagdo |Grupo de orgios Analise por itens

Fonte: Ficticia
Nota: (a) Criado para elucidar alguns conceitos

3.2.3 Definigio gestores corporativos de pacotes e entidades’

Apods mapeada as despesas e realizado separagdo em pastas com ©Os respectivos
itens, segundo a caracteristica delimitada pela pasta, é preciso definir os gestores corporativos de
“pacotes”, visando, logicamente, a delimita¢@o de responsabilidades para garantir o cumprimento
das metas. Ressalta-se que o gestor de “pacote” é aquele responsavel pelo comportamento de um
item especifico dentro de um determinado orgdo.

Ty, Grupo ou associagiio que ditige ou coordena as atividades de wna determinada classe”. (FERREIRA, 1999)
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O gestor ¢ a pessoa responsavel pelas metas a serem atingidas. E ele que define as
metas a serem cumpridas e operacionaliza todo o processo para que o objetivo seja alcangado.

Juntamente com isso, ¢ preciso definir as entidades da estrutura organizacional,
desdobrando-as, de acordo com a estrutura organizacional, desde unidades corporativas até centro
de custo e visando, inevitavelmente, o estabelecimento de uma clara definigio da
responsabilidade gerencial pelo controle dos gastos.

Nesse sentido, para definir as entidades, é preciso mapear a estrutura
organizacional vigente (organograma) do local a ser levantada as despesas, nesse caso, a
organizagdo estatal (fig. g8), validando os dados levantados com os donos das entidades e
definindo gestores corporativos para cada uma delas.
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Figura 8 : Configuragio ilustrativa de uma estrutura organizacional do Governo de
Minas Gerais em 2004

[ty

Estrutura do Governo de MG

2° Nive)

Fonte: Secretaria de Planejamento e Gestdo de Minas Gerais (SEPLAG)
Nota: (a) Figura utilizada pela SEPLAG na apresentago do funcionamento do
GMD aos envolvidos no processo

Tendo definido as pastas (alimentagdo, manutengdo, saude, etc) e sendo compostas
por diversos itens de despesas, como exposto no corrente trabaiho, as unidades e os gestores
responsaveis (fig.9 ), € possivel observar a estrutura de uma matriz de controle,

Nessa conjuntura, os diretores (primeiro escaldo), junto com os gestores (foco
mais operacional) , definem as metas dos seus pacotes e aprovam as regras de gastos. Assim, os
gestores analisam o contetdo de cada item de despesas, propondo metas, elaborando as metas de
gastos e buscando as melhores forma de reduzi-lo. Essas metas precisam passar pela aprovagio
dos diretores, que também é responsavel por cobrar o cumprimento das metas delimitadas em sua
unidade (Fig. 9).



Figura 9: Configurag@o de uma matriz de despesas da ferramenta GMD
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Fonte: Secretaria de Planejamento e Gestdo de Minas Gerais (SEPLAG)
Nota: (a) Figura utilizada pela SEPLAG na apresentago do funcionamento do
GMD aos envolvidos no processo

Ademais, salienta-se que as matrizes sdo desdobradas em diversos niveis
hierdrquicos de controle, caracterizando a esséncia do gerenciamento matricial de despesas, que
pauta-se pelos principios de controle cruzado, acompanhamento sistematico e desdobramento

minucioso dos gasto(fig, 10).
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Figura 10 : Configuragio ilustrativa da estrutura do desdobramento das matrizes de
controle
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Fonte: Secretaria de Planejamento e Gestdo de Minas Gerais (SEPLAG)
Nota: (a) Figura utilizada pela SEPLAG na apresentagdo do funcionamento do
GMD aos envolvidos no processo

3.2.4 A preparagdo de defini¢do de metas

Tendo definido as unidades ¢ gestores de pasta, passa-se para a segunda parte da
elaboragdo do gerenciamento matricial de despesas : a preparagdo de definigdo de metas. Essa
parte, pauta-se pela analise das despesas, que engloba definigdo de pardmetros, indicadores e
utilizagdo “clusters” e preparagio de software para coleta de dados (fig. 3).

3.2.5 Analise das despesas

Nessa etapa, realiza-se uma preparagio para a definicdo das metas através uma
avaliagdo da realidade de cada gasto. Ou seja, realiza-se uma disting@o entre aqueles gastos que



50

sdo comparaveis (ex. telefone), que ¢ possivel realizar uma parametrizagdo e definigdo de
indicadores, realizando uma analise comparativa entre unidades, e os que ndo sdo (ex. despesas
com tarifas bancarias) mediante coleta dos dados e analise do potencial de ganho.

Nessa Orbita, pode-se reduzir despesas por duas frentes (fig. 11): prego (foco na
familia ) e consumo ( foco no pacote ).

Figura 11: Apresentacdo das vertentes de atuagdo do GMD na redugio de despesa

<k NS 1

REDUCAO
DO
CONSUMO

Fonte: Secretaria de Planejamento e Gestao de Minas Gerais (SEPLAG)
Nota: (a) Figura utilizada pela SEPLAG na apresentagéo do funcionamento do
GMD aos envolvidos no processo

3.2.6 Definigdo preliminar das metas

Essa etapa cumprida, entra-se na proxima, que prima pela defini¢do preliminar das
metas. Ou seja, comparar as unidades, estabelecendo “réguas.”
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Nessa etapa, analisa-se os dados coletados € de acordo com a natureza deles, adota-
se formas mais eficientes de reduzi-los. Ou seja, as despesas consideradas comparaveis
(consumo), realiza os “Clusters”, levantando indicadores e estabelecimento de comparagtes
internas, enquanto que nas ndo comparaveis (prego) realiza-se analise historica, renegociagdo de
contratos, etc.

3.2.7 Prego e Consumo

Sendo assim, pefa dtica da redugdo de despesas pode-se reduzir por duas vertentes:
prego ¢ consumo (fig. 11).

Pela vertente dos pregos, utiliza-se as analises de contratos, renegociagio, estudo
histérico dos gastos, et (fig. 12). Atua-se na familia, em um item de despesa especifico,
analisando diversos orgdos de uma vez.



Figura 12 : Exemplo de uma estrutura de analise de prego da ferramenta GMD
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Ja pela vertente de redugdo pelo consumo, define-se parémetros e indicadores,

realizando comparagdes (“Clusters” ) para definir metas de redug@io daquela despesa especifica.

Inicialmente, escolhe-se um item de despesa especifico, por exemplo, material de

limpeza (fig. 13) e analisa se ele pode ser comparado ou ndo. Se ele ndo for comparavel, deve-se

reduzi-lo pela vertente do pre¢o. Contudo, ele for comparavel — o que € o caso do exemplo
escolhido — delimita-se parametros.
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A) Pardmetro e indicador

E interessante agregar a observagio de que existe uma distingdo entre os conceitos

de parametro e indicador, visando evitar eventuais confusles de compreensio.

Ressalta-se a elucidagio dos conceitos de pardmetro e indicador de para facilitar a
obtengio e categorizagio dos dados de forma mais objetiva.

Esclarecendo:

Pardmetros = conteudo que identifica uma medig¢do

Ex: m?; no. de funcionarios; m*, Kw etc.
Indicadores = medida de comparagdo que podem ser de
Consumo > rela¢do entre um pardmetro de consumo e outro pardmetro de consumo.

Ex: 1. no. de funcionarios / m?
2. luvas cirargicas / cirurgias

Prego > relagdo entre reais gastos € um pardmetro

Ex: 1. R$ gastos com luvas cirurgicas / cirurgias
2. RS gastas com serv. Terceirizados / no. banheiros.

Assim, pardmetro € o contendo que identifica uma medida. Por exemplo, numero
de funcionario, que a medida escolhida no exemplo (fig. 13). Ja o indicador, ¢ uma medida de
comparagdo que pode ser pelo consumo (pardmetro de consumo/ pardmetro de consumo) ou pelo

prego, que foi o escolbido pelo exemplo da figura 13 ( relagdo entre gasto e nimero de
funcionarios).

Tendo definido o parimetro, chega-se ao indicador, que propiciara realizar um
comparagdo de unidades executoras de mesmo perfil para se chegar a metas de redugio
(“clusters”) .
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Figura 13: Apresentagdo do processo de utilizagdo de pardmetros na redugdo de

Utilizac8o de Parametros
- feducdo do consumo -

Material de - Namero de R$/
Limpeza - funcionirios

funciondrio

consumo da metodologia GMD
Fonte: Secretaria de Planejamento e Gestfio de Minas Gerais (SEPLAG)

Nota: (a) Figura utilizada pela SEPLAG na apresentagdo do funcionamento do
GMD aos envolvidos no processo

Torna-se valido situar a corrente explicagdo no contexto da energia elétrica, como
forma de elucidar a explanagdo dessa parte da metodologia e o papel do referido objeto de
enfoque nessa conjuntura explicativa. Assim, exemplificando, em relagdo ao gasto com energia
elétrica, para passar a “régua” , ou seja, realizar comparagdes, € preciso a ciéncia de que o
consumo (padrdo) eqiiivale a0 Kwh consumido (alterar padrées de processo na busca dessa

redugdo), enquanto o prego (renegociagio de contratos) € o custo do Kwh (nesse sentido, o foco €
na renegociagio de contrato com fornecedor)
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B) Clusters

O processo identificagio das entidades comparaveis, tendo em vista o perfil de
gastos de cada uma e as atividades envolvidas é denominado “Clusters”. Face o exposto,
constata-se a formagdo de uma consideravel estrutura de organizagio de dados.

Menciona-se nessa parte, a relevincia do desenvolvimento de um software para
coletas de dados, visando auxiliar a definigdo de metas de redugdo, inserindo parimetros €
indicadores para calculo dos valores da situagio atual e apresentando os gastos por pasta e
entidade. Ademais, contribui para facilitar ¢ acompanhamento dos resultados mensais e gerar
consultas para analises comparativas entre o real e o orgado pelo gestores.

Assim, apos analise comparativa, mediante disposi¢do, lado a lado, de diversas
unidades excutoras de mesmo perfil , obtém-se o vislumbre do comportamento visual dos Orgdos
em relagdo aquele item de despesa especifico (fig. 14). Destaca-se como exemplo, o custo
telefone / numero de funcionérios.

Perante o grafico de acompanhamento dos orgdos naquele momento, elimina-se os
dados extremos e define-se as metas de redugdo por comparagdo. Aquele orgdo que estiver fora
do padrdo considerado suficiente tem que se enquadrar na meta proposta e 0s que estdo nessa
margem “ideal” devem manter o comportamento (fig. 14).



56

Figura 14: Estrutura de defini¢do de metas por comparagao

Cuysta telefone g/ numerg de func
808 1 PR sasy

Fonte: Secretaria de Planejamento e Gestdo de Minas Gerais (SEPLAG)
Nota: (a) Figura utilizada pela SEPLAG na apresentagdo do funcionamento do

GMD aos envolvidos no processo

3.2.8 Elaborag#o dos padrdes de procedimentos

Apds essas etapas cumpridas, tem-se a definigdo das metas de redugdo, sendo
necessario, agora, a elaboragdo dos padrdes de procedimentos .

Essa parte ¢ marcada pela negociagdo de metas, revisdo e aprovagio dos padrOes
propostos e, posteriormente, pela consolidag@o das mesmas (fig. 15).
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Figura 15: Configuragdo ilustrativa do processo de elaboraggo dos padrdes do

Gerenciamento Matricial de Despesas

Sy o oot o
s MINA S
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Matricial de Despesas

radronizacio dos
critérios e selecao das
Melhores praticas

~_—

« “Politicas” Normas e padroes que
- “Padroes” Y ajudam a atingir as metas
« “Normas” " despesas previstas

Fonte: Secretaria de Planejamento e Gestdo de Minas Gerais (SEPLAG)
Nota: (a) Figura utilizada pela SEPLAG na apresentago do funcionamento do
GMD aos envolvidos no processo

As metas s3o consolidadas em todas os niveis hierarquicos, caracterizando a
metodologia de gerenciamento matricial, baseada, como exposto no corrente texto, em principios
de controle cruzado e acompanhamento sistematico dos gastos e posteriores corregdes de
anomalias( fig. 17).
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Figura 17: Apresentagio de uma estrutura de consolidagio das metas nas unidades

Executoras na metodologia GMD
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Fonte: Secretaria de Planejamento e Gestdo de Minas Gerais (SEPLAG)
Nota: (a) Figura utilizada pela SEPLAG na apresentagdo do funcionamento do
GMD aos envolvidos no processo

Com isso, nota-se o desenvolvimento de toda parte do planejamento (plan do
PDCA) do GMD (fig. 18). Sucintamente, houve definicdo de gestores, pastas a serem
trabalhadas, elucidagdo dos conceitos de familias e pacote e explanagdo de que a redugdo de
despesas pode ser pela vertente de prego, através de analise e renegociagio de contratos, € pelo
consumo, mediante delimitagio de parametros relacionado aos gastos reais que leva a
indicadores. Estes, propiciam comparagdes entre unidades executora de mesmo perfil, definindo

metas, que serdo negociadas e, finalmente, consolidadas na matricial de controle.
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Figura 18: Apresentagio do processo da parte do planejamento (plan) do GMD
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Fonte: Secretaria de Planejamento € Gestdo de Minas Gerais (SEPLAG)
Nota: {(a) Figura utilizada pela SEPLAG na apresentag@o do funcionamento do
GMD aos envolvidos no processo

Nessa parte, culminando com a parte Plan do PDCA, com as metas aprovadas,
consolidadas, € preciso criar medidas complementares efetivas para a redugao da despesa.

Frisa-se que grupos especificos s@o criados para cuidar da familia, apés atentas
analises das despesas, propondo medidas, considerando a natureza das despesas. No caso da
familia, € observado o foco de redugdo pelo prego (renegociagdo de contratos, etc) posto que,
apos ranqueada as maiores despesas, cria-se planos de agdo nesse sentido. Chama os orgdos
interessados € mediante orientagdes, apuragdes, propde medidas significativas na busca desse
objetivo .
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Ressalta-se e sugere-se que tais grupos devem identificar as oportunidades para
redugdo de pregos e analisar: '

a) os maiores fornecedores;

b) onde sio feitas as compras;

¢) os responsaveis pelas compras/contratos nas areas;

d) os processos de compras/contratos das areas;

e) identificar os tipo de servigos contratados;

f) se existe contrato — caracteristicas e vencimento,

g) fazer um comparativo de pregos com o mercado — pareto de amostragem,;
h) quantificar as oportunidades;

i) estabelecer o objetivo de redugdo por item,

Deve-se montar uma estratégia para a reduciio de precos.. Dentre as alternativas de
orientagdes nessa linha, podem ser adotadas:

a) contrato Unico de servigos com execugio descentralizada,
b) padronizagdo dos contratos;

¢) binémio prego/prazo;

d) alterar o processo de contratagdo

€) consignacao;

f) alterar o processo de suprimentos;

g) otimizagdo de transporte;

h) outras possibilidades,

A) Plano de agfio

Agrega-se a observagdo da importancia da montagem de um plano de agio por item
contendo meta, medida, prazo, responsavel nessa etapa. De acordo com Falconi (CAMPOS,
2002b, p. 219) na elaboragdo dele, deve-se definir o que sera feito (what), quando (when), quem
o fard (who), onde sera realizado (where), por qué (why) e como serd executado (how).

Um exemplo de plano de agdo pode ser vislumbrado na figura 19. Faz=se
interessante a escolha de um que tenha sido utilizado na orbita de atuagdio do foco do presente
trabalho monogréafico: energia elétrica. Ressalta-se ainda, que estd sendo disponibilizado apenas
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uma parte do plano por limitagiic de espago e pela percepcdo de que faz-se suficiente para atingir
o escopo da explicacdo do corrente topico.

Figura 19: Exemplo da estrutura um plano de agfo na frente de energia elétrica
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Fonte: Secretaria de Planejamento e Gestdo de Minas Gerais (SEPLAG)

3.2.9 Execugdo (Do)

Apos o plano de execugdo elaborado, passa-se para o segundo iten do PDCA, o D
(do), ou “execuciio”™( CAMPOS, 2002b , p.219 ) . Nessa parte, utiliza-se de ferramentas como
divulgacio do plano para todos, reunides participativas, técnicas de treinamento, entre outros,
com elaboragfo de cronograma e monitoramento de que essas agdes estdio sendo implementadas.
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3.2.10 Verificagdo (Check)
Depois de cumprida essa etapa, adentra na outra fase do PDCA, a C (check) ou de
“ verificagiio”(CAMPQOS, 2002b | p. 220) se os objetivos foram alcangados mediante comparagéo

dos resultados, listagem dos efeitos secundarios, etc.

Figura 20: Estrutura do processo acompanhamento do cumprimento das metas na
metodologia GMD

Acompanhamento Mensal

METAS
SIM~—<_aLcANCADAS ?

1 I

PARABENS Rever o Planejamento através

8% RELATORIO DE ANOMALIA

Fonte: Secretaria de Planejamento e Gestdo de Minas Gerais (SEPLAG)
Nota: (a) Figura utilizada pela SEPLAG na apresentag@o do funcionamento do
GMD aos envolvidos no processo

Nesse sentido, deve existir um sistema de controle para dar o sinal de quando se
deve atuar corretivamente, Ou seja, gasto acima da meta torna-se vermelho (demandando
relatorio de anomalia), aqueles entre 96% e 100% da meta acende amarelo e gastos abaixo de
96% da meta ¢ verde (fig. 21).
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Figura 21: Estrutura de uma matriz de controle
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Fonte: Secretaria de Planejamento e Gestdo de Minas Gerais (SEPLAG])
Nota: (a) Figura utilizada pela SEPLAG na apresentagao do funcionamento do
GMD aos envolvidos no processo

E valido apresentar outra estrutura especifica de andlise e controle de desvios como
forma de reforgar a explicagdo (fig. 22), permitindo um vislumbre mais claro do comportamento
dos orgdos especificos no cumprimento da meta.
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Figura 22: Estrutura de um sistema de monitoramento do comportamento dos
6rgdos em relagfio ao cumprimento das metas de redugio definidos
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Fonte: Secretaria de Planejamento e Gestdo de Minas Gerais (SEPLAG)
Nota: {a) Figura utilizada pela SEPLAG na apresentacio do funcionamento do
GMD aos envolvidos no processo

3.2.11 Relatorio de anomalia (Action/agir)

Constatado o desvio, € emitido um relatorio de anomalias para apurar as causas dos
mesmo. Ressalta-se que essa parte constitui na Gltima fase do PDCA (CAMPOS, 2002b, p.2223,
ou seja, Actionfagir. Com a consciéncia desses dados, € preciso realizar uma analise dos
resultados mediante demonstragdes graficas, evidenciando o qué e quando nfio foi realizado (fig.
23).

Apos isso cumprido, elabora-se um planejamento do ataque aos problemas
remanescentes, aplicando métodos de solugdo de problemas nos que forem importantes.
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Figura 23: Estrutura de um relatério de anomalia
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Fonte: Secretaria de Planejamento e Gestdo de Minas Gerais (SEPLAG)
Nota: (a) Figura utilizada pela SEPLAG na apresentagdo do funcionamento do
GMD aos envolvidos no processo

Por fim, de acordo com Campos { 2002b, p. 222) realiza-se uma reflexdo cuidadosa
sobre as proprias atividades da solugdo. Nesse aspecto, sugere-se analisar as etapas executadas do

meétodo de solugio de problema nos aspectos:

a) Cronograma - Houve atrasos significativos ou prazos folgados demais? Quais os motivos?
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b) Elaboragio do diagrama de causa e efeito — Foi superficial? (Isto dara uma medida de
maturidade da equipe envolvida) '

¢) Houve participagdo dos membro? O grupo era o melhor para solucionar aquele problema? As
reunides eram produtivas? O que melhorar?

d) As reunides ocorreram sem problemas (falta, brigas, imposi¢oes de idéias)?

€) A distribuigdo de tarefas foi bem realizada?

f) O grupo melhorou a técnica de solugdo de problemas, usou todas as técnicas?
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4 ESTUDO DE CASO - ENERGIA ELETRICA

Apds realizar o levantamento das principais despesas do Estado mediante
utilizagio da metodologia explanada no corrente trabalho, os esforgos foram concentrados em
atividades de combate a redugiio por familia. Dentre estas, destaca-se a manutencgio,
especificamente, energia elétrica.

Nesse sentido, frisa-se a ocorréncia de um teste em otimizag3io energética na
Secretaria de Estado da Fazenda em 2003, a partir de estudos do INDG, que serviu de base para a
publica¢io do Decreto- Lei 43.696, de 11 de dezembro de 2003, que postulou a meta de redugdo
de 15%, em relagdo a média verificada no ano passado, contribuindo, indubitavelmente, para
uma significativa conscientizagdo dos diversos 6rgios da administragdo puiblica para o combate
ao desperdicio.

Destarte, considerando os dados levantados em relagio as despesas de energia
elétrica, foram priorizadas as de numeros mais significativos. Nessa oOtica, seguindo a
metodologia GMD, procurou-se trabalhar sob a vertente da familia, no prego, realizando
comparag@o de contratos de fornecimento de energia, revisdo de demanda, analise da adequagédo
da estrutura tarifaria, entre outros. Ressalta-se, que nessa parte, o foco ndo estd nos pacotes
(consumo) e sim na familia (prego).

Apos as analises dos dados apurados pela metodologia GMD e realizada as devidas
comparagdes € medidas sugeridas (estudo de contratos, etc.), criou-se diversos planos de agdo

(como exposto no corrente trabalho, no tOpico sobre esse assunto) visando combater esse
desperdicio.

Para cumprimento do disposto, a Secretaria de Estado e Planejamento e Gestéio
(SEPLAG), em parceria com a Cemig, definiu as diretrizes para o Programa de Gestdo energética
Estadual (PGEE) com quatros frentes de atuagiio: comunicagdo, padroniza¢so, monitoramento e
treinamento.

Para uma methor gestdo desse programa, criou-se as Cices (comissdes internas de
Conservagido de Energia) em todos os orgéos e entidades, fazendo, com que, segundo Antdnio
augusto Junho Anastasia, , Secretario de Estado de Planejamento ¢ Gestdo do Governo de Aécio
Neves e responsavel pelo programa de Gestio Energética Estadual ” [..] as ag¢les sejam
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pensadas, organizadas e executadas em cada local de trabalho, gerando compromisso €
participagio dos servidores e do cidaddo que demandam o servigo” (ANASTASIA, 2004, p. 38).

Com 60 érgaos e entidades , 0 Poder executivo, ressalta-se, conta atualmente com
41 Cices instituidas, regida pela Cice Coordenadora Central, responsavel pelo acompanhamento e
monitoramento e pela instrugio de todas as demais.

Segundo palavras do engenheiro de procedimentos de uso final de energia da
Cemig e consultor do Programa de Gestdo energética Estadual (PGEE), Eduardo Carvathaes
Nobre:

A Cemig sempre defendeu a formagdo de Comisséo Interna de Conservagdo de Energia
(cice), inclusive, ja criou varias através de treinamentos em todo o Estado. O decreto
43.696 ndo obriga aos 6rgios a instituigdo de Cices, mas elas sdo muito importantes para 0
sucesso da Gestdio Energética, pois vai tomar atitudes de combate ao desperdicio de
energia”. (GOVERNO.. ., 2004, p.26)

Dentro dessa orbita a Cemig desenvolveu o Sistema de acompanhamento de
consumo inteligente (Saci) para facilitar o monitoramente dos consumos de 2003 e 2004 por
parte da Seplag. * ‘Cada orgéo vai dispor seus dados e a Seplag vai avaliar a evolugdo dos
resultados’ , explica o coordenador do PGEE e administrador Publico da Seplag, Wuberdan
Gongalves Pereira.” (GOVERNO..., 2004, p. 24)

Salienta-se, a consonancia do referido procedimento com a metodologia defendida
pelo GMD de acompanhamento do consumo como uma efetiva medida na busca da redugéo das
despesas. Ademais, de acordo com Wuberdam Pereira, o sistema foi implementado em maio,
quando os integrantes das Cices foram treinados, sendo realizadas visitas técnicas e treinamentos
nas comissoes, além de verificagSes i1 loco das agdes da mesma.

Além disso, ressalta-se que, na parte de Padronizacdo, a Seplag esta estudando
especificagdes de material elétrico, mediante o Sistema Integrado de Administragdo (SIAD)? para
obter equipamentos mais eficientes. “ ‘Com a economia de energia e a redugo do custo com
manutengdo, o investimento no equipamento eficiente se paga em pouco tempo’, salienta
Wuberdan Pereira.” (GOVERNO..., 2004, p. 25). Cumpre destacar ainda, que em parceria com

¥ Sistema de compras do Estado
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instituigbes de ensino superior, a Cemig esta desenvolvendo manual de aquisigio de materiais e
equipamentos eficientes, sendo que as instituigdes irdo testa-los para avaliar a performance do
consumo de energia e a vida atil.

Outro aspecto importante a mencionar, trata-se da parte de 7reinamentos. Essa
assertiva consubstancia-se na utilizagio Workshops, seminarios, cursos € treinamentos,
ministrados pela Cemig aos funcionarios piiblicos estaduais para o uso racional da energia.
“’Vamos treinar os participantes das Cices e, também , os servidores em geral para utilizarem
energia sem desperdicios, no trabatho e no lar’ , assevera Eduardo Nobre.” (GOVERNO..., 2004,

p. 25)

Nesse sentido, vale agregar a observagdo de que a Cemig esta oferecendo ainda
para as escolas estaduais projetos de educagio ambiental e combate ao desperdicio de energia, o
Procel nas Escolas e Energia Inteligente com a Cidadania nas Usinas, produzidos para criangas e
adolescentes. Eduardo Nobre frisa a importincia dessa medida na obten¢do de uma meta maior
de reducdo de despesas. “O treinamento dos estudantes vai ser primordial para que as escolas
estaduais consigam cumprir o estabelecido no Decreto “, afirma o consultor da PGEE.
(GOVERNO..., 2004, p. 24 )

Seguindo por essa linha de proposi¢io, Wuberdam complementa a observagdo de
que o desperdicio é originado do desconhecimento. “Com cursos e projetos educacionais, as
criangas e adolescentes vdo conhecer a energia e saber como usa-la corretamente” acrescenta o
Coordenador do PGEE. (GOVERNQ. .., 2004, p.. 24 )

Face o exposto, nota-se medidas criadas por planos de agfo visando diminuir, por
um lado, 0 consumo e por outro prego (revisdo de contratos, etc), seguindo a metodologia
pregada pelo GMD afim de contribuir para a meta corporativa. O que é corroborado por Antonio
Anastasia quando indagado sobre o grande objetivo do Estado com esse programa. “ Otimizar o
uso da energia elétrica na Administragdo Publica Estadual, por meio do monitoramento e do
controle, gerar economia e criar a consciéncia do uso racional ¢ eficiente” (ANASTASIA, 2004,
p.38) assevera o Secretario de Estado de Planejamento e Gestdo do Governo de Aécio Neves.
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4.1 Estrutura tarifaria

Ressalta-se que uma medida importante implementada. Trata-se de uma melhor
adequagdo de uma estrutura tarifaria visando maior redugdo do gasto com o mesmo, mediante
revisdo de contratos.

Em relagdo a celebragdo aos contratos, cumpre destacar o Decreto- Lei 43.696 de
11 de dezembro de 2003 que dispdes no seu Art. 1:

Art. 1 - Os orgdos ¢ Entidades da administragio Publica Direta ¢ Indireta do Poder
Executivo, cujas edifica¢des sejam atendidas em média tensdo € que possuam contrato de
fomecimento de energia, independente da natureza do servigo prestado, deverdo em 30
(trinta) dias contados a partir da publicagio deste Decreto, fazer analises de adequagio da
estrutura tarifaria e de demanda contratada, formalizando as alteragdes necessarias junto as
concessionarias de energia elétrica, visando a optar pela melhor modalidade tarifaria, entre

convencional, azul ou verde,

Ademais, salienta-se ainda outro relevante artigo do Decreto- Let 43.696 de 11 de
dezembro de 2003 sobre o assunto

Art. 24. A concessionaria devera rencgociar o contrato de fornecimento, a qualquer tempo,
sempre que solicitado por consumidor que, ao implementar medidas de conservagio,
incremento & eficiéncia ¢ ao uso racional da energia elétrica, comprovaveis pela
concessiondria, resultem em redugdo da demanda de poténcia e/ou de consumo de energia
elétrica ativa, desde que satisfeitos os compromissos relativos aos investimentos da

concessionaria, conforme previsto no § 1° do art. 23.

Sendo assim, € realizado um estudo em cada unidade executora, visando apurar a
melhor estrutura tarifaria para cada caso e adequar o contrato de acordo com ela. Face o exposto,
faz-se interessante a abordagem de um caso hipotético como forma de elucidar o processo de
estudo e definigdo da melhor estrutura tarifaria, afim de propiciar a negociagdo do melhor
contrato, posteriormente, aos estudos realizados, para cada unidade.
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Todavia, antes de adentrar na explanagdo do citado caso hipotético, € oportuno

apresentar alguns conceitos basicos da orbita da energia elétrica para facilitar a compreensdo do
processo de estudo da estrutura tarifaria (COMPANHIA ENERGETICA DE MINAS GERAIS,

2003):

a)

b)

g)

h)

i)

k)

Energia Ativa — E a energia capaz de produzir trabalho; a unidade de medida usada é o
quilowatt-hora (kWh)

Energia Reativa — E a energia solicitada por alguns equipamentos elétricos, necessaria
a manutengio dos fluxos magnéticos ¢ que niio produz trabatho; a unidade de medida
usada € o quilowatt-hora (kVArh) .

Poténcia — E a quantidade de energia solicitada na unidade de tempo; a unidade usada
¢ o quilowatt (kW),

Demanda — E a poténcia média, medida por aparetho integrador durante qualquer
intervalo de 15 (quinze) minutos.

Demanda Contratada — Demanda a ser obrigatéria e continnamente colocada a
disposigio do cliente, por parte do CONCESSIONARIO, no ponto de entrega,
conforme valor e periodo de vigéncia fixado em contrato.

Tarifa de Demanda- Valor em reais do kW de demanda, em um determinado segmento
Horo- Sazonal.

Tarifa de Consumo — Valor em reais do kWh ou MWh de energia utilizada, em um
determinado segmento Horo- Sazonal.

Tarifa de ultrapassagem — Tarifa a ser aplicada ao valor de demanda registrada que
superar o valor da demanda contratada, respeitada a tolerancia.

Horério de Ponta (FP pu P) — Periodo definido pela concessionaria ¢ composto por trés
horas consecutivas, compreendidas entre as 17:00 e 22:00, excegiio feita aos sabados e
domingos, Terga-feira de Carnaval, Sexta feira da Paixdo, Corpus Christi, dia de
finados ¢ os demais feriados definidos por let federal (01/01, 21/04, 01/05, 07/09,
12/10, 15/11 e 25/12). Neste horario a energia elétrica € mais cara.

Horario Fora de Ponta (HFP ou F) — S3o as horas complementares as trés horas
consecutivas que compdem o hordrio de ponta, acrescidas da totalidade das horas dos
sabados e domingos ¢ dos 11 (onze) feriados indicados acima. Neste horario a energia
clétrica ¢ barata.

Periodo Seco (S)- E o periodo de 7 (sete) meses consecutivos, compreendendo os

fomecimentos abrangidos pelas leituras de maio a novembro de cada ano.
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1) Periodo Umido (U) - E o periodo de 5 (cinco) meses consecutivos, compreendendo os
fornecimentos abrangidos pelas leituras de dezembro de um ano a abril do ano
seguintc,

m) Segmentos Horarios ¢ Sazonais — Identificados também como “Segmentos Horo-
Sazonais™ , sdo formados pela composi¢io dos periodos umidos e seco com os

horarios de ponta ¢ fora de ponta e determinado conforme abaixo:

(PS) — Horario de Ponta cm Periodo Seco

(PU)- Horario de Ponta em Periodo Umido
(FS) - Horario Fora de Ponta em Periodo Seco
(FU)- Horario Fora de Ponta em Periodo Umido

n) Tarifa Convencional — Aplicada como opgido para consumidores com demanda menor
que 300kW. A demanda contratada minima sera de 30kW.

o} Tarifa Verde — Aplicada como opgdo para consumidores com demanda supetior a
30kW.

p) Tarifa Azul — Aplicada de forma compulséria para clientes com demanda maior ou

igual a 300 kW ¢ opcional para aqueles com demanda entre 30 a 299 kW.
B) Estudo da estrutura tarifaria

Destarte, postula-se simula¢Ges de faturamento. Inicialmente, vislumbra-se a
situagdo sem reprogramagdo de cargas, ou seja, como ela foi encontrada antes de testarem-se
outras opgdes de horario de funcionamento de certos instrumentos que consomem energia elétrica
(MINAS GERALIS, 2003b).
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Fig. 24: Situac@o ilustrativa original do consumidor

DO CONSUMIDOR

~ NA SITUAGAO ORIGINAL, A UNIDADE CONSUMIDORA
ESTA ENQUADRADA NA TARIFA CONVENCIONAL.

PELAS FATURAS DE ENERGIA ELETRICA PODE-SE
LEVANTAR OS VALORES MENSAIS TiPICOS DE
DEMANDA E CONSUMO CONFORME A TABELA A
SEGUIR.

COMPONENTES VALORES TiPICOS

DEMANDA (kW) 490
CONSUMO (kWh) 154.900

Fonte: Secretaria de Planejamento e Gestdo de Minas Gerais (SEPLAG)
Nota: (a) Figura utilizada pela SEPLAG na apresentagdo do funcionamento do
Do estudo de adequacdo tarifaria aos envolvidos no processo

Sendo assim, as cargas e os horarios distribuidos foram encontrados na situagdo da
figura 25,

Ressalta-se que a linha azul cortando o quadro constitui-se no Horario de Ponta, ou
seja, aquele que a tarifa de energia elétrica é a mais cara, e cada quadradinho acima do quadro
equiivale a uma hora das 24 horas do dia, visando apenas facilitar o vislumbre (fig. 25) das horas
gastas no consumo de cada instrumento { Estufa, por exemplo, ¢ ligada durante 14 horas).
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Figura 25: Estrutura de uma planilha de levantamento de cargas e horarios de

funcionamento

FI

PLANILHA DE LEVANTAMENTO DE CARGAS
E HORARIOS DE FUNCIONAMENTO

Forno - 2

Prensa - 1

Prensa -~ 2

Torno - 1

Tomo - 2

Tomo - 3

Estufa

Estrusora

Fresa

NNuminacgao Fabrica
llwminaciao Escrit.

Tatal

Fonte: Secretaria de Planejamento e Gestdo de Minas Gerais (SEPLAG)
Nota: (a) Figura utilizada pela SEPLAG na apresenta¢do do funcionamento
do estudo de adequagdo tarifaria aos envolvidos no processo

Essa constatagdo pode ser vislumbrada na figura 26. As horas por cada
instrumento, dentro ou fora do horario de Ponta, consumo diario, entre outros dados relevantes

para a elucidagdo da situacdo encontrada (fig. 26).
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Figura 26: Estrutura de um quadro para levantamento do consumo diario
considerando a situagfo especifica encontrada

QUADRO PARA LEVANTAMENTO
DO CONSUMO DIARIO

. i . | Horas de Utilizacdo Didria |Consumo Didrio Tipico - (kWh
qum pamentos |Poténcia (kW) Fonta | F.Ponta| Total | Ponta | F.Ponta| Jotal
Forpo - 1 150 3 13 16 ‘450 1950 2400
Forno - 2 150 1 12 13 150 1800 1950
Prensa - 1 1) 3 14 17 90 420 510
Prensa - 2 20 13 13 D 260 280
Torno - 1 10 8 B 0 80 80
Torno - 2 20 9 9 g 180 180
Torno - 3 20 4 [ 20 80 100
Esterta 40 12 14 80 280 560
Estrusora 20 12 14 40 240 280

Fresa 20 11 11 ¢ 220 220
Huminagao Fahrica 20 14 17 60 280 340

Huminagio Escrit 10 11 12 10 120
Total » 7600

Fonte: Secretaria de Planejamento e Gestao de Minas Gerais (SEPLAG)
Nota: (a) Figura utilizada pela SEPLAG na apresentagdo do funcionamento
do estudo de adequagdo tarifaria aos envolvidos no processo

Com base nas tabelas ilustrativas 2 e 3, que esbogam a situagio de forma resumida
da figura 26, ¢ possivel notar que, mantida a situagdo atual, a melhor modalidade € a tarifa

Convencional, que proporciona uma economia de 8% em relagdo a tarifa Azui e 7,6% em relagdo
a Verde.
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Tabela 2: Dados ilustrativos encontrados a serem considerados para faturamento,

considerando a figura 26

Componentes Valores
Demanda (kW) Ponta 440
Fora de Ponta 490
Consumo(kWh) Ponta 19.800
Fora de Ponta 134.800

Fonte: Secretaria de Planejamento e Gestdo de Minas Gerais (SEPLAG)
Nota: (a) Figura utilizada pela SEPLAG na apresentagdo do funcionamento
do estudo de adequag@o tarifaria aos envolvidos no processo

Tabela 3: Dados ilustrativos resumo dos valores faturados encontrados,

considerando a figura 26

Modalidade Faturamento (RS)
Convencional 31.257,24
Verde 33.990,63
Azul 33.843,71

Fonte: Secretaria de Planejamento e Gestio de Minas Gerais (SEPLAG)
Nota: (a) Figura utilizada pela SEPLAG na apresentagdo do funcionamento

do estudo de adequagdo tarifaria aos envolvidos no processo

Entretanto, realiza-se uma simulagio, reprogramando as cargas para testar

possibilidades melhores de redugdo de despesa com a energia elétrica. Portanto, apds um novo
rearranjo das cargas obtém-se a configuragdo disposta na figura 27.

E possivel notar a intengdo de tirar o consumo de alguns instrumentos para fora da

faixa de horario de Ponta. O Forno 1 por exemplo, que no quadro anterior era 3 horas no horario

de Ponta, passou para duas horas, enquanto o Forno 2 que tinha uma hora dentro desse horario,
praticamente ndo existe mais (fig. 27).
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Figura 27; Estrutura de um quadro para levantamento do consumo diario,
considerando a situagdo especifica encontrada

QUADRO PARA LEVANTAMENTO
DO CONSUMO DIARIO

Horas de UtilizagHo Didria [Consumo Diério Tipico - (KWhi
_ Ponta | FPorta| Total | Ponta |F.Porta| Tofal
Forno -1 150 p 14 16 200 2100 2400
Forno - 2 180 13 13 i 1580 1550
Prensa - 1 30 14 17 420 510
Prensy -2 20 13 13 260 260
Torng - 4 10 10 10 100 100
Torng - 2 20 8 8 180 180
Torng -3 20 4 4 g0 8o

Esivia 40 1 14
Edruzora 20 14 14
Fresa 20 1" 11
fuminacde Fabriga 20 14 17
luminagao Eserit, 10 12 12
Total

Equipamentos  [Poténcia (ki)

Fonte: Secretaria de Planejamento e Gestdo de Minas Gerais (SEPLAG)
Nota: (a) Figura utilizada pela SEPLAG na apresentagio do funcionamento
do estudo de adequagio tarifaria aos envolvidos no processo

Nota-se entdo, em valores a serem considerados, uma diminui¢do na demanda de
ponta para 200 e um rearranjo do consumo, diminuindo também de 19.800 para 9.900 dentro do
horario de Ponta (Tabelas 4 e 5).
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Tabela 4: Dados ilustrativos encontrados a serem considerados para faturamento,
considerando a figura 27 '

Componentes Valores
Demanda (kW) Ponta 200
Fora de Ponta 490
Consumo(kWh) Ponta 9.900
Fora de Ponta 144.100

Fonte: Secretaria de Planejamento e Gest3o de Minas Gerais (SEPLAG)
Nota: (a) Figura utilizada pela SEPLAG na apresentagio do funcionamento
do estudo de adequagio tarifaria aos envolvidos no processo

Tabela 5: Dados ilustrativos resumo dos valores faturados encontrados,
considerando a figura 27

Modalidade Faturamento (R3)
Convencional 31.257,24
Verde 25.859,56
Azul 26.383,79

Fonte: Secretaria de Planejamento e Gestdo de Minas Gerais (SEPLAG)
Nota: (a) Figura utilizada pela SEPLAG na apresentagio do funcionamento
do estudo de adequago tarifaria aos envolvidos no processo

A convencional, manteve o mesmo faturamento da anterior { 31.257,24) enquanto
que a modalidade Verde diminui de 33.990, 65 para 25.859,56 ¢ a Azul de 33.383,71 para
26.383,79. No vislumbre da nova configuragdo, a tarifa Azul passou a proporcionar uma
economia de 1,9% em relagdo a Verde e 17,2% em relagdo a Convencional, sendo neste caso, a
melhor tarifa a ser adotado no contrato .

Entretanto, realizando uma nova reprogramagio de cargas, chega a outro resultado
interessante. Tirando mais ainda o funcionamento de alguns instrumentos dentro do horario de
ponta, obtém-se o disposto na figura 28.
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Figura 28: Estrutura de uma nova planilha de levantamento de cargas e horarios de

Funcionamento

el PLANILHA DE LEVANTAMENTO DE CARGAS E
HORARIOS DE FUNCIONAMENTO

Poténcla Horario de funclonamento
Kw— Nuwooneag;,ﬂ_ﬁ:ﬂﬂtﬁﬂlﬁ
Forno -1 150 it
Formo - 2 150,
Prensa - 1 30
Prensa - 2 20
Torno -1 10
Tormo -2 20
Torno -3 20
Estufa 40
Estrusora 20
Fresa 20
Hlum!inagdo Fabrica 20
Iluminagdo Escrit. 10

Total

Equipamentos

Fonte: Secretaria de Planejamento e Gestdo de Minas Gerais (SEPLAG)
Nota: (a) Figura utilizada pela SEPLAG na apresentagéo do funcionamento
do estudo de adequagio tarifaria aos envolvidos no processo

Nota-se a diminui¢do das horas de funcionamento de alguns instrumentos no
horario de ponta (fig. 29). O Forno 1, por exemplo, que tinha 3 horas no borario de ponta,
diminuiu para 2 horas no segundo rearranjo, agora, possuindo apenas 1 hora dentro desse horario
(fig. 29).



Figura 29: Estrutura de um quadro para levantamento do consumo diario,

considerando a situagio especifica encontrada

Equipamentos

Poténcia (kW)

Horas de Utiliza¢ao Diaria

Consumo Diario Tipico - (kWh

Ponta | F.Ponta Total Ponta | F.Ponta Total
Forno -1 150 1 15 16 150 2250 2400
Forno - 2 150 13 13 0 1950 1950
Prensa - 1 30 1 16 17 30 480 510
Prensa -2 20 1 12 13 20 240 260
Torno -1 10 1 7 8 10 70 80
Torno -2 20 1 8 9 20 160 180
Torno - 3 20 5 5 0 100 100
Estufa 40 1 13 14 40 520 560
Estrusora 20 14 14 0 280 280
Fresa 20 11 11 0 220 220
[luminacado Fabrica 20 1 16 17 20 320 340
iluminagédo Escrit. 10 1 11 12 10 110 120
Total 510 300 6700 7000

Nota: (a) Figura utilizada pela SEPLAG na apresentagdo do funcionamento

do estudo de adequagdo tarifaria aos envolvidos no processo
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Posto isso, observa-se os valores de faturamento a serem considerados nas tabelas

6 e 7, aumentaram de 200 para 300 dentro do horario de ponta, entretanto, diminuiram-se mais

ainda, os valores de consumo dentro da mesma faixa de pico para 6.600.

Tabela 6: Dados ilustrativos encontrados a serem considerados para faturamento,

considerando a figura 28 ¢ 29

Componentes Valores
Demanda (kW) Ponta 300
Fora de Ponta 490
Consumo(kWh) Ponta 6.600
Fora de Ponta 147.400

Fonte: Secretaria de Planejamento e Gestdo de Minas Gerais (SEPLAG)
Nota: (a) Figura utilizada pela SEPLAG na apresentagdo do funcionamento

~do estudo de adequagdo tarifaria aos envolvidos no processo

Ademais, nota-se que houve um novo rearranjo das contas, a verde passou de

25.859,56 para 28.502,39, enquanto que a Azul diminui de 26.383,79 para 23.897, 14.
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Tabela 7: Dados ilustrativos resumo dos valores faturados encontrados,
considerando a figura 28 e 29

Modalidade Faturamento (R$)
Convencional 31.257,24
Verde 28.502,39
Azul 23.897,14

Fonte: Secretaria de Planejamento e Gestdo de Minas Gerais (SEPLAG)
Nota: (a) Figura utilizada pela SEPLAG na apresentagdo do funcionamento
do estudo de adequagio tarifaria aos envolvidos no processo

Face o exposto, cumpre destacar que nem sempre € possivel reprogramar as cargas
da forma mais racional. Apesar de ser indicado tirar o funcionamento dos instrumentos, em sua
totalidade, da faixa de horario de ponta, em virtude de empecilhos que independem de sua
vontade (certos instrumentos ndo podem funcionar fora desse horario, dentre outras diversas
razges) as vezes, ndo € possivel colocar programagio de cargas mais racional. Entretanto, frisa-se

que deve tentar adequar a melhor estrutura tarifaria e programagfo de cargas possivel para cada
unidade.

E seguindo essa otica de ac¢do, indicada pela metodologia GMD, afim de negociar o
melthor contrato visando otimizagdo, que a SEAPA, junto com outros orgdos do Estado todo,
realizou o Estudo da melhor estrutura tarifaria de acordo com sua programagao de cargas.

4.2 Secretaria da Agricultura do Estado de Minas Gerais (SEAPA)

Cumpre ressaltar algumas breves informagdes sobre a SEAPA (Secretaria de
Estado e da Agricultura) antes de adentrar nas analises dos resultados da aplicaggo do GMD na
sua Orbita.

A Lein. 6, de 16 de outubro de 1891, criou a Secretaria de Agricultura, Comércio e
Obras Publicas, que tinha a seu cargo uma enorme variedade de servigos publicos, muitos deles
completamente estranhos & economia agropecuaria.
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Hoje, apos sucessivas intervengOes modernizadoras, a Secretaria de Estado da
Agricultura, Pecudria e Abastecimento tem como competéncias (MINAS GERAIS, 2003c):

a) formular a politica de governo para o setor de agricultura, pecuaria ¢ abastecimento,
qualidade ¢ sanidade animal e vegetal, assisténcia técnica € extensdo rural, pesquisa e
experimenta¢do agropecuarias, armazenagem ¢ conservagio de produtos agricolas,
comercializacdo de¢ hortifrutigranjeiros, legitimagdo de terras e motomecanizagio
agricola;

b) coordenar o plancjamento ¢ as atividades dos orgdos ¢ entidades que lhe sdo
vinculadas;

¢) manter intercAmbio com entidades nacionais ¢ internacionais com o fim de obter
cooperagdo técnica e financeira para a modernizagdo € expansdo das atividades do
setor € gerar a melhoria de renda ¢ adequadas condigdes de vida para os produtores

rurais e suas familias.
A) Resultados

Como externado no corrente trabalho, com a utilizagdo da metodologia GMD,
chega-se at¢ a parte do monitoramento dos resultados, para , posteriormente, no vislumbre de
algumas anomalias, o gestor responsavel por esse acompanhamento emitir relatorios de eventuais
desvios da meta postulada, visando as devidas corre¢des. Sendo assim, € possivel apurar os
impactos do GMD no Estado mediante comparagdo do comportamento do consumo antes e
depois da implementagdo das medidas apontadas pela citada metodologia em determinadas
secrefarias, que naturalmente, refletem e evidenciam as influéncias sentidas na sua orbita micro
para toda a organizagédo.

Destarte, € possivel notar, nos dados extraidos do sistema do Saci de
monitoramento (fig. 30) do comportamento dos 6rgios em relagdo a administragdo com as
despesas de energia elétrica, as variagBes sentidas na assimilagdo de medidas provenientes da
metodologia GMD (MINAS GERAIS, 2003d).
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Figura 30: Estrutura do Sistema de acompanhamento de consumo inteligente
(SACI) |

SAC!
Relatério de Posicionamento da Situag@o do Cadastramento do Consumo Mens

instalagoes {1 2 100) de um total de 286

e no sne da Instalacan para visualizar todas as infurmagoes referentes ametade ¢

)

Ho de tmeses i:g"o de meses II(“ﬁmi

e e R i s b s 4 s . xanimaens

: :'iApelidn da

\Instalagdo : ‘em aberto em iem abertoem 3
| CICE i : jatuali
| | i© o e o
stl”al_;ﬁﬂ de Exgéd;ﬂ!‘ : - o :l B 5 ) t ‘l;;"] ofti
. - i 4 ' i H ’
da de Minag Gersis - MINEIRAG ADEG ‘ G%E 1o unei

D CLIL LTI PRI

Fonte: Secretaria de Planejamento e Gestdo de Minas Gerais (SEPLAG)

No caso especifico da SEAPA, nota-se uma significativa redugdo de gastos com
energia elétrica apos o periodo de fevereiro, quando ocorreu a renegociacdo de contratos,
seguindo orientagdes do GMD ( alteragBes na otica do prego) acompanhado, como citado, por no
corrente trabalho por outras medidas conjuntas, como as Cices e outros planos de a¢des, na linha
da metodologia GMD (MINAS GERAIS, 2003d).


http://www.univefsidatte.com.br/saci/

Tabela 8: Situagdo da Secretaria da Agricultura do Estado de Minas Gerais
(SEAPA) em relagio ao cumprimento das metas de redugdo de energia
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| elétrica
: Icang
Situagio em 2003 Situagio em 2004 Ganhos em percentuais jou
cta ?
Congumo §:C0n5umo Consumo ONSUMO - sumo IConsumo onsu_Consum {De . Valor
M¢és ?13“\:311:};& lAcumula |{Especifico k‘?&c}:};é I Acumula {Especifico M?: did gcumul .?:;Zi%’; [Economiz
) k * ]
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| (*2) VE m(x) = (KWh m(2003) 7 1 dc dias m(2003) X RS m(2004) 7 kWh m(2004) x n° d¢ dias m(2004))

m(2004)
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m(2004) / Consumo Acumulado m(2004)

Fonte: Sistema de acompanhamento de consumo inteligente (MINAS GERAIS, 2003d)
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Agrega-se ainda, a observagio de que, o consumo especifico consubstancia-se na

percepgio de que ¢ a média do total do consumo diério dividido pelo numeros de dias do més.

Segundo o presidente da CICE da SEAPA, algumas medidas implementadas,

seguindo orientagdes repassadas por curso, entre outros meios, foram importantes para obter a

redu¢do na despesas com energia elétrica. Dentre elas, destacam-se:

a)

b)
c)

d)
€)

8)

Enquadramento do expediente de trabalho no horario definido por Decreto do Governador.
Na SEAPA o horario se estende de 07 horas e 30 minutos as 18 horas e 10 minutos (com
excegdo para o Gabinete).

Assinatura de contrato de fornecimento com a CEMIG definindo a op¢do tarifaria mais
adequada para nosso consumo e alteragiio da demanda. )

Levantamento da iluminagfo e regime de funcionamento da SEAPA.

Divulgagio e conscientizagho dos servidores da importancia da redugdo de energia.

Instalagdo de um banco capacitor (corrige o fator de poténcia) e de Temporizador (sistema de
desligamento a noite) que devera eliminar a tarifa do FER (Fundo de Energia Reativa), que é
aquela que ndo gera trabalho.

Alteragio do horario de limpeza, que era & noite, para o periodo de expediente.
Acompanhamento mensal das faturas e analises comparativas, registros no site Sistema de
Acompanhamento de Consumo Inteligente — SACI da CEMIG e SEPLAG. Este site
acompanha mensalmente as metas atingidas. Quando necessario, propor medidas de ajuste.
Divulgagdo dos resultados para os servidores.

Em relagdo a situagdo que se encontra esses processos, como repassado pelo
Luis Antbnio, menciona-se © quadro 2 de acompanhamento.



86

Quadro2 : Cronograma de agio das medidas de redugio de despesas na Secretaria

da Agricultura do Estado de Minas Gerais (SEAPA)

ESPECIFICACAC RESPONSAVEL PRAZO OBSERVACAQO
Resolucdo do hordrio | Direcdo Superior - Assinado

de expediente

Contrato com CEMIG | Direcdo Superior - Assinado
Campanha de]Membros da CICE - Realizado e
conscientizagdo continuo

Banco capacitor Rossana 30 dias

Horario de limpeza Rossana - Realizado
Acompanhamento e|Lluiz Antdnio - Continuo

registro no SACI

Fonte: na Secretaria da Agricultura do Estado de Minas Gerais (SEAPA)

Ainda sobre os resultados na na Secretaria da Agricultura do Estado de Minas

Gerais (SEAPA) vale ressaltar que:

Em dois meses, a Sccretaria de Agricultura, Pecuaria e Abastecimento — Seapa ja reduziu

40% do seu consumo de energia eléirica com apenas duas medidas. A Seapa assinou

contrato de fornecimento com a Cemig e optou pela tarifa verde. “As medidas foram

simples e cstavam previstas no Decreto 43,696, A redugdo do consumo foi muito além da

meta determinada” | ressalta o administrador pablico, Wuberdan Pereira. (GOVERNO..,,
2004, p. 25)

4.3 Departamento de Estradas de Rodagem do Estado de Minas Gerais(DER)

E valido suscitar outro caso onde se vislumbra a influéncia do GMD afim de

reforgar o vislumbre dos resultados do mesmo na conjuntura Estatal. Cita-se nesse caso, o DER,
Departamento de Estrada e rodagem de Minas Gerais (MINAS GERAIS, 2003¢).

Menciona-se que o Departamento de Estradas de Rodagem do Estado de Minas

Gerais - DER/MG, existe desde o inicio dos anos quarenta. Mas, naquela época, fazia parte da

estrutura da Secretaria de Viagdo e Obras Publicas, como estava previsto no Decreto-Lei n® 984,

de 9 de dezembro de 1943 (MINAS GERALIS, 2003¢).
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Dois anos depois, com o surgimento da Lei Joppert, (Lei Federal n® 8.463, de 27 de
dezembro de 1945), houve uma reorganizagdo completa do Departamento Nacional de Estradas
de Rodagens, quando foi criado o Fundo Rodoviario Nacional. A consegiiéncia mais importante
da Lei Joppert foi dar aos Estados maior autonomia na gestdo de seus orgios. Assim, em 4 de
maio de 1946, o Decreto-Lei n® 1.731 estabeleceu que o DER/MG passaria a atuar como pessoa
juridica, com autonomia administrativa e financeira, subordinando-se diretamente aoc Secretario
de Viagdo e Obras Publicas. E desta mesma data, a aprovagdo do primeiro Plano Rodoviario do
Estado (MINAS GERALIS, 2003e).

Assim, a missdo do Departamento de Estradas de Rodagem do Estado de Minas
Gerais - DER/MG, ¢ assegurar solugdes adequadas de transporte de pessoas, bens e servigos no
Estado, tendo como prioridade a seguranga do usuario. Minas Gerais possui hoje uma extensa
malha viaria. Somente sob a responsabilidade do DER/MG, sdo quase 25.000 quilémetros de
estradas. Vinculado a Secretaria de Estado de Transporte e Obras Publicas, cabe ao DER/MG as
seguintes fun¢des (MINAS GERAIS, 2003e) :

a) Participar da elaboragio do Plano de¢ Transportes € do Plano Rodovidrio do Estado,
tendo em vista o Plano Nacional de Viagdo, Politicas ¢ Diretrizes da Secretaria de
Estado de Transportes e Obras Publicas;

b) Dirigir ¢ executar os servigos de implantagio, pavimentagdo, conservagio, recuperagio
¢ melhoramentos nas estradas sob sua responsabilidade;

c) Plangjar, projetar, coordenar ¢ controlar as atividades rodoviarias de acordo com o
Plano de Transportes do Estado;

d) Manter a conservagdo das estradas de rodagem estaduais;

¢)  Exercer, por conta ¢ delegagdo do DNER ¢ de outras entidades, as atribuigdes destes
em relagdo as estradas situadas no territorio do Estado;

f) Articular-se com a Policia Militar do Estado para estabelecer as condigdes de operagio
nas estradas sob jurisdigdo estadual,

g) Conceder ou explorar os servigos intermunicipais de transporte coletivo de
passageiros;

h) Conceder licenga para a exploragdo de servigos nas faixas de dominio das estradas de
rodagem estaduais;.

1) Entre outras.



28

A) Resultados

Frisa-se que o DER teve seu contrato renegociado de Maio para Junho. Nota-se a

significativa redugdo de custo com energia elétrica que ele obteve nesse periodo (tab. 9),

Principais medidas adotadas:

Criagdo da CICE central.

Alteragdo do horario de trabalho para 8 as 18 horas.

Treinamento do presidente da CICE central em curso ministrado pela Cemig.

Criaco dos canas de comunicagdo coma CICE central através de telefone, fax, post e e-
email: energia(@der.mg_ gov.br

Criagdo de informativos e cartazes nos quadros de aviso e encaminhamento de e- mails
para as CRGs sugerindo medidas.

f) Desativagio de 20% das luminarias das salas do prédio B.

g) Redugdo no uso de ar condicionados.

h)
i)

Desativagio de parte da iluminagdo dos patios de estacionamentos
Alterag@o no horario de funcionamento dos elevadores prédio B com redugio de uso de
50%.

j) Criacdo das CICEs locais das CRGs para cumprimento do Decreto.

1) Treinamento de 4 funcionarios da MGS, ministrada pela coordenadora , e pelo presidente

da CICE para conscientizagio e ajuda no cumprimento da meta.
m) Encaminhamento a4s CRGs de datas de treinamentos oferecidos pela CEMIG/SEPLAG, q

p)

ocorreram e estio ocorrendo em diversas cidades do interior solicitando que sejam
inscritos componentes das CICEs locais.

Monitoramento do cumprimento das determinagdes da CICE e da instrugdes normativas,
quanto ao horério de permanéncia de servidores no DER, apos o horéric de expediente ,
atraves de relatorios da MGS.

Alterag@o do contrato de fornecimento e conseqiiente redugio de custo de tarifa em 40%.
Reunidio com o gestor de eficiéncia energética da CEMIG e o coordenador, onde foram
apresentados resultados do programa. Durante esse encontro, o coordenador de eficiéncia
energética da Cemig para o Estado nos contemplou com a possibilidade de financiamento
da troca dos sistemas de iluminagio dos prédios do DER- Sede por sistemas de eficiéncia
énergética. Ja contatamos um fornecedor de servigos para estudo neste sentido.


mailto:energia@der.mu.gov.br
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Tabela 9: Situagio do Departamento de Estradas de Rodagem do Estado de
Minas Gerais(DER) em relagio ao cumprimento das metas de
redugdo de energia elétrica
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m(2004)
(*3) Energia Economizada (%) = (Consumo Especifico m(2003) - Consumo Especifico m(2004)) * (*1) m(2004) /
Consumo Acunulado m(2004)

Fonte: Sistema de acompanhamento de consumo inteligente (MINAS GERAIS, 2003d)

(*2) VE m(x) = { kWh m{2003) / n° de dias m(2003) x R$ m(2004) / kWh m(2004) x n° de dias m(2

004) ) - R$
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Resultados do programa da Sede, segundo Presidente da Cice:

a) Com as alteragbes do lay out do DER- Sede para receber o DEOP, fomos obrigados a
usar um andar de prédio que estava desativado. Esta nova carga, acrescida da carga
consumida por trabalhos aos fins de semana e apds o horario de expediente, ndo nos
permitiram um methor resultado no cumprimento das metas.

b) Com relagio ao més de abril tivemos uma redugdo de + / 1 14% entretanto com
relagdo a média dos 12 meses de 2003 conseguimos uma redugdo de + / - 18%.

¢) Com relagio a fatura, descontade o aumento tarifario ocorrido em maic./2004 {20%),
estamos prevendo uma redugdo significativa somente com a alateragdo contratual.

d) Quanto a vinda do DEOP para ocupar parte do prédio A, estamos procedendo estudos
para instalagdo de medidor de energia separado, para rateio do consumo € controle de
gastos daquela autarquia, visto que a mesma estara ligada ao nosso sistema de
medigdo.

e) Este mesmo estudo prevé medigio separada para o banco itail e restaurante da
cooperativa.

f) Qualquer atividade fora dos horarios de expedientes somente serfio permitidas com
consulta a CICE- coordenadora.

4.4 Loteria do Estado de Minas Gerais ( LEMG)

Em 2 de agosto de 1923 um felizardo do Rio de Janeiro ganhava 100 contos de
réis. E um outro de B.H, nio menos bem-aventurado, ganhava 50 contos. A entdo Cia. de
Loterias de Minas Gerais fazia os seus dois primeiros milionarios. Com uma unica extragio por
més e pagando religiosamente seus prémios, a Cia. De Loterias foi consolidando seu imenso
prestigio junto aos mineiros (MINAS GERAIS, 2003f).

J4 aquela época, a Companhia tinha por compromisso, condicionado a concessio
do Estado, destinar parte de seus lucros as obras sociais do governo. Assim, centenas de escolas,
hospitais e instituigdes de caridade foram beneficiadas. Trés anos apOs a primeira extragdo, 0
entdo presidente da Companhia, Baldomero Barbara, aumentou o nimero de bilhetes € dobrou o
valor dos prémios (MINAS GERALIS, 20031).
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Em 1939, o entdo Governador do Estado, Benedito Valadares, baixou um decreto
encampando a Cia. de Loterias de Minas Gerais, incorporando-a a Secretaria de Financas. Nascia
assim a Loteria do Estado de Minas Gerais.

Crescendo, ampliando os subsidios oferecidos ao Estado e beneficiando cada vez
mais a agdo social do Governo, a Loteria Mineira proporcionou a inauguragdo de novas escolas,
creches, hospitais, além de obras de saneamento e urbanizagdo. Foram os recursos da Loteria
Mineira que permitiram a construgio de instituigbes como Fundagdo Hilton Rocha, Hospital
Mario Pena, além de outras obras de incentivo ao esporte amador e profissional (MINAS
GERALS, 2003f).

Em 1965, era inaugurado o Estadio Magalhdes Pinto, o Mineirdo. Uma das
principais obras construidas com recursos da Loteria Mineira, através da Lei n® 1947, de 13 de
agosto de 1959, sancionada pelo entio Governador Bias Fortes. Hoje, considerado um dos
maiores estadios do mundo, o Mineirdo € um exemplo concreto da arrecadagdo e da criteriosa
distribui¢@o dos beneficios repassados pela Loteria (MINAS GERAIS, 2003f).

A) Resultados

Nota-se, a seguir, a evolu¢io do desempenho da Loteria Mineira na questdo de
despesas com energia elétrica. Inicialmente , em Janeiro com — 52 % de consumo acumulado,
diminuindo para —1% em setembro e conseguindo atingir a diminui¢do de 15% necessaria.

Frisa-se que algumas medidas implementadas foram fundamentais para ocasionar a
redugdo vislumbrada nos dados anteriores. Seguindo a linha exposta pelo GMD que derivou em
planos de agdes e parceria com a Cemig, ressalta-se a criagdo das Cices, dentre outras agdes,
como medidas essenciais para q isso ocorresse. “Loteria cria a Cice e ja economiza 24%”
(LAGE, 2004).

E interessante salientar que a Loteria do Estado de Minas Gerais-LEMG, foi o
primeiro 6rgdo a cadastrar-se no Sistema de Acompanhamento de Consumo Inteligente - SACI e,
desde entdio, vem participando ativamente de todos os cursos de gerenciamento de energia
elétrica, se empenhando em seguir as sugestdes e orientagdes postuladas em relagdo ao uso mais
racional dos equipamentos ¢ a¢des no intuito de evitar desperdicios (LAGE, 2004).



Tabela 9: Situagdo da Loteria do Estado de Minas Gerais em relagdo ao

cumprimento das metas de redugdo de energia elétrica
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Fonte: Sistema de acompanhamento de consumo inteligente (MINAS GERAIS, 2003d)
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Ademais, menciona-se que “ [..Ja LEMG, através da implantagio de algumas
medidas e conscientizagio dos funcionarios, conseguiu passar de um consumo médio mensal em
torno de 24.000 kWh para 19.000 kWh.” (LAGE, 2004).

Dentre algumas medidas adotadas, segundo o Jomal das Cices (LAGE, 2004),
destacam-se:

a) conscientizagdo dos funcionarios quanto a real necessidade do uso de elevador;
b) reducio de lampadas e reatores;

c) funcionamento apenas de um elevador, exceto quanto ha necessidade de carga;
d) horario para ligar e desligar o ar condicionado;

e) adequagdo da jornada de trabalho até as 18:00 hs; _

f) redugdo do uso de enceradeiras, lavagem garagem e passeio, etc;

Agrega-se ainda, que as coordenadora da Cice da Loteria Mineira, asseveraram
ainda que pagavam o ICMS na conta, e depois de cursos, notou-se a desnecessidade de pagé-los,
ocasionando uma significativa reduc¢do nas despesas com energia elétrica.

Ademais, € possivel o acesso da situagdo de cada 6rgdo do Estado, na questdo do
seu comportamento em relagdo ao cumprimento das metas de redugdo dos custos com energia
elétrica, em sua oOrbita pelo site http://www universidatte.com br/saci . Portanto, existem diversos

casos para serem analisados, sendo que cada um teve um periodo que foi realizado a
renegociagdo dos contratos ou implementadas outras medidas.

Assim, afim de cumprir o objetivo do trabalho, ressalta-se a desnecessidade de
realizar uma analise detalhada de cada unidade estatal, ja que faz-se suficiente o estudo de
apenas uma (SEAPA} complementada com outras duas (DER e Loteria), visando tornar mais
elucidativa e interessante ¢ vislumbre dos resultados, posto que, como mencionado diversas
vezes durante o corrente trabalho, com a observagio de alguns casos micros permitem refletir a
situagdo da organizagdo como um todo.


http://www.universidatte.com.br/saci
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4.5 Principais dificuldades de implementac¢io do GMD

E interessante ainda, a abordagem e analise das varidveis que dificultam a
implementag@o e sucesso efetivo do GMD na 6tica de redugio de despesas em energia elétrica no
Estado apuradas em estudos.

4.5.1 Falta de conscientizagio

De acordo com as informagdes apuradas em diversos 6rgdos, mediante andlise de
dados e entrevistas com os gerentes das Cices (DER, Loteria, SEAPA e Educagio), a falta de
conscientizagdo dos funcionarios e envolvidos no processo é , indubitavelmente, uma das
principais dificuldades encontrada para um efetivo sucesso do GMD em determinado campo de
atuagfo, Posto isso, € necessario haver interesse por parte das pessoas que possuem influéncia na
busca da meta para que ela seja alcangada. Sem conscientizagdo e informacdo do motivo de
determinadas medidas, os funcionarios tendem a criar resisténcia contra o processo de mudangas.

A Chefe do departamento de Servigos Gerais e logisticios da Loteria Mineira,
sobre essa questio, relata:

A importincia do envolvimento dos empregados em diversos setores da organizagdo €
essencial para que as medidas elaborada tenham a devida aceitagdo ¢ implementagdo.

{Informagdo verbal)

Consciente da importincia do envolvimento dos funcionarios no processo, o
Presidente da Cice do DER, versa que:

A escolha de pessoas consideradas chaves na organizago, que tenham significativo poder
de influéncia e autoridade sobre as pessoas de determinada area, para participar das
palestras e cursos promovidos que tratam sobre a relevdncia de reduzir o desperdicio e
despesas com energia elétrica foi fundamental no aumento do compromisso de grande

parte dos funciondrios nesse processo e na redugdo das despesas . {Informagdo verbal)

Ademais, menciona-se a vice- presidente da Cice da Educagdo que corrobora essa
dificuldade, relatando a importincia de mudar a cultura enraizada em alguns 6rgfos para diminuir
a resisténcia e propiciar uma conscientizagio dos funcionarios para aceitar mais prontamente um
processo de mudanga.
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Todos os entrevistados em relagdo a essa questdo, s30 undnimes em asseverar o
papel significativo do treinamento e do envolvimento dos empregados com o processo de redugido
de despesa com energia elétrica.

4.5.2 Falta de lideranca

Uma organizagio que se propde obter sucesso necessita de metas rigorosas e para
alcanga-las, de mudangas contundentes. Nesse processo, para que transformagdes acontegam,
diversos fatores sdo decisivos. Dentre eles, destacam-se: Educagdo e treinamento, como
elaborado no topico anterior, e Lideranga.

A experi€ncia tem mostrado que a empresa vai bem qu'ando tem um bom lider. Numa
empresa que vai bem, algumas fabricas vio bem e outras nem tdo bem. Nas fabricas que
vio bem, alguns departamentos vdo bem ¢ outros ndo. Tudo depende do lider local. [...]
Boa lideranga ¢é sindnimo de boas mudangas. (CAMPOS, 2002 a, p. 37)

A escolha de pessoas comprometidas com os objetivos da organizagdo, com
qualidade de lideres natos, para cargos de geréncia nos pontos estratégicos da cadeia de controle
e comando do processo de obter as metas de redugdo de energia elétrica, torna-se imprescindivel

para que se obtenha o sucesso no setor de sua responsabilidade, contribuindo para o alcance da
meta global.

Para mudar o contexto vigente, é preciso implementar planos de a¢do mediante um
bom planejamento. Para planejar eficientemente, € necessario realizar analises levando em conta
a inclusdo de elementos de conhecimento dos fatores atuais do problema, composto pela
informagdo propria da questdo que esta sendo estudada, e do conhecimento técnico acumulado
{ex. engenharia civil, medicina, etc,. ). Para obter o primeiro utiliza-se analise de informagdes
(fatos e dados) do passado entre outros aspectos. O segundo € obtido pelo recrutamento,
manutengio e desenvolvimento de uma excelente equipe. (CAMPOS, 2002a, p. 71)

Assim, salienta-se a escolha estratégicas de pessoas para compor grupos de
geréncia como uma significativa medida para um bom planejamento e o éxito de um plano de
agdo.
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Segundo o analista viario do DER:

Escolhemos para participar da Cice, pessoas com poder de influéncia e autoridade em
pontos estratégicos da organizagdo para facilitar o processo. O Administrador predial, uma
pessoa cncarregada da arca de comunicagfo para cuidar da divulgagio das medidas e
resuliados, um membro da 4rea técnica de rede de energia elétrica e uma outra pessoa

responsavel apenas por fazer o caval com o interior e facilitar a comunicagdo.

(Informagio verbal)

Durante a fase de planejamento € necessaria muita discussdo e reunides longas,
assim, frisa-se, que uma geréncia compromissada com o éxito da organizagdo deve “ [...] dedicar
a esse esforgo o tempo que for necessario. “ (CAMPOS, 2002b p. 74)

De acordo com o analista viério e presidente da Cice do DER:

Todos somos muito ocupados, mas ¢ preciso reduzir as despesas com energia elétrica ¢
cumprir o decreto, portanto, independente da quantidade de trabalho, € preciso dar um

jeito de achar tempo e trabalhar em cima dessa questdo. * (Informagdo verbal)
4.5.3 Falta de investimento

Outro ponto mencionado pelos entrevistados, que dificulta o éxito de agbes na
redugdo das despesas com energia elétrica, ¢ em relagdo a limitagdo de recursos a serem
utilizados para colocar em pratica os planos pensados.

Segundo a chefe do departamento de Recursos Humanos da Loteria Mineira e uma
das coordenados da Cice da Loteria:

Nao adianta planejar, claborar e querer implementar determinadas medidas se ndo
existem oS recursos necessarios para viabiliza-las. Por isso, € importante que as agdces
scjam acompanbadas de investimentos, quando necessario, para surtir os resultados

desejado. (Informagio verbal)

Essa constatagio é corroborada por um dos administradores do GMD na SEPLAG,
assessor da Diretoria Central de Logistica e Servigos Gerais. Com base em sua experiéncia no
campo de implementagdo do Gerenciamento Matricial de Despesas, ele relata a falta de
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investimento, lideranga e conscientizagio como os principais entraves para o efetivo sucesso do
GMD. E Ressaltada a importincia de equipes qualificadas, motivadas e compostas de lideres
natos para colocar os planos em agdo, de forma eficiente, mudando o contexto vigente e
contribuindo para o sucesso do planejamento.

O assessor da Diretoria Central de Logistica e Servigos Gerais destaca ainda, a
necessidade de investimentos, dentro da Otica de viabilidade econdmica do repasse de recursos e
considerando o custo beneficio ponderado, como um instrumento crucial para viabilizar medidas
coerentes em prol do objetivo proposto. Salienta outrossim, a relevdncia da conscientizagdo da
importéncia do processo por todos os envolvidos para que as resisténcias diminuam. Ademais, ele
agrega a percepcio de que outras dificuldades existem, mas as principais sdo as expostas.

Ademais, cumpre destacar as dificuldades decorrentes das particularidades do Setor
Publico. Dentre elas menciona-se a existéncia de linguagem e legislagdo especificas, conflitos

técnicos x politico, estrutura mais rigida que a privada, dentre outros aspectos.

4.6 Resultados para o Estado

Em relagio aos resultados da ferramenta GMD para o Estado, juntamente com a
utilizagdo instrumentos gerenciais avangados como o gerenciamento matricial de receitas,

otimizagda de processos, entre outros, na Orbita da gestdo publica, nota-se diversas mudangas.

[...] pela primeira vez nos {ltimos catorze anos, em 2003 o Estado pagou o décimo terceiro
integral do funcionalismo dentro do prazo previsto em lei. Até o fim deste ano, o déficit
orgamentario scrd zcrado ¢ o indice de comprometimento da folha de pessoal vai
finalmente se enquadrar nos principios da Lei de Responsabilidade Fiscal.(O TREM..,,
2004)

Dentre efeitos indireto da utilizagdio de métodos gerenciais moderno na gestdo do
Governo de Minas Gerais, reflete-se uma melhoria de sua imagem no ambiente nacional e
internacional decorrente dos resultados positivos de tal estrtégia. "Minas esta voltando a crescer,
recuperando a capacidade de planejamento e seu prestigio no cenario nacional”, como
corroborado por Robson Andrade, presidente da Federagdo das Industrias do Estado de Minas
Gerias (O TREM..., 2004 ).
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Na orbita de reconhecimento dos efeitos da adogdo das citadas ferramentas
gerencias, dentre elas o GMD, na frente de racionalizagio dos servigos na sua 6rbita de atuagd —
redugio de despesas - frisa-se a constatagdo de que o Banco Mundial e o Banco Interamericano
de Desenvolvimento pré-aprovaram financiamentos da ordem de 370 milhdes de dolares, cuja
liberagdo depende apenas de avais do governo federal. "Ficamos impressionados com a
consisténcia dos projetos e com a equipe de governo”, afirmou o diretor do Banco Mundial para o
Brasil, Vinod Thomas, que visitou Minas recentemente( O TREM. ., 2004).

Figura 31: Imagem ilustrativa das medidas que levaram o governo a economizar 1
bilhdo de reais, englobando efeitos na frente de redugio propiciada,
entre outras medidas pela assimilagdo da metodologia GMD nessa

orb ita

;—Gﬁﬁ zm%jav a;x* w;ammemﬁ mmﬁwmwm?bﬂtm de meais

@ Rifrig¥n oy Ridiess g iy & Feallacioode hlides e :.um {4 ﬁfe gt ac}um ,‘
de 21 pna 15, comentirgdo € sernicos, com redhiche de 23% s pragos -
2 4 380 carpon de confiang; 6 Bumeoriicinn ehs et e e o
c 132& 1 b Ge onliang 4 Renegnrigin e deidis nom fomteridcess
“ Conte 6 10 A unciondrios - emleildes nam pags piismeing & quem
rda efetiens pa Seretaiz de Bdvoagha 4 taaiar deseortn
# Pidducio ds rm:fsmgan - @ Infarraasizaciey dos controles e despesss
d geerniadig, Basice, g drtoli de prgamente
ST TAE TS Wr}a-’ 1% ast i
S } U B s Plminacao d selisios duplicadas, ;}c&gamsm
& Reddyclo s 17% nag despesas  funciordcios marns, pensdes iodevidas,
¢ Pocler Exuniztien ron cuhpras, ghrwe poe acirnda de rargog £ imrpim. ajt.,r:@s
CraTlas et o Shrulons e comisibes

nr e ‘Sax w:m e bl e Blenebampoto ¢ fm‘.ﬁxﬁwﬂ ks%w. imix é‘ Gty o Perameubneniy Gy

-

L 2 s 8 8 g e 3 e s AT 1 e L i, A R PR Y

Fonte: (O TREM.., 2004)

Ademais, frisa-se que a despeito de algumas medidas impopulares e contundentes
como as citadas acima, ¢ sobretudo na ética de redugdo de despesas, como vista no corrente
trabalho (Decretos com metas, etc) o governo economizou 1 bilhdo de reais, racionalizou
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diversos processos, diminuiu o déficil, dentre outras medidas e ainda terminou o primeiro ano de
governo em alta na avaliagdo popular. Como exposto na figura32. '

Figura 32: Avaliagdo em relagZo as diversas medidas implementadas
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Nesse sentldo menciona-se a entrevnsta que 0 Governador Aec;o Neves forneceu
para o programa Show Business, da Rede TV, no dia 04 de abril. Durante sua conversa com o
apresentador Jodo Doria Junior, Aécio Neves falou sobre o novo programa de gestdo do governo
de Minas Gerais, destacando a importante parceria com o INDG e versando sobre alguns fatores
que contribuiram para o governo conseguir os resultados que vem obtendo atualmente na orbita
estatal.

“Aécio Neves explicou que o governo de Minas adotou métodos de gestdo ja
utilizados no setor privado e que, com isso, vem alcangando resultados surpreendentes.”
(NEVES, 2004) Dentre esses métodos que ele menciona, nem ¢ preciso ressaltar a inclusdo
significativa do papel do GMD nessa conjuntura.
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Ademais, frisa-se, que durante a referida entrevista, as previsdes do impacto dos
métodos gerenciais inovadores para a gestdo publica implementados:

O Governador demonstrou plena satisfagdo com os resultados obtidos ¢ garantiu que
Minas Gerais, que estava com um déficit de R$ 2,4 bilhdes em 2003, conseguira zerar este
déficit ainda neste ano {NEVES, 2004)
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5 CONCLUSAO

Como exposto no corrente trabatho, face um contexto contemporaneo de mudangas
contextuais relevantes, nota-se o surgimento do Gerenciamento Matricial de Despesas no cerne
de um conjunto de agdes, visando uma redugdo de despesas na vertente de energia elétrica.

E interessante mencionar que, através de estudos realizado sobre toda a estrutura do
gerenciamento matricial de despesas, a metodologia GMD implementada, é perceptivel que ela
pode ser considerada como uma ferramenta na busca de redugdo de despesas na 6rbita da
publica. Sobretudo, quando se vislumbra os objetivos, etapas ¢ resultados da atuagdo do
Gerenciamento Matricial de Despesas.

Nesse contexto, o objetivo principal do GMD, torna-se pertinente reiterar, é a
reducdio das despesas e identificagido das oportunidades para realizagdo da mesma no Estado de
Minas Gerais, reduzindo gastos a fim de contribuir para uma meta corporativa.

E saliente, como exposto no corrente trabalho, que o GMD € um instrumento que
postula metas especificas € desafiadora de redugdo de despesas para cada drea, relacionando
responsabilidade do cumprimento da mesma para um gestor e realizando um exame detalhado
dos gastos.

Essa assertiva pode ser constatada quando se observa as etapas do funcionamento
do respectivo instrumento de redugdo de despesas. Passa-se, como explanado no presente texto,
pela preparagdo da base orgamentaria (Plan), definigdo de gestores corporativos de pacotes e
entidades, preparagdo de definicdo de metas, analise das despesas, criagio de pardmetros e
indicadores, organizagdo de Clusters, definigdo preliminar das metas, ataque da redugdo pela
vertente de prego e consumo, elaboragdo dos padres de procedimentos, criagdo do plano de
acdo e sua execugdo (Do), verificagdo (Check) de seus impactos e enfim, emissdo de relatdrio de
anomalia (Action) caso for necessario.

Essas etapas, cumpre destacar, possuem , naturalmente, uma fundamentagéo tedrica
da realizagiio de determinados procedimentos. E perceptivel no texto, referéncias e proposi¢des
teoricas, como a exposigdo do método PDCA no processo, que constituem embasamento tedrico
da consisténcia e coeréncia da existéncia de determinada etapa no sistema GMD.
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Ademais, com vistas a facilitar a analise dos resultados e o funcionamento em si da
citada metodologia, realizou-se um estudo mais apurado, in loco, de alguns casos especificos.
Dentre esses orgdos, menciona-se a Secretaria da Agricultura do Estado de Minas Gerais
(SEAPA), Departamento de Estradas de Rodagem do Estado de Minas Gerais(DER) ¢ a Loteria
do Estado de Minas Gerais ( LEMG) .

Com base nos dados apurados nessas visitas, agregado de informagdes obtidas de
outros 6rgdos — ndo apuradas in loco, mas por meio de internet, dados da Seplag, etc. - e
percepgdes de outras pessoas envolvidas no processo (consultores do INDG, gestores da Seplag,
etc.) € possivel tecer algumas consideragdes sobre a natureza e resultados do GMD, com base na
analise desse grupo delimitados de estudos na érbita da redugio de despesas com energia elétrica.

Dentro desse contexto, mediante entrevistas com ge;stores das Cices da SEAPA,
DER, Loteria Mineira, Secretaria da Educagdo e outras pessoas envolvidas no processo, notou-se
algumas variaveis semelhantes entre os Orgdos que conseguiram implementar mudangas e
cumprir o Decreto de redugio. Na SEAPA, DER e Loteria Mineira, € visivel o compromisso dos
gestores das Cices em conseguir os objetivos, refletindo uma cipula qualificada € com
capacidade de lideranga necessaria para mudar o contexto vigente do local por meio de medidas
estratégicas. Dentre essas medidas, eles tiveram especial atengdo em atuar diretamente na questdo
da conscientizagdo, que foi unanimidade de todos entrevistado, que apontaram-na como uma das
principais dificuldades encontrada. Outro aspecto amplamente abordado foi em relagdo a falta de

investimento que acaba ndo fornecendo uma estrutura pratica a idéias teoricas consistentes
elaboradas.

Uma observagio a acrescentar € que a maioria das pessoas envolvidas com a Cice
ndo tém consciéncia que a criagio delas foi conseqiiéncia de todo um processo que iniciou com,
como vislumbrado no corrente trabalho, o desdobramento das diversas etapas do GMD.

Ademais, salienta-se que € indubitavel a consisténcia teodrica do GMD, sobretudo,
pelo vislumbre detalhado de suas etapas que refletem sua coeréncia e logica no intuito de obter a
almejada redugdo. Todavia, ¢ visivel que na pratica, o processo possui imodica chance de nio
conseguir a devida assimilagdo e implementagdo em virtude de diversos fatores. Menciona-se,
nesse sentido, a percepgdo de que ndo bastas apenas concluir, decorrente de ponderagdes e
estudos minuciosos sobre custo/beneficio, pela eficiéncia e vantagem de se utilizar o referido
instrumento no intuito de propiciar uma redug@o de energia, assim como, posteriormente, postular
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o que deve ser feito, através de mecanismos como a normatiza¢do dos métodos definidos, que ira
constituir-se uma garantia do seu efetivo sucesso.

E patente a cultura de alienagfio e comodismo que impregna grande parte dos
funcionarios dos Orgdos estatais brasileiro. Assim, a tendéncia da maioria dos servidores
publicos, por diversas razdes como indoléncia e desinimo com o trabalho ou inércia cultural, €
tornar-se resistente ou indiferente em relagdo a entrada de métodos dindmicos de gestdo na sua
orbita de comodismo. A justificativa para grande parte desse comportamento é visivel, quando
situa-se a figura de que muitos, no seu calculo, de custo beneficio concluem pela desvantagem de
se mobilizar e atender as exigéncias delimitadas, mesmo que algumas medidas estejam
normatizadas.

Nesse contexto, € em vista do presente trabalho, destaca-se essa dificuldade,
sobretudo, quando vislumbra-se que alguns 6rgdos, dentro do processo do GMD na energia
elétrica, enviarem dados estimados, incompletos ou insuficientes para os sistemas de
monitoramento, refletindo a indiferenga e comodismo que marca grande parte dos servidores
publicos.

Face o exposto, ressalta-se a pressuposi¢do de que, logicamente, as pessoas,
perante o visiumbre de principios de moralidade, impessoalidade, dentre outros que norteiam as
agOes na orbita estatal, tenderiam a agir de forma impessoal, no cumprimento das normas e, de
modo racional, na realizagdo de medidas que contribuissem para a melhoria da qualidade e
eficiéncia dos servigos do Estado, posto que, ela é membro de uma sociedade servida por esse
mesmo governo que ela trabalha. Entretanto, as pessoas sdo imperfeitas, com intengdes ocultas e
imprevisiveis na busca do seu proprio interesse. Além disso, o fato de estarem inseridas em uma
cultura maculada por valores distorcidos de auto suficiéncia e desconfianga no poder institucional
do Estado de gerir seus funcionarios e a sociedade, de forma eficiente, contribui para uma ndo
aderéncia contundente dos empregados estatais na utilizagdo de novos métodos de gestéo.

Contudo, frisa-se que no contexto da implementagic do GMD, a despeito da
existéncia dessa dificuldade cultural abordada que estorva significativamente parte do processo, €
preciso atentar que, mesmo com tal empecilho, a metodologia obteve resultados reievantes na
frente de redugdio de energia elétrica, em alguns orgdos, como exposto no presente trabalho,
sobretudo, no vislumbre dos estudos de caso. Cumpre destacar, a realizagdo de grande énfase em
agoes de conscientizagdo dos servidores na questdo da importdncia da redugéio de energia e
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propiciando uma maior aderéncia dos funcionarios nas agdes do GMD e alcance de relevantes
resultados.

Essa constatago reflete a percepgio de que, existe uma significativa dificuldade

cultural — que frisa-se, € muito espinhosa de lidar - , entretanto, como exposto no corrente

3z

trabalho, € possivel, e deve ser atacada, afim de propiciar uma maior aderéncia dos funcionarios
a0 processo.

Salienta-se que a redugdo de despesas na frente de energia elétrica € uma medida
importante para o estado e a sociedade. Além de propiciar otimizagio e diminuigio de
desperdicio de recursos por uma vertente de despesas, cria condigBes, em conjunto com outras
diversas frentes, para que o governo, através da redugdo de despesas, diminua o déficit do caixa,
obtendo mais recursos para investir, o que consequentemente, resultara em ganhos indiretos e
diretos para a populagio.

Ressalta-se ainda, que ¢ necessario atuagdo nio s, e prioritariamente, da
ferramenta GMD na parte de redugdo com energia elétrica, mas, concomitantemente, em outras
frentes de despesas também, assim, como a realizagdo e utilizagdo de outras agBes € métodos
gerenciais, por outras orbitas de racionalizagio estatal, como a drbita de receitas, gerenciamento
de projeto, otimizagdo de processos, entre outras incontiveis frentes que podem ser trabalhadas
no intuito de contribuir para um estado racional.

Assim, a ferramenta GMD n#o € mais importante que outras a¢des do Estado, mas
possui seu impacto, que aparentemente micro, caso analisada comparativamente com ag¢des do
estado todo, mas torna-se significativa quando se observa sua relevincia, em conjunto com as
diversas outras medidas do estado, no intuito de, pela sua o6rbita de atuagio delimitada,
influenciar no alcance da meta corporativa estatal. Além disso, € preciso destacar sua
importdncia por propiciar, mesmo com as diversas dificuldades mencionadas, um processo
sistematico na frente de redugio de despesas. O que, indubitavelmente, constitui-se em uma
medida louvavel no intuito disponibilizar uma ferramenta que propicie uma busca de
racionalidade para administragdo publica.

Além disso, deixa-se em aberto também a sugestdo da realizagdo de mais estudos
nas outras oOrbitas de atuagfo, além da energia elétrica (ex. terceirizagdo, correios, etc.) como
forma de aprofundar a analise da implementagdo e impactos do GMD para o Estado.
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Portanto, € visivel a eficiéncia do Gerenciamento Matricial de Despesas no sentido
de reduzir as despesas na Orbita estatal. Assim, é importante sua vigéncia, posto que em algumas
dreas estatais ainda possuem certas resisténcia contra mudangas e existéncia da realizagdo de
servigos sem um método que paute e racionalize o processo. Para isso, ressalta-se, € preciso, além
da implementagdo de tais métodos, haver agdes de conscientizagdo e mobilizagdo de pessoas
compromissadas com essa nova mentalidade de gestio na administragio de instrumentos,
medidas e ag¢des que mudardo o contexto vigente para colocar o Estado, € a sociedade, em
compasso com a nova ordem mundial.
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