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RESUMO

Esta pesquisa trata dos sistemas de gestdo de informacdes estratégicas utilizados no &mbito da
Secretaria de Estado de Planejamento e Gestdo (SEPLAG) do estado de Minas Gerais, a partir
de 2003 até os tempos atuais. O foco se da nas razGes que motivaram as trocas de sistemas ao
longo dos anos, abordando aspectos institucionais, técnicos e tecnolégicos. O objetivo dessas
ferramentas passa pelo armazenamento, consolidagéo e uso de informagdes como um recurso
estratégico da organizacdo, fundamental para tomadas de decisdo corretas e aderentes a
realidade do Estado. Assim, foi criado um nucleo de gerenciamento e monitoramento de
projetos estratégicos, chamado inicialmente de Gestdo de Recursos e Acbes do Estado
(GERAES), que utiliza como uma de suas ferramentas de trabalho sistemas de gestdo de
informacdes estratégicas. Desde a criagdo do GERAES, em 2003, até o ano de 2016, foram
feitas trés trocas de sistemas, de modo que foram utilizadas quatro ferramentas com o objetivo
de contribuir na gestéo das informacdes relativas aos projetos estratégicos. Essas trocas tiveram
diversas motivagdes, incluindo fatores como arranjos e orientacées institucionais, possibilidade
de trabalho com ferramentas mais modernas, insatisfacdo com modelos anteriores, entre outros.
A construcdo e implementacao de cada uma das ferramentas passou por um processo especifico,
diretamente relacionado ao contexto institucional, que influenciou fortemente as decisdes por
substituicdes de sistemas. Essas recorrentes alteragdes acabaram trazendo diversos impactos
para os servidores atuantes no GERAES, que em todos 0s casos tiveram sua rotina de trabalho
modificada e passaram a lidar com novas varidveis no monitoramento de projetos. Esta
pesquisa, de carater exploratério e descritivo visa analisar, por meio de entrevistas
semiestruturadas, analise documental e analise bibliografica os motivos para as alteracdes de
sistemas a luz de uma perspectiva neoinstitucionalista, que auxilia na compreensdo e
interpretacdo dos fatos ocorridos pelas caracteristicas das interacdes existentes entre individuos
e instituicdes. Ademais, pretende-se verificar se houve no periodo uma alteracdo relevante no
valor e relevancia da informacao estratégica para a SEPLAG que justificasse as trocas, e quais
os beneficios e dificuldades as substitui¢ces trouxeram para a equipe do GERAES e para as

equipes das areas finalisticas dos projetos estratégicos.

Palavras-chave: Gestdo da informacdo estratégica; sistemas de informacao;

neoinstitucionalismo; institui¢do; projetos e processos estratégicos



ABSTRACT

This research deals with the strategic information management systems used in the scope of the
State Department of Planning and Management (SEPLAG) of Minas Gerais from 2003 until
the present time. The focus is on the reasons that motivated the exchange of systems over the
years, addressing institutional, technical and technological aspects. The purpose of these tools
is to store, consolidate and use information as a strategic resource of the organization,
fundamental for correct decision making and adhering to the reality of the State. Therefore, a
strategic project management and monitoring nucleus was created, initially called State
Resources and Actions Management (GERAES), which uses as one of its working tools
strategic information management systems. Since the creation of GERAES in 2003, until 2016,
three system exchanges have been made, so that four tools have been used in order to contribute
to the management of information related to strategic projects. These exchanges had several
motivations, including factors such as institutional arrangements and orientations, possibility
of working with more modern tools, dissatisfaction with previous models, among others. The
construction and implementation of each of the tools went through a specific process, directly
related to the institutional context, that strongly influenced decisions by system substitutions.
These recurring changes ended up bringing several impacts to the servers working in GERAES,
which in all cases had their work routine modified and started to deal with new variables in the
monitoring of projects. This exploratory and descriptive research aims to analyze, through semi-
structured interviews, documentary analysis and bibliographic analysis the reasons for the
changes of systems in the light of a neoinstitutionalist perspective, which assists in the
understanding and interpretation of the facts occurred by the characteristics of the interactions
between individuals and institutions. In addition, it is intended to verify if there was a relevant
change in the value and relevance of the strategic information for SEPLAG that justified the
exchanges, and what benefits and difficulties the substitutions brought to the GERAES team
and to the teams in the final areas of the Strategic projects.

Keywords: Strategic information management; information systems; neoinstitutionalism;

institution; strategic projects and processes.



LISTA DE ILUSTRACOES

IMAGENS

Imagem 1 — Areas de conhecimento do gerenciamento de Projetos ............ccoveevveveerveneeennn. 35
Imagem 2 — Tela inicial do SIStemMa EPM .........ccocoiiiiiice e 39
Imagem 3 - Captura de tela inicial do EStratégia ..........cccoereririniiiiiiiiieee e 44
Imagem 4 - Tela do Estratégia para gestor e monitor — Criando novo projeto ...........c.cc....... 45
Imagem 5 - Tela inicial do MG Planeja — Visao sociedade ...........ccccovveveiiieiiieinese e, 53

Imagem 6 - Tela inicial MG Planeja — ViSA0 QOVEINO ........ccevvvevieiieiieeie e seesie e 54



AMG
AR

EPM
GERAES

NCGERAES

NCIAPE
PDCA
PMBOK
PMDI

PMI

LISTA DE ABREVIATURAS E SIGLAS

Assessoria de Melhoria da Gestéo

Acordo de Resultados

Enterprise Project Management

Gestdo Estratégica de Recursos e A¢des do Estado

Nucleo Central de Gestdo Estratégica de Projetos Processos e do Desempenho

Institucional

Nucleo Central de Informacédo e Apoio as Politicas Estratégicas
Plan - Do - Check - Act

Project Management Body of Knowledge

Plano Mineiro de Desenvolvimento Integrado

Project Management Institute

PRODEMGE Companhia de Tecnologia da Informagéo do Estado de Minas Gerais

SEPLAG
SIAFI
SISAP
SUGES

SUMIN

Secretaria de Estado de Planejamento e Gestéo
Sistema Integrado de Administracdo Financeira
Sistema de Administracdo de Pessoal do Estado
Subsecretaria de Gestdo da Estratégia Governamental

Superintendéncia de Modernizagdo Institucional



10

SUMARIO

L INTRODUGAOD ..ottt sttt sttt en sttt anenees 11
2 METODOLOGIA ..ottt ans st 16

3 NEOINSTITUCIONALISMO, SISTEMAS E GESTAO DE PROJETOS NA
ADMINISTRACAO PUBLICA COMO ARCABOUCO TEORICO PARA ANALISE DOS

FATORES QUE MOTIVAM TROCAS DE SISTEMAS ... 19
3.1 As trés vertentes do NeoINSEItUCIONATISIMO .......ccviiiiiiiieie e 20
3.2 Sistemas e iNformagdes eStrAtEGICAS .......cvervrirerierieiie e 27
3.3 Gestdo de projetos na administragio PUDIICA ..........ccooeveiiiiiieiree s 29

4 ANALISE DOS SISTEMAS DE GESTAO DAS INFORMACOES ESTRATEGICAS EM

MINAS GERAIS et b e n e r e nne e 33
4.1 O Sistema de monitoramento por arquivos em EXcel € Project .........cccoocvvveevvevciicieennns 35
4.2 O sistema de monitoramento Entreprise Project Management (EPM) ..........cccccceevvenen. 37
4.3 O Sistema de Monitoramento e Gestdo da Estratégia Governamental ................c.ccev.e.e. 42
4.4 O SiStemMa MG PIANEJA .....ccveiueiiiieie ettt ettt et 52
5 CONSIDERAGOES FINAIS ..ottt en s nsanens 62
REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS .......cooiiiieeeinreneesineessseessssssssssssssssssssasssesssssssssnnes 66

APENDICE A oo oot e et e e et e et et e e et e e et e e et 70



11

1 INTRODUCAO

A informacdo, no contexto de uma organizacao, como € o Estado, tem duas finalidades basicas,
de acordo com Moresi (2000): possibilitar maior conhecimento dos ambientes interno e externo
da organizacdo e orientar sua atuacdo nesses ambientes. Para permitir esse fluxo e torna-lo mais
organizado, as organizagcGes adotam sistemas de informagéo que, ainda de acordo com Moresi
(2000), sdo ferramentas que devem receber informacdes de emissores, num bom nivel de
qualidade e relevancia, trata-las e organiza-las num periodo de tempo determinado e, em
seguida, direcionar esse compilado de informacdes para seus receptores finais, que geralmente

as usam para tomar decisoes.

Assim sendo, sistemas de informacdo sdo ferramentas que podem servir para analise de
situacOes, tomada de decisdes e acompanhamento de projetos ou processos. Sdo ferramentas
utilizadas por organizagdes publicas e privadas no gerenciamento de seu portfolio de acdes.
Esses sistemas ajudam as organizacGes na ampliagdo de sua viséo sistémica e favorecem o
maior controle de todo o trabalho, o que, em teoria abre espaco para melhorias no processo de
tomada de decisdes, permite maior alinhamento com a estratégia de acdo e contribui para
maximizar a utilizacdo de recursos disponiveis. Além disso, 0s sistemas séo instrumentos de

avaliacdo para aumento da eficiéncia operacional.

Tendo isso em vista, as organizacdes e instituicdes frequentemente se veem numa situacao em
gue ha um grande universo de dados e informacdes desconexas que precisam ser compiladas e
organizadas num s local. Assim, constroem sistemas de gestdo das informacOes estratégicas
para otimizar o uso de dados e aplica-los de forma efetiva no momento em que € preciso tomar
decisdes e se usa tal insumo informacional como base para anéalise de qual caminho seguir. “O
gerenciamento estratégico da informacdo visa a obtencdo de vantagem competitiva pela
empresa por meio da utilizacdo da informacéo com orientacao estratégica”. (ALBUQUERQUE
e ESCRIVAO FILHO apud LESCA e ALMEIDA, 2007). Com isso, unindo 0s conceitos
expostos de sistema de informacéo e gestdo estratégica de informacdes, € possivel afirmar que
um sistema de informac0es estratégicas deve organizar, agrupar e tratar informacGes para que

sejam voltadas ao auxilio em decisdes estratégicas.

Essas ferramentas sdo pensadas e construidas a partir da ideia de planejamento, monitoramento
e avaliacdo que a organizagdo tem, ou seja, ndo ha um sistema de gestdo das informacdes

estratégicas pronto, ele deve ser construido com a participacdo de pessoas envolvidas no
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planejamento, seguindo diretrizes de monitoramento e avaliag&o ja estabelecidas. Dessa forma,
Bio (1985, p.19), propde que
(...) os sistemas abertos envolvem a ideia que determinados inputs sdo
traduzidos no sistema e, processados, geram certos outputs. Com efeito, a

empresa vale-se de recursos materiais, humanos e tecnolégicos, de cujo
processamento resultam bens ou servi¢os a serem fornecidos ao mercado.

Em Minas Gerais, de acordo com Giron et al (2013), o desenvolvimento e uso majoritario
dessas ferramentas de gestdo é feito pelo Escritorio de Gerenciamento de Projetos, a principio
chamado de Gestdo Estratégica de Recursos e Acdes do Estado (GERAES), posteriormente,
Nucleo Central de Gestdo Estratégica de Projetos Processos e do Desempenho Institucional
(NCGERAES), e atualmente, chamado Nucleo Central de Informagdo e Apoio as Politicas
Estratégicas (NCIAPE), todos com competéncias semelhantes em termos de gerenciamento e
monitoramento de projetos e vinculados a Secretaria de Estado de Planejamento e Gestdo
(SEPLAG). Essa instituicdo é a maior usuéria dos sistemas, uma vez que é constituida por
nacleos de servidores que atuam na gestdo de projetos considerados estratégicos para a alta
gestdo, de modo que € necessario que se tenha um leque organizado e correto de informagoes

sobre esses projetos, 0 que € feito atraves dos sistemas de gestdo das informacoes estratégicas.

Desde a criacdo desta estrutura de gerenciamento de projetos, em 2003, até o ano de 2016,
foram feitas trés trocas de sistemas e, assim, foram utilizadas quatro diferentes ferramentas com
0 objetivo de contribuir na gestdo das informacdes relativas aos projetos estratégicos. 1sso se
deu, de acordo com Giron et al (2013), por diversos motivos, como possibilidades de evolucéo
tecnoldgica, necessidade de aumentar as funcionalidades das ferramentas, desejo da alta gestdo
por trabalhar com uma ferramenta nova, entre outras variaveis presentes no &mbito da SEPLAG

em termos de projetos.

O problema do trabalho consiste na analise dos fatores que influenciaram as trocas de sistemas
de gestdo e monitoramento de atividades estratégicas dentro da SEPLAG, a partir da criacdo do
escritorio central de resultados em projetos, GERAES, até a Ultima troca de sistema, ocorrida
entre 2015 e 2016. Para isso, o objetivo geral, é analisar 0s aspectos institucionais e funcionais
das ferramentas implementadas. Ademais, também serdo analisados os efeitos praticos das

trocas de sistemas para os usuarios e quais dificuldades causaram.

Tendo em vista a experiéncia do Estado de Minas Gerais na gestdo das informacgdes de suas
politicas estratégicas a partir de 2003, quando o GERAES foi criado com o0 objetivo de
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acompanhar os programas estruturadores dos érgdos desde o planejamento, passando pelo
monitoramento das ac¢des, analises orcamentarias, servindo como ponto de apoio dos técnicos
e gerentes dos projetos e chegando até a avaliacdo, diversas formas de gestdo das informagoes
foram utilizadas, desde planilhas no software Microsoft Excel e cronogramas elaborados no
programa Microsoft Project, no inicio, passando por ferramentas como o Enterprise Project
Management (EPM), o Sistema de Monitoramento e Gestdo da Estratégia Governamental, até
chegar ao sistema implementado em 2016, 0 MG Planeja. Dessa forma, ao longo dos anos pode-
se perceber uma série de dificuldades, oportunidades de melhoria, pontos positivos e 0s
impactos de cada uma dessas ferramentas na gestdo das informacgdes mais relevantes para o
Estado, assim como os fatores que influenciaram as alteragdes, desde a evolugdo tecnoldgica,

passando por aspectos institucionais e politicos.

Levando todos esses pontos em consideracdo, é preciso descrever, como objetivos especificos,
quais os fatores foram preponderantes para a tomada dessa decisdo. Além disso, é importante
saber como cada gestdo avalia o sistema por ela utilizado, quais foram as dificuldades para
implementa-lo, em que aspectos foi superior ao anterior e possiveis causas para ter sido
substituido, ou deixado de lado, posteriormente. Busca-se analisar, também, o uso desses
sistemas pelos gestores dos projetos estratégicos, verificando se as ferramentas davam aos
interessados um retorno pratico e funcional para otimizar o trabalho. Por fim, é preciso
averiguar se ha beneficios trazidos pelos sistemas para o planejamento e monitoramento das
acOes que cada area executa, bem como para tomadas de deciséo, que deveriam ser 0s objetivos

principais das ferramentas.

A tematica abordada se faz importante a medida que é fundamental para qualquer organizacao
ter acesso a informacg0es estratégicas e conseguir utiliza-las de forma efetiva para o melhor
andamento possivel de seus projetos, de forma a subsidiar efetivamente as decisdes de gestores.
Em Minas Gerais a gestdo das informacdes dos projetos estratégicos passou por quatro sistemas
diferentes, o que instiga alguns questionamentos, como: se ha a real necessidade de criar e
implementar tantos sistemas; se 0s custos incorridos na construcdo e manutencdo de cada
ferramenta sdo eficientes; se o tipo de uso dado a cada um foi o melhor possivel; se os
beneficios em termos de gestdo das informacgdes estratégicas em cada periodo foram
observados; bem como é preciso verificar se tais mudancas impactaram de alguma forma o

subsidio de decisOes estratégicas pela analise das informacdes retiradas dos sistemas.
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Para realizar essa analise e aprofundar os conhecimentos sobre o0s sistemas e as razdes para suas
trocas ao longo da atuagdo do escritdrio de gerenciamento de projetos da SEPLAG, uma fonte
de informacGes importantes é baseada nos documentos do escritorio, de onde se pode obter
dados sobre custos e investimentos em cada ferramenta. Além disso, por se tratar de um estudo
de caso que aborda um horizonte temporal de 13 anos, serdo feitas e analisadas entrevistas com
integrantes do escritdrio, principalmente aqueles que tiveram maior contato com os sistemas
utilizados e aqueles que participaram da construcdo das ferramentas. Com isso, espera-se ter
informacdes suficientes para evidenciar os fatores cruciais para as trocas de sistemas e como

foram orientadas e influenciadas dentro da instituico.

Outrossim, busca-se, neste trabalho, explicitar a influéncia do neoinstitucionalismo histérico e
burocratico no contexto das tomadas de decis6es do governo do estado, mostrando como essa
corrente de pensamento é aderente a realidade vivenciada no ambito da SEPLAG. Dessa forma,
pode-se compreender melhor os motivos que influenciam as recorrentes modificagbes de
sistemas e por que o0s sistemas ja existentes ndo foram aprimorados e potencializados, sendo
necessario interromper seu uso e construir uma nova ferramenta, o que acaba gerando custos

financeiros e pessoais a administracdo publica estadual.

Outro ponto que chama a atencdo € a relagdo dos gestores e técnicos envolvidos nos projetos
com os sistemas. Sendo os sistemas voltados para monitoramento de projetos, espera-se que 0s
atores diretamente envolvidos com as atividades utilizem o sistema para se organizar e guardar
informacBes, lancar dados de indicadores, acompanhar cronogramas, entre outras
funcionalidades. Entretanto, a pratica pode ser diferente, a medida que os sistemas podem se
tornar demasiadamente complexos e pesados, o que acaba retardando o trabalho das equipes ou
criando dificuldades no acompanhamento, fatos que podem levar a uma subutilizacdo das
ferramentas. Essa situacdo pode fazer com que os sistemas de gestdo das informacdes
estratégicas sejam apenas mais um instrumento de preenchimento obrigatorio, controlado e
utilizado basicamente pela SEPLAG em suas atividades e com pouco retorno positivo aqueles

que deveriam ser o0s principais usuarios e beneficiarios dessas ferramentas.

O presente trabalho é composto por cinco capitulos. O primeiro introduz o tema,
contextualizando-o e explicitando sua importancia. Em seguida, é exposto o tratamento
metodologico utilizado na presente pesquisa. O terceiro capitulo aborda o arcabouco teorico
utilizado como base para a analise dos fatos ocorridos e interpretagdo das situagoes,

principalmente pela analise do neoinstitucionalismo. O quarto capitulo é formado pelo estudo
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de caso e anélise de cada um dos sistemas utilizados pela equipe do GERAES, explicitando as
especificidades da implementagdo e do uso de cada ferramenta. Por fim, no quinto e dltimo

capitulo, sdo feitas consideracdes sobre o tema e concluséo do trabalho.
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2 METODOLOGIA

O trabalho de monografia a ser desenvolvido nos proximos capitulos trata-se de uma pesquisa
cientifica, uma vez que visa a proposicao de respostas para as questées que norteiam o estudo
por meio de procedimento racional e sistematico, como explicitado por Gil (2002). Segundo
Gil (1999), é possivel distribuir as pesquisas em trés niveis: descritivas, explicativas e
exploratdrias. O primeiro nivel citado tem como objetivo a descri¢do de um fato, definicdo de
suas caracteristicas e construgdo de relacdes entre variaveis componentes do objeto de estudo.
E caracterizada pelo uso de procedimentos técnicos padronizados para coleta de dados. O
segundo nivel € aquele em que as pesquisas tem como objetivo aprofundar o conhecimento
sobre um fenémeno, explicando razdes e identificando variaveis que colaboram para a
ocorréncia de cada etapa de um acontecimento. O ultimo nivel, o exploratorio, é aquele no qual
se inserem pesquisas que visam esclarecer, desenvolver e, inclusive, alterar ideias acerca de um
tema, no sentido de formular problemas que podem ser alvo de pesquisas posteriores. O objetivo
dessa pesquisa, como formulado por Gil (1999, p.43), “é proporcionar visdo geral do tipo

aproximativo acerca de determinado fato”.

Este trabalho aproxima-se mais de uma analise de carater exploratorio, uma vez que visa
esclarecer e ampliar o conhecimento que se tem sobre as motivacGes para as constantes trocas
de sistemas de gestdo de informacdes estratégicas no ambito da SEPLAG e as consequéncias
dessas mudancas para a instituicdo e para o0s usuarios dos sistemas. Além disso, ha, também,
componentes que aproximam esta monografia pesquisa de um carater de pesquisa descritiva,
pois caracteriza e detalha os sistemas utilizados ao longo da trajetéria do antigo GERAES e
atualmente no NCIAPE, explicitando as potencialidades e especificidades de cada modelo de
sistema adotado, sua forma de construcdo e dados como custo de criacdo e implementacdo de

cada um.

Por se tratar da analise de fatos ocorridos na SEPLAG e em 6rgdos clientes, em termos de
monitoramento de projetos, a metodologia utilizada passara por um estudo de caso! com
horizonte de 2003 a 2016, analisando mais profundamente os dois Gltimos sistemas de gestao
de informac0es estratégicas utilizados, recuperando documentos e materiais que serviram de

base para a elaboracdo de cada um, atraves de uma pesquisa documental.

1 Estudo de caso é uma inquiricdo empirica que investiga um fendmeno contemporaneo dentro de um contexto da
vida real, quando a fronteira entre o fendmeno e o contexto ndo é claramente evidente e onde multiplas fontes de
evidéncia sdo utilizadas. (Yin, 1989, apud Yin, 1981a, 1981b).



17

Ademais, tendo em vista o vasto arcabougo tedrico que abrange as &reas de sistemas de gestéo,
dados e informacGes e institucionalismo, foi preciso, de acordo com Marconi e Lakatos (1999),
realizar uma pesquisa bibliografica para agregar ao trabalho informacGes sobre os temas

abordados oriundas de publicacdes anteriores.

Por fim serdo realizadas entrevistas semiestruturadas com envolvidos nas transi¢des e na
implementacdo e manuseio das ferramentas, para obtencdo de informacdes mais qualitativas
em relacdo as motivacdes para a substituicdo dos sistemas, desde justificativas técnicas,
passando pelo aspecto institucional até chegar a possiveis orientacGes politicas. Os
entrevistados foram escolhidos dentre servidores que atuaram no escritério de projetos entre
2003 e 2016, considerando, também, o envolvimento que tiveram com as ferramentas
analisadas e com 0s processos de criacdo e substituicao delas, de modo que compreendem bem
como andou cada processo, por terem participado ativamente das atividades do GERAES em
algum periodo, seja em cargos técnicos ou em cargos de gestdo dentro do nucleo de projetos.
Alguns deles passaram por mais de um movimento de troca de sistemas, 0 que os da a
possibilidade de comparar como correram 0s processos, permitindo uma analise mais clara e

fidedigna dos fatos. Os entrevistados selecionados foram:

« Entrevistado 1 — Antigo integrante da equipe do GERAES quando o escritorio foi criado,
participando da implementacdo do monitoramento de projetos por meio de planilhas em Excel

e cronogramas em Project.

« Entrevistado 2 — Integrante da equipe do GERAES desde sua criacdo até os dias atuais,

atuando como técnico e posteriormente na diretoria do Nucleo.

« Entrevistado 3 — Antigo técnico da equipe do GERAES no inicio de suas atividades, em 2003,

atuando posteriormente como coordenador e superintendente do escritorio.

* Entrevistado 4 — Integrante da equipe do GERAES a partir de 2007, tendo atuado como

técnico, coordenador e posteriormente na diretoria do monitoramento de projetos.

« Entrevistado 5 — Técnico da equipe do GERAES, tendo iniciado suas atividades em 2008,

atuando atualmente como coordenador no escritorio.

. Entrevistado 6 — Antigo superintendente do GERAES quando o escritorio estava se
consolidando, entre 2003 e 2004.
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« Entrevistado 7 — Antigo técnico da AMG. Foi um dos responsaveis pelo desenvolvimento do
Sistema Estratégia.

« Entrevistado 8 — Antigo integrante da equipe do GERAES no inicio das atividades, atuando

posteriormente, entre 2008 e 2009, como superintendente do Nucleo.

» Entrevistado 9 — Antigo integrante da equipe do GERAES a partir de 2006, atuando
posteriormente, entre 2013 e 2014 como superintendente do Nucleo.

Com isso, espera-se construir uma visao de como foi o processo de criagdo e substituicdo de
uma ferramenta por outra, destacando os fatores que motivaram as substituicdes, bem como os
impactos praticos no dia a dia do trabalho que essas alteragdes trouxeram, tanto para a area
central, no caso, a SEPLAG, quanto para 0s gestores e assessores da area finalistica, que faziam

uso dos sistemas para 0 monitoramento das acdes executadas.
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3 NEOINSTITUCIONALISMO, SISTEMAS E GESTAO DE PROJETOS NA
ADMINISTRACAO PUBLICA COMO ARCABOUCO TEORICO PARA ANALISE
DOS FATORES QUE MOTIVAM TROCAS DE SISTEMAS

A interpretacdo das informacgoes depende, em parte, de analises feitas sob a luz de conceitos
das areas de sociologia das organizacGes, sistemas e gestdo. A principio é preciso abordar
conceitos fundamentais dentro dessas &reas. Dessa forma, objetiva-se ter uma visdo mais ampla
acerca das situacdes e circunstancias que influenciam decisdes institucionais e como impactam

na gestdo feita, em parte, por sistemas.

Apesar de ser um conceito ainda amplo e controverso, pode-se definir como institui¢do, “um
empreendimento social implementado de maneira esperada e permanente” (HUGHES, 1942,
p.307). Assim sendo, esse conceito foi complementado algumas décadas depois por Pinto
(1969), com a ideia de que a instituicdo precisa ter legitimidade perante a sociedade para tornar-
se permanente, sobrevivendo aos ambientes de negdcios e as variagdes politicas. Com isso, ao
longo do tempo, as organizacdes “sdo sujeitas as pressoes do ambiente social e transformam-se
em sistemas organicos” (PINTO, 1969), passando por um processo de institucionalizacédo
através do qual “os valores substituem os fatores técnicos na determinacdo das tarefas
organizativas” (CARVALHO, VIEIRA e LOPES, 2001, p.1). O enfoque racional dado aos
atores ndo é uma unanimidade entre os autores supracitados, e dessa forma, enfocam sua analise
na interagdo existente entre a instituicdo e seu ambiente, considerando aspectos sociais,

politicos e econdmicos.

Para North (1990), hd necessidade de distinguir uma visdo ampla das instituices — que
englobariam todas as formas de constrangimento que moldam as interagdes humanas — de uma
visdo mais fechada, com foco nas organizagdes, como aquelas que incluem corpos politicos,
econdmicos e educacionais. Levy (1991) tem uma visdo que leva a uma distin¢do entre normas,
que se caracterizam por incentivos e “desincentivos” cognitivos e sociais que orientam a agéo
dos atores e influenciam fortemente as decisdes em determinado contexto, em instituigdes como
um partido, universidade, empresa ou 0rgdo publico. Tendo isso em vista, de acordo com
Subirats e Goma (1998), num ambiente no qual as incertezas sdo constantes e ha altos custos
de transagdo, as instituicbes - pelos autores compreendidas como constru¢es sociais -
objetivam minimizar esses custos, abrindo espaco para que se possa prever mais facilmente

como se dara o fluxo de interacgdes sociais.
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O termo institucionalismo relaciona-se, de acordo com Hall e Taylor (2003), ao enfoque dado
pelas Ciéncias Sociais no objetivo de explicar a sociedade através de suas instituicdes. Segundo
Santos (2003), é uma forma de pensamento que surge com objetivo de entender os movimentos
da institucionalizacdo das relacdes sociais de producdo num certo momento historico ou em
sucessivos acontecimentos. Nesse sentido busca-se compreender como as instituicoes
interferem e influenciam as decisdes e escolhas dos atores. Dessa forma, é importante
questionar como as instituicdes influenciam a acdo dos individuos, causando, também, uma
influéncia reversa das acOes individuais na manutencdo ou alteracdo das estruturas

institucionais.

O neoinstitucionalismo, de acordo com March e Olsen (2008, p.121), “enfatiza a autonomia
relativa das instituicBes politicas, as possibilidades de ineficiéncia na histdria e a importancia

da acdo simbolica para um entendimento da politica.” Ademais, os autores reforgam que

O neoinstitucionalismo, juntamente com a maior parte das pesquisas sobre
preferéncias, argumenta que na politica, assim como no restante da vida, as
preferéncias e os significados desenvolvem-se por meio de uma combinagéo
de educacdo, doutrinamento e experiéncia. (MARCH e OLSEN 2008, p.128).

Nesse diapasdo, o neoinstitucionalismo foi escolhido como arcabouco tedrico de analise, uma
vez que relaciona as interacgdes interpessoais e intersetoriais existentes numa instituicdo com as
decisdes que seus atores tomam e deixam de tomar. Essas decisdes, uma vez influenciadas pelas
instituicBes, podem néo ser eficientes e racionais como deveriam, pois sdo orientadas a partir
de trajetdrias ja percorridas pela instituicdo e por aspectos simboélicos e representativos
presentes na instituicdo na qual essas decisfes sdao tomadas, impactando o andamento das
atividades organizacionais. Com isso, podemos relacionar as trocas de sistemas com essa
combinacdo de fatores educacionais, doutrinarios, historicos e simbolicos, entre outros, que
subsidiam e reforcam a necessidade de alteracdo ou manutencdo numa estrutura, para que ela
se adeque mais a orientacdo da gestdo em atividade em cada periodo ou se perpetue ao longo
da historia.

3.1 As trés vertentes do neoinstitucionalismo

De modo a ter um maior embasamento tedrico acerca das razdes pelas quais as institui¢des se
criam, ou, no caso se modificam de alguma forma, e, para compreender melhor esse processo,

€ necessario abordar o neoinstitucionalismo, em suas correntes historica, da escolha racional e
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socioldgica. Para isso, é preciso considerar o conceito de institui¢do, institucionalismo e suas

diversas leituras feitas por estudiosos da area de ciéncias politicas e sociais.

O neoinstitucionalismo historico relaciona a trajetoria historica da instituicdo com um papel
importante nas decisdes tomadas em seu @mbito, uma vez que os tedricos dessa vertente, nas

palavras de Hall e Taylor (2003)

Tornaram-se ardentes defensores de uma causalidade social dependente da
trajetdria percorrida, path dependent, ao rejeitarem o postulado tradicional de
gue as mesmas forcas ativas produzem em todo lugar os mesmos resultados
em favor de uma concepcdo segundo a qual essas forcas séo modificadas pelas
propriedades de cada contexto local, propriedades essas herdadas do passado.
(HALL e TAYLOR, 2003, p. 200).

O neoinstitucionalismo da escolha racional, segundo Marques (2007), orienta-se a funcao
coercitiva das instituicdes. Assim, sugere que 0s atores estdo inseridos num ambiente de regras
e constrangimentos, e a acdo individual emerge como uma adaptacdo 6tima num contexto

institucionalizado.
Marques (2007) ainda ressalta que

Se existe a preponderancia de uma instituicdo, o0 comportamento dos atores
deve ser observado a partir da perspectiva do papel que as instituicGes exercem
no seu contexto social. Qualquer forma de manifestacdo politica ou social
surge dentro deste contexto de regras. Desta forma, pode-se pensar em uma
estabilidade nos processos politicos como fruto da influéncia das instituicdes
delimitando o jogo das regras, leis, procedimentos e arranjos organizacionais.
(MARQUES, 2003, p.135)

A terceira vertente neoinstitucionalista, ligada a uma abordagem sociolégica, busca explicitar
a influéncia das instituicdes no comportamento individual por meio de sua insercéo cultural.

Assim, segundo Lima, Machado e Gerassi (2011) os estudos dessa vertente

(...) privilegiavam o impacto das instituicbes no comportamento dos
individuos sob uma perspectiva normativa, que explicava essa relagdo a partir
de normas internalizadas pelos individuos acerca dos papeis a serem
desempenhados. Mais recentemente, sdo enfatizadas as categorias e 0s
modelos cognitivos que possibilitam interpretagdo do mundo e das a¢des dos
demais atores. (LIMA, MACHADO e GERASSI, 2011, p.119).

O marco tedrico utilizado como base para a construgdo da andlise dos fatores que influenciaram
as trocas de sistemas dentro do GERAES sera direcionado mais especificamente para duas das
trés vertentes que foram brevemente explicitadas acima, sendo as vertentes histérica e

sociologica. Essa escolha foi feita visto que as caracteristicas da SEPLAG, como instituicao, se
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aproximam mais da descrigéo e apresentacéo feita desses dois modelos, uma vez que o fator de
dependéncia de trajetdria, agregado a decisGes tomadas considerando normas sociais e a
aspectos simbdlicos que direcionam acdes se fazem fortemente presentes na organizacao e
orientam diversas politicas executadas internamente, como a criacao e substitui¢do de sistemas,

0 que é o foco deste trabalho.

Com o intuito de aprofundar melhor cada vertente, de acordo com Hall e Taylor (2003), as
formas de analise das instituicbes foram desenvolvidas como tentativas de elucidar as funcoes
exercidas pelas instituicbes na definicdo de resultados politicos e sociais, entretanto, com
enfoques bastante diversos. Para os tedricos do neoinstitucionalismo histdrico, esta analise
volta-se aos de grupos pela apropriacao de recursos escassos como um fator protagonista dentro
da esfera politica. Nesse sentido, os neoinstitucionalistas ligados a vertente histdrica se
distanciam da ideia de que os atores sdo “maximizadores bem-informados e egoistas, apontando
que, pelo geral, os atores procuram acompanhar as regras e normas sociais, sem estar pensando
constantemente no seu proprio interesse” (ROMANO, 2007 p. 84). Dessa forma, segundo as
analises de Marques (1997), as instituicdes sdo capazes de modificar as preferéncias dos atores,
e ndo somente constrangeriam interacdes sociais, o que leva a uma ideia de que as preferéncias
deixam de ser variaveis externas, mas sdo construidas politica e socialmente dentro das

interag@es institucionais.

Outra vertente de analise abordada no neoinstitucionalismo historico, segundo Romano (2007),
relaciona-se ao poder e como ele cria relagdes assimétricas. A reparticdo do poder ¢ feita de
forma desigual, o que acaba influenciando as decisdes tomadas, a medida que as instituicdes
concedem a certos grupos maior acesso as decisGes, que acabam gerando ganhadores e
perdedores que ficam sujeitos aos desdobramentos das deliberagdes.

A partir dai tentou-se explicar a producdo destes trajetos pelas instituicdes e a maneira pela qual
elas estruturam decisdes posteriores. Nesse sentido, de acordo com Hall e Taylor (2003), parte
dos adeptos da corrente historica acreditam que as politicas herdadas de gestdes passadas e as
potencialidades de acdo do Estado frente a demandas sociais surgem como estruturantes das
decisbes tomadas. Ademais, um outro grupo de adeptos, do neoinstitucionalismo historico,
envereda na analise da forma pela qual as politicas do passado condicionam politicas
posteriores, influenciando-as no sentido da adocdo de identidades particulares ou

desenvolvimento de politicas que tem relevante impacto eleitoral.
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Thelen e Steinmo (1992) destacam que as instituicdes precisam ser compreendidas segundo
dois papéis principais: a de agentes e produtos do percurso histérico. Como é possivel perceber
na vertente do neoinstitucionalismo histérico, as instituicbes possuem um papel importante nas
decises politicas e nos rumos de um governo, por exemplo. Entretanto, como explicitado por
March e Olsen (2008), é claro aos adeptos que as institui¢des ndo se configuram como um fator
unico nesse contexto, sendo muito relevantes fatores socioecondémicos e tecnoldgicos. Com
isso, expdem um panorama mais complexo, que vai além do universo de preferéncias e de
instituicBes, partindo, inclusive para uma observacao atenta das relacdes existentes entre as
instituicdes e ideias ou crengas sociais que as cercam historicamente como importante variavel

no processo de tomada de decisdes.

Paralelamente ao neoinstitucionalismo histérico, de acordo com Hall e Taylor (2003), foi
desenvolvido o neoinstitucionalismo da escolha racional. De um lado, o pressuposto tedrico da
dificuldade de reunir maiorias estaveis de votacdo devido as escalas de preferéncias dos
legisladores no Congresso norte americano e o carater multidimensional das questdes
submetidas a votacdo e, de outro lado, a pratica da estabilidade das decisGes do Congresso

formaram um paradoxo que inspirou esse segundo neoinstitucionalismo.

Os teoricos da teoria da escolha racional encontraram nas instituicGes a resposta para o
paradoxo observado. VVarios problemas de acdo coletiva enfrentados pelos legisladores sdo, em
termos praticos, solucionados pelas instituicdes, que diminuem os custos de transacdo
relacionados a efetivacao de acordos que propiciam aos parlamentares a possibilidade de trocas
e aprovacdo de leis com maior estabilidade. De acordo com Lima, Machado e Gerassi (2011) a
partir dos anos 90, as andlises dos tedricos ligados a escolha racional foram estendidas para
outros fendbmenos politicos, como a intensidade de conflitos étnicos e transi¢cfes democraticas
sob a luz da teoria dos jogos. Com isso, foram criadas variantes de pensamento dentro do
préprio neoinstitucionalismo da escolha racional, e apesar dos debates internos, quatro

propriedades sdo comuns a maioria das analises.

Hall e Taylor (2003) explicitam as propriedades citadas anteriormente. Um primeiro ponto esta
relacionado com a consideragdo de uma série caracteristica de pressupostos comportamentais,
na qual se vé um comportamento utilitarista individual para maximizar a efetivacdo de suas
preferéncias. Em segundo lugar, os tedricos consideram a vida politica como uma cadeia de

dilemas de acéo coletiva produzidos, em geral, pela auséncia de arranjos institucionais, e se vé
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que o desejo de satisfazer ao méaximo suas preferéncias individuais acaba conduzindo o grupo

a resultados sub 6timos, o que seria evitavel se o pensamento fosse voltado para a coletividade.

A terceira propriedade, ainda de acordo com Hall e Taylor (2003), relaciona-se a importancia
da interacdo estratégica na defini¢do das situacdes politicas, na qual os atores direcionam seu
comportamento relacionando-o a anélise do provavel comportamento de outros atores, sendo a
instituicdo o plano de fundo para esse processo. Assim, as instituicdes, pela disponibilizacéo de
informacdes, reduzem as incertezas dos atores e ainda assim propiciam a eles certos beneficios
em trocas, que orientam seus calculos de acéo. Por fim, defendem que a origem das instituicdes
é centrada na nogdo de acordo entre os atores interessados, que veem vantagens por estar dentro
de uma determinada instituicdo e poderem, por meio dela obter informacdes e construir acordos

que Ihes tragam algum beneficio em relacdo a outra ou outras instituicdes concorrentes.

Assim, como apontam Flexor e Leite apud Grisa (2010, p. 102), “a abordagem do
neoinstitucionalismo da escolha racional fornece importantes contribuices ao demonstrar
como os jogos politicos, os conflitos de interesses e as regras formais e informais interferem na
elaboracdo das politicas publicas”. Nesse diapasdo, 0s neoinstitucionalistas da escolha racional
defendem que a minimizacé&o de custos (de transacdo, producéo e influéncia) e as possibilidades
de trocas que beneficiem a maioria, sendo todos os atores, em algum momento, explicam a

forma organizacional.

A Ultima vertente do neoinstitucionalismo, o neoinstitucionalismo sociol6gico foi desenvolvido
na area da teoria das organizacdes na década de 1970, focando seus estudos na tentativa de
compreender o porqué de muitas formalidades e procedimentos institucionais serem mantidos
durante um longo tempo ainda que ndo fossem os mais eficazes para a instituicdo. Assim, de
acordo com Grisa (2010), passaram a analisar esse fato como uma prética cultural, como uma
espécie de mito ou cerimdnia sustentada por determinada sociedade, ainda que ndo comprovado
seu impacto efetivo. Com isso, a partir dessa vertente de pensamento, busca-se mostrar que até
as préaticas aparentemente mais burocraticas sdo sustentadas por aspectos culturais perpetuados

ao longo do tempo.

E interessante destacar que os adeptos dessa vis&o socioldgica apresentam até mesmo um outro
conceito de instituicdo, que vai além da delimitacdo elaborada pelo neoinstitucionalismo
historico, incluindo as regras, procedimentos e normas formais, mas tambeém estruturas

simbolicas, esquemas cognitivos e padrGes morais, ou padrdes de significacdo, que orientam a
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acdo humana. Segundo Marques (2007), esse conceito mais amplo abre espago para alguns
pontos importantes para os neoinstitucionalistas socioldgicos, sendo a necessidade de unir
“Institui¢des” e “cultura” num mesmo contexto, para explicar certos comportamentos que
apresentam ligagdes com ambos conceitos. Outrossim, a abordagem em questdo acaba
aproximando esses dois conceitos, uma vez que a acdo humana esta sempre ligada a aspectos
institucionais, como normas e regras, mas também a aspectos culturais como valores e atitudes

afetivas.

A internalizacdo das normas e procedimentos pelos atores envolvidos num processo, segundo
Hall e Taylor (2003), influencia ndo s6 na especificacdo do que se deve, mas também, na
prospeccao, na imaginacdo do que é possivel fazer num contexto determinado. Partindo dai os
autores afirmam que “A identidade e a imagem de si dos atores sociais sdo elas mesmas vistas
como sendo constituidas a partir das formas, imagens e signos institucionais fornecidos pela
vida social” (HALL e TAYLOR, 2003, p. 210), o que potencializa a interagdo existente entre
instituicdes e escolhas individuais, uma vez que o ator raciocina considerando modelos
institucionais ja existentes e seus valores e crencas, criando um novo modelo institucional

baseado em suas experiéncias e nas caracteristicas das instituicdes que o circundam.

Outro ponto marcante da analise socioldgica, que sera de grande relevancia neste trabalho, é a
abordagem que se faz das modificaces de préaticas institucionais. Contrapondo-se ao modelo
da escolha racional, que prega que as modificacdes sdo feitas para o desenvolvimento de
instituicGes mais eficazes naquilo que atuam, os neoinstitucionalistas socioldgicos defendem

que

(...) as organizacBes adotam com frequéncia uma nova pratica institucional
por razdes que ttm menos a ver com 0 aumento da sua eficiéncia do que com
reforgo que oferece a sua legitimidade social a & de seus adeptos. Em outros
termos, as organizacOes adotam formas e praticas institucionais particulares
porque elas tém um valor largamente reconhecido hum ambiente cultural mais
amplo. Em certos casos pode ocorrer que essas praticas sejam aberrantes
guando relacionadas ao cumprimento dos objetivos oficiais da organizacéo.
(HALL e TAYLOR, 2003, p. 211).

Tendo isso em vista, é possivel verificar uma série de comportamentos influenciados por fatores
ndo apenas racionais, econdmicos ou tecnologicos, mas também, sociais e culturais, uma vez
que todos esses aspectos sao valorizados no contexto das instituicbes. Dessa forma, ndo raras
decisbes sdo tomadas por conta do valor atribuido a elas em termos sociais, enfatizando papéis

sociais, indo além das consequéncias praticas e objetivas delas.
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Lima, Machado e Gerassi (2011) destacam que é comum verificar a discussdo de préticas
cotidianas das organizagdes em encontros de atores envolvidos, que analisam possibilidades,
problemas e solucBes para aprimorar tais praticas, tornando-as mais eficientes. Em seguida,
essas novas praticas costumam ser difundidas para outras institui¢des, que utilizam o modelo
dado para se aprimorarem. Com isso, percebe-se que as modificagcdes institucionais séo
resultado da interpretacdo e agdo de atores inseridos nas institui¢cbes, caracterizando o
intercdmbio e interacdo de aspectos sociais, culturais e institucionais para conferir legitimidade
ao novo procedimento implantado a partir da concluséo das discussfes e andlises feitas em

grupos.

Tomando como base as teorias do neoinstitucionalismo no contexto da andlise que se fara neste
trabalho, € importante destacar, também, que ha versdes com enfoques diferentes dentro da
analise neoinstitucionalista. A primeira delas, chamada de stade-centered, de acordo com
Rocha (2004), define que o Estado explica a natureza das politicas governamentais, ndo a
sociedade, como modelos analiticos anteriores, tais quais marxista e pluralista propunham.
Skocpol (1985) baseou essa teoria argumentando que a sociedade esta, constantemente, sob
influéncia do Estado, de modo que este ndo pode ser considerado um mero espago para
discussao e elaboragéo de politicas, mas sim, partindo da ideia da autonomia estatal, “podem
formular e perseguir objetivos que ndo sejam um simples reflexo das demandas ou de interesses

de grupos ou classes sociais da sociedade” (Skocpol, 1985, p. 86).

Partindo desses pressupostos, para o0 neoinstitucionalismo o Estado ndo se submete apenas a
interesses sociais. De acordo com Rocha (2004), as atividades por ele executadas, a partir de
seus funcionarios, tem o intuito de reproduzir o controle institucional estatal sobre a sociedade,
como um reforgo de sua autoridade, de seu poder politico e de seu potencial de acdo em todo

seu contexto de atuacdo. Como o autor diz, esse fato se comprova tendo em vista que

(...) a burocracia estatal, especialmente a de carreira, estabelece politicas de
longo prazo diversas das demandadas pelos atores sociais. Suas a¢des buscam
propor visdes abrangentes sobre os problemas com que se defrontam. A
capacidade que a burocracia tem de elaborar e implementar politicas é, em
parte, resultante do controle que ela exerce sobre um recurso de poder
privilegiado, que é o acesso diferenciado a informagao. Nessa perspectiva, as
decisdes publicas trazem, portanto, a marca dos interesses e das percepcdes
gue a burocracia tem da realidade. (ROCHA, 2004, p.14-15).

Com isso, percebe-se que 0s servidores atuam com o intuito de promover politicas que estejam

de acordo com suas ideias e com as necessidades de sua carreira, e da instituicdo. Entretanto,
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segundo Rocha (2004), isso ndo pode ser consolidado ignorando outros interesses sociais, de
modo que recorrentemente se vé uma tentativa de compatibilizar ambos interesses para
legitimar as agdes implementadas. Assim sendo, “a capacidade que t€ém de buscar os seus
objetivos depende das caracteristicas das organizacGes politicas dentro das quais atuam”
(ROCHA, 2004, p.17).

3.2 Sistemas e informacGes estratégicas

E preciso conceituar, primeiramente, o que é um sistema. Independentemente de seu foco
central, um sistema, segundo Kim e Lee (1999), € um conjunto de partes interdependentes que
se relacionam gerando um todo unificado e elaborado com um objetivo definido. Se forem
separadas essas partes, elas perdem seu sentido e suas propriedades no todo. Qualquer sistema
é abastecido por recursos, como dados, pessoal, energia, entre outros e retorna um produto final,
como informacdes, bens produtos e servigcos diversos. No campo da informacdo, um sistema
efetivo recebe como entrada dados desconectados, sem representatividade individual ou
significado pratico, e retorna como saida informac6es tratadas, dotadas de sentido e que podem

ser usadas para andlises de situacOes diversas e possiveis tomadas de decisdo.

Partindo desse ponto, segundo Guimardes e Evora (2004), pode-se entender um sistema de
informacdo como um conjunto de dados e informagdes organizados e integrados com a
finalidade de atender a demanda informacional dos usuarios. Logo, sistemas de informacéo para
apoio a tomada de decisdo devem ser capazes de coletar, organizar, distribuir e disponibilizar

as informacdes necessarias aos responsaveis pelas decises gerenciais.

A tomada de decisdo deve ser o foco da construcao dos sistemas de informacao, que precisam
ter componentes suficientes para um monitoramento completo dos projetos, envolvendo escopo
de atuacdo, tempo de duracdo, custos envolvidos, entre outras varidveis importantes para um
monitoramento adequado, que servirdo de subsidio para que se tome decisdes relacionadas a
cada acdo. Dessa forma, de acordo com Bazzotti e Garcia (2007), a tomada de decisdo tem uma
relacdo direta com o potencial informativo do sistema, que deve ter a maior precisdo possivel

para de fato auxiliar o gestor no momento de deliberar sobre qualquer etapa do projeto.

Um sistema de gestdo estratégica deve, segundo Santos (2008), assegurar a operacionalizacdo
da estratégia e a avaliacdo de seu desempenho, bem como a clarificacdo e comunicacdo da
estratégia, garantindo o alinhamento com 0s objetivos estratégicos da organizagdo. Dessa

forma, para o Estado ndo pode ser diferente, e é preciso que cada sistema retrate uma forma de
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planejar e monitorar agOes, aderente ao modelo de gerenciamento vigente e de acordo com 0s
interesses do Governo empossado, visando também sempre o melhor retorno possivel a
populacdo, que deve ser o foco principal das politicas estatais. A analise da qualidade e da
aplicacdo objetiva de sistemas de informacdo depende primariamente da compreensao das

caracteristicas de um sistema com esse foco.

H& autores da area da informacdo que colocam os conceitos de dados, informagdo e
conhecimento como sindnimos. Entretanto, ha outros que delimitam mais claramente o que
representa cada um desses conceitos, ainda que sejam comumente diretamente relacionados.
Dados, nas palavras de Davenport (1998), sdo um compilado de registros estruturados de fatos,
que por si s6 ndo tém relevancia para as organizacdes se ndo forem tratados e analisados em
conjunto. Com isso, Ferreira (1999) complementa o conceito sustentando que dados sdo 0s
principios em que se insere uma discussao ou analise. Eles devem ser estudados e tratados para

a criacdo do insumo realmente importante, a informacao.

Assim, define-se informacéo, de acordo com Senge (1999), como dados tratados e relevantes
ao receptor, conceito corroborado por Rabaca e Barbosa (1995), que afirmam que no contexto
do processamento de dados a informacao € definida como o significado atribuido por alguém a
um conjunto de dados a partir de critérios e convencgdes utilizadas nesse processo de
interpretacdo. Dessa forma, o papel de converter dados em informacdes é fundamental para a
geragdo de um conhecimento correto e Util para quem fara uso delas. Tendo estes conceitos em
vista, FERREIRA et al (1999, p.529) definiu informagao como “ato ou efeito de conhecer”, de
ter nocdo e ideia sobre um assunto. Ainda segundo Ferreira (1999), é a consequéncia do
tratamento e interpretacao de dados, formando experiéncia pratica e utilizado para que se tome
a decisdo, teoricamente, mais correta numa determinada situacao, levando em conta os fatores

e 0 ambiente que circundam o individuo.

Informacdo estratégica, que de acordo com Calazans et al(2006), pode ser definida como o
conjunto tratado de dados e insumos informacionais que definem as competéncias mais
importantes de uma organizacéo, sua forma de operar e geram maior interesse interno e externo
a organizagdo. Algumas caracteristicas da informacao estratégica séo, ainda segundo Calazans
(2006), a necessidade de atender ao cliente numa linguagem objetiva e clara, devem ter
relevancia econémica e financeira e precisam ser baseadas em dados e informagdes sobre

regulamentacdes, politicas fiscais, relacGes institucionais e planos de governo. Dessa forma,
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independentemente da composicao dessa informacao ela precisa ser gerenciada como recursos

estruturais, humanos e financeiros.

3.3 Gestdo de projetos na administracao publica

A presente secdo tem como objetivo explicitar as especificidades da gestdo de projetos na
administragdo publica, que influenciam diretamente a construcdo de sistemas de gestdo das
informacdes estratégicas em ambito governamental, uma vez que diversas adaptacdes de um
modelo privado sdo necessarias para sistematizar informacdes de projetos publicos. Assim
sendo, é importante destacar as diferengas entre a esfera pablica e a privada e a importancia de
uma efetiva gestdo de projetos na administragdo publica, visto que o0s recursos estatais sdo
escassos e 0s montantes financeiros devem ser aplicados da forma mais eficiente possivel, para

evitar prejuizos a populacéo e desperdicios.

A gestdo de projetos na administracdo publica é um viés de planejamento e execucao que se
torna cada vez mais importante, a medida que demandas sociais se tornam mais complexas e a

populacdo a ser atendida cresce constantemente. Assim sendo,

(...) 0 gerenciamento de um programa visa o alcance de objetivos e beneficios
estratégicos, sendo que para isso se deve: integrar, monitorar e controlar as
interdependéncias entre os projetos que compdem 0s programas de governo.
(PISA e OLIVEIRA, 2013, p. 04).

Nesse sentido, a gestdo que comandou o poder executivo estadual entre 2003 e 2006, tinha a
ideia de trazer a administracdo publica mineira conceitos e técnicas modernos, utilizados em
empresas privadas para obtencdo de melhores resultados em termos de eficiéncia no uso de
recursos disponiveis, consolidando, de acordo com Vilhena e Athayde (2005, p. 03), um
“modelo gerencial em substituicdo ao modelo burocratico weberiano”. Dessa forma, uma
alternativa adequada para consolidacdo da gestdo de projetos em ambito estatal é a criacdo de
escritorios de projetos, que, de acordo com Rabechini Junior e Pesséa (2005, p.34), sdo
“organizacgdes que dominam as técnicas e ferramentas da disciplina gerenciamento de projetos,

apoiando e viabilizando projetos”.

Tendo em vista esses pontos, foi criado 0 GERAES, posteriormente chamado de Nucleo Central
de Gestéo Estratégica de Projetos, Processos e do Desempenho Institucional (NCGERAES), e
atualmente chamado de Nucleo Central de Informacdo e Apoio as Politicas Estratégicas
(NCIAPE), todos com competéncias semelhantes, atuando com foco principal no

gerenciamento de projetos para aprimorar o desenvolvimento de projetos publicos, além de
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outras a¢des, como elaboragdo e acompanhamento de instrumentos de pactuacao de resultados

e gerenciamento e melhoria de processos.

Nesse contexto, apesar de o Estado adotar praticas da gestao de projetos utilizadas na iniciativa
privada, algumas especificidades da area publica fazem com que sejam necessarias adaptacoes
e revisdes técnicas, tendo em vista, principalmente os diferentes objetivos dessas duas esferas.
Segundo Farnham e Horton (1992), na iniciativa privada os atores direcionam esforcos na
producdo de bens e servicos que trocam por quantias monetarias, que possibilitam sua

permanéncia no mercado. Isso justifica 0 empenho na busca pela eficiéncia, objetivando o lucro.

Por outro lado, na administracdo publica, ndo ha foco na obtencdo do lucro, mas, de acordo
com Pisa e Oliveira (2013, p.08) “objetiva-se prestar um servico de qualidade e atender as
necessidades da sociedade que, via de regra, € a patrocinadora dos meios via recolhimento dos
tributos a ela aplicados ”. Dessa forma, ndo se pode, apenas, trazer as técnicas da gestdo de
projetos de mercado para o Estado, e segundo Farnham e Horton (1992), é imprescindivel
conhecer a realidade e as especificidades do setor, para, em sequéncia evoluir para a

implementacdo. Complementando esse raciocinio, Pisa e Oliveira (2013, p.09) afirmam que

(...) o gerenciamento de projetos ndo é viavel sem que a funcdo de
planejamento defina de maneira clara e detalhada o objetivo que se pretende
atingir, que entregas serdo feitas e em qual prazo, quais atividades a cumprir
e quais recursos deverdo ser empregados e de onde eles virdo. (PISA e
OLIVEIRA, 2013, p. 09)

Dentre as caracteristicas exclusivas da administracdo publica que a divergem da esfera privada
e sdo fatores determinantes que interferem na gestéo de projetos publicos, é possivel destacar,

ainda segundo Pisa e Oliveira (2013, p. 08),

(...) o aspecto social dos projetos governamentais; a obrigatoriedade da
previsdo dos recursos para execucao do projeto em lei, mais especificamente
na Lei Orcamentaria Anual (LOA); a obediéncia a Lei 8.666/93 que regula a
contratacdo através de diversas modalidades, contemplando, de modo geral, o
menor pre¢o; 0 excesso de normatizagdes que provocam demoras na execugao
dos projetos; a existéncias de diferentes érgdos de controle nas diversas
esferas de governo; a exigéncia de prestacdo de contas a sociedade em virtude
dos principios da transparéncia e accountability na governanga publica. (PISA
e OLIVEIRA, 2013, p. 08).

Tendo todos os pontos destacados em vista, espera-se com a gestédo de projetos, de acordo com
Vargas (2003), a obtencéo de beneficios quais sejam: possibilitar o desenvolvimento de novas
técnicas de gestdo; facilitar revisGes decorrentes de modificagdes de mercado, na conjuntura

social ou no ambiente de atuacdo governamental; armazenar informacdes e facilitar projecGes



31

para projetos futuros; antecipar possiveis situacdes desfavoraveis; elaborar e seguir orcamentos
e cronogramas planejados, para otimizar o uso de recursos; e aumentar o controle gerencial e
agilizar as tomadas de decisGes. Dessa forma, considerando a necessidade de melhorar o
desempenho do Estado no desenvolvimento e execucdo de seus projetos sdo utilizadas as
ferramentas de gestéo de projetos, entre elas os sistemas de gestdo das informacdes estratégicas,

foco primordial do trabalho.
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4 ANALISE DOS SISTEMAS DE GESTAO DAS INFORMACOES ESTRATEGICAS
EM MINAS GERAIS

A criacdo do GERAES, em julho de 2003, segundo Costa et al (2009), visava reunir 0s projetos
capazes de acelerar o desenvolvimento do Estado, chamados de Carteira de Estruturadores,
numa unica central de gerenciamento, com capacidade de producgéo de resultados de forma agil,
relevante e prioritéaria, abrangendo a proposta de modernizacdo da gestdo publica no Estado.
Inicialmente, era composto por 31 projetos e visou-se agregar as competéncias de um escritorio

de projetos.
Nesse contexto, de acordo com Costa et al (2009)

(...) o governo de Minas Gerais estabeleceu como uma de suas prioridades a
disseminacgdo da pratica de gerenciamento de projetos e determinou a essa
carteira de projetos estruturadores um fluxo or¢camentério diferenciado, com
garantias financeiras especiais, um processo de gerenciamento intensivo e
diversificado das demais atividades. Inicia-se entdo a busca pela
implementacdo da gestdo de projetos na administragdo publica de Minas
Gerais (COSTA, 2009, p. 02)

Ainda segundo Costa et al (2009), esse acompanhamento mais regular e cuidadoso serve para
reduzir distor¢des entre o planejamento e a execuc¢do dos projetos, bem como para fornecer a
alta gestdo mais e melhores informacdes estratégicas sobre o andamento de cada um destes
projetos. Assim, os fluxos informacionais se tornariam mais bem definidos e seria possivel

obter resultados mais eficientes com o0s projetos estruturadores.

Dessa forma, considerando o crucial papel da informacgdo no processo de gerenciamento de
projetos, passou a ser fundamental ter um espago organizado e seguro para 0 armazenamento e
tratamento dessas informac@es, uma vez que seriam interesse da alta gestdo e precisavam ser
facilmente acessadas quando necessario. Para isso, foram desenvolvidos os sistemas de gestéo
das informacBes estratégicas, que precisavam reunir caracteristicas como organizacao,
facilidade de acesso, seguranca, efetividade e eficacia, de modo que servissem como a principal
ferramenta de trabalho dos técnicos monitores de projetos e pudessem sistematizar as
informacdes obtidas com os gestores de cada projeto, organiza-las e ordena-las para o melhor

entendimento possivel dos atores envolvidos.

A criacdo do nucleo de projetos dentro da SEPLAG foi fortemente patrocinada pela alta gestao
a época, que deu a equipe, segundo o Entrevistado 1, “a possibilidade de participar do

planejamento de politicas publicas de forma efetiva, com o intuito de elaborar programas
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aderentes a realidade politica e orcamentéria estadual, atuando, também, no monitoramento e

gestdo dessas ag¢les junto as equipes executoras.”

Iniciando uma anélise mais profunda e direcionada a cada um dos dois sistemas abordados no
trabalho, é preciso caracterizar mais cuidadosamente as ferramentas, o que é fundamental para
a compreensdo de seus objetivos, finalidades e processos de obtengdo e tratamento de
informagdes estratégicas. Neste sentido, pretende-se descrever os beneficios, os pontos fortes e
fracos, e as dificuldades encontradas por cada um dos sistemas, seja em termos de utilizagédo
pelos usuarios, metodologia de desenvolvimento, custo de desenvolvimento e hospedagem e
disponibilidade de recursos. Além disto, comparar ferramentas e verificar quais foram os

desafios superados e as ligdes retiradas de cada modelo implementado.

Além disso, é preciso destacar a importancia da construcdo de ferramentas eficientes para o
monitoramento de projetos. Assim, precisam atender a algumas necessidades dos monitores,

segundo o Entrevistado 1, no sentido de

(...) funcionar como catalizador da execucao de projetos estratégicos, uma vez
gue a equipe usa a ferramenta para conhecer e acompanhar cada projeto no
intuito de melhorar sua gestdo e consequentemente os resultados obtidos.
Outro ponto importante é o fornecimento de informacdes estratégicas para a
alta gestdo, no sentido de dar a ela ciéncia da situacdo de cada projeto em
termos fisicos e financeiros, considerando o desempenho geral. Por fim, o
sistema deve ser capaz de agregar informagdes para subsidiar melhores
decisBes da alta gestdo e informa-la sobre possiveis riscos ou obstaculos que
precisam ser superados. (ENTREVISTADO 1).

Ademais, considerando aspectos relacionados a interferéncia institucional na construcdo de
sistemas, € possivel afirmar, conforme Hall e Taylor (2003), que 0s sistemas se constituem
como expressdes da identidade de uma determinada equipe de gestdo, sendo um tipo de
imagem, de simbolo, ou marco para registrar formalmente com ac6es palpaveis a atuacao dessa
equipe. Assim sendo, analisando as motivacdes para as trocas de sistemas, nota-se uma maior
orientacdo para a construcdo de um novo sistema a cada novo mandato de governo, visto que

as trocas de sistemas ocorreram, de modo geral, nesses periodos de transi¢cdo de governo.

Cumpridos os objetivos e funcionalidades supracitados, o sistema, teoricamente, tera condi¢oes
de contribuir para a execucéo das atividades do GERAES. Entretanto, ao longo do tempo foram
percebidos dificuldades e desafios na construcdo, implementacéo e uso de cada ferramenta,

situacOes que serdo expostas nas sessdes seguintes.
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4.1 O Sistema de monitoramento por arquivos em Excel e Project

Com a criacdo do GERAES, escritorio de gerenciamento de projetos do estado, em 2003, era
preciso que a equipe desenvolvesse uma forma clara e organizada para obter e salvar
informacdes sobre 0s projetos mais relevantes para 0 governo estadual. Essa necessidade por

informagdes qualificadas e concentradas num unico setor, conforme dito pelo Entrevistado 2,

(...) veio com a chegada de uma gestdo que visava inserir na administracao
publica mineira conceitos da iniciativa privada para aprimorar o
gerenciamento de projetos e torna-lo mais eficiente, baseado nas areas de
conhecimento no &mbito do gerenciamento de projetos a partir Guia de Gestao
de Projetos PMBOK, que focava as a¢des dos gestores e monitores em pontos
definidos, para possibilitar melhor andamento das atividades.
(ENTREVISTADO 2).

As areas de conhecimento podem ser ilustradas conforme a figura na sequéncia, elaborada a

partir de informacGes retiradas do Guia PMBOK citado anteriormente:

Imagem 1 — Areas de conhecimento do gerenciamento de projetos
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Fonte: Elaboracéo propria

Com isso, foi desenvolvido por uma empresa de consultoria externa, com grande
reconhecimento nacional na area de gestdo de projetos e que prestava servi¢os ao Estado, em
conjunto com membros da equipe a época, um arquivo na plataforma Microsoft Excel com
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macros - sequéncia de comandos e fungfes armazenados, que podem ser usadas para execugdo
de tarefas, funcionando, assim, como uma espécie de atalho dentro do programa - que
direcionavam o monitor das a¢Bes para 0s campos que precisavam ser preenchidos numa ordem
ja definida. Esse arquivo se caracterizava como o documento de Status Report?. Ademais, para
acompanhamento de cronogramas utilizava-se o Project como ferramenta bésica. Dessa forma,
em reuniBes dos monitores do GERAES com as equipes responsaveis pelos projetos
estratégicos, obtinham-se informacdes sobre desempenho fisico e orcamentéario, informacdes
qualitativas, andamento de cronogramas planejados, que em conjunto compunham o arcabouco
de informac0es estratégicas utilizadas para auxiliar tomadas de decisdes e possiveis alteracbes

no rumo da politica publica em andamento.

Conforme afirmaram os Entrevistados 3, 7 e 5, no principio das atividades do GERAES, a
consultoria externa contribuiu na montagem do plano de monitoramento, que era baseado em
arquivos individuais de cada projeto, atualizados a cada reunido com as equipes responsaveis
nos orgaos. Esta forma de monitoramento por planilhas em Excel e Project foi sendo
desenvolvida e adaptada ao longo do tempo, com o amadurecimento das atividades do escritdrio
e a medida que novas necessidades surgiam. Conforme explicitado pelo Entrevistado 2, “o
método funcionava bem, era bastante simples e ndo exigia conhecimentos avancados na area
de informatica”. O aprendizado de comandos simples dos programas da Microsoft j& habilitava
0 usuério a utiliza-los sem dificuldades. Para garantir a eficiéncia do método e capacitar a
equipe de técnicos da SEPLAG, a consultoria que atuava no GERAES elaborou cursos voltados
para o desenvolvimento de capacidades nas ferramentas da Microsoft, o que, como explicitado
pelo Entrevistado 1, “contribuiu para melhorar o desempenho da equipe e os permitiu atuar de
forma mais correta e segura no monitoramento dos projetos, reduzindo erros e dificuldades de

interacao com os softwares”.

De acordo com o que foi afirmado pelo Entrevistado 7, no periodo em que ainda ndo havia uma
quantidade muito grande de informacdes salvas 0 método funcionou com muita eficiéncia.
Entretanto, o grande nimero de projetos monitorados e o elevado volume de informacdes
passaram a prejudicar o uso do Excel e Project, que ficavam lentos e ndo suportavam a

quantidade de dados inseridos, levando a interrupg6es em seu funcionamento, 0 que passou a

2 Status Report é um documento de carater gerencial destinado a Alta Administracdo, Gerentes Executivos e
Gerentes Adjuntos de Projetos, subsidiando, principalmente, a tomada de decisdes. E um compilado dos principais
marcos presentes nos cronogramas de cada acdo do Projeto Estruturador, bem como informac6es qualitativas e
guantitativas necessarias ao seu acompanhamento.
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prejudicar a equipe de monitores, principalmente nas reunibes com as equipes responsaveis
pelos projetos acompanhados. Além disso, o fato de ser um sistema completamente manual,
ndo automatizado por meio de um sistema, fazia com que a carga de trabalho fosse muito
pesada, e, de acordo com o Entrevistado 3, “os técnicos gastavam quase um dia para atualizar
todos os dados e gerar os relatdrios de gestao dos projetos”. Outro ponto de destaque como um
risco era o fato de terem ocorrido perdas de informagdes por falhas dos programas ou falhas no
uso deles, segundo o Entrevistado 1, o que era muito prejudicial ao GERAES, a medida que

seu principal insumo de trabalho era a informacao.

Em relacdo ao uso destas duas ferramentas € importante destacar um fator que o diferenciou
dos demais sistemas adotados posteriormente: gerou poucos custos diretos ao Estado. Segundo
0 Entrevistado 1, para disponibilizar a ferramenta do Project a todos os monitores do GERAES
foi necessario comprar algumas licencas de software da Microsoft, o que custou, naquele
momento, cerca de R$ 4.000,00 (quatro mil reais). Esse fator € muito relevante, uma vez que o
governo ndo precisou efetuar grandes gastos para o uso das ferramentas, pois ja estavam
disponiveis na maioria dos computadores da equipe da SEPLAG e foram adaptadas para
funcionar como armazém de informacdes estratégicas para 0 governo, acao que ia ao encontro
da politica de reducdo de gastos e economia com a maquina publica defendida e implementada

pelo governo a época.

Com a consolidagcdo do GERAES como central de gerenciamento e monitoramento dos projetos
mais importantes para o Governo, a partir do grande patrocinio e apoio da alta gestdo que
coordenava as acdes do Estado e dos bons resultados apresentados em termos de melhoras na
execucdo de diversos projetos, segundo o Entrevistado 1, houve um movimento no sentido de
aprimorar o trabalho da equipe em termos de ferramentas de gestdo. Assim sendo, foi iniciado
0 processo de construcdo de uma nova ferramenta, com o objetivo de solucionar os problemas
vistos no uso dos softwares anteriores, e, principalmente, sistematizar as informagfes num

ambiente virtual mais seguro, rapido e online.
4.2 O sistema de monitoramento Entreprise Project Management (EPM)

O sistema de monitoramento a partir do sistema EPM foi o primeiro sistema de gestdo de
informagdes estratégicas online utilizado pelo GERAES para 0 monitoramento dos projetos
estruturadores desenvolvidos a época. Ele passou a ser utilizado entre 2008 e 2009, segundo 0
Entrevistado 5, como uma espécie de prémio para a equipe pelo bom trabalho ao longo dos
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primeiros anos do escritdrio, pois o trabalho utilizando ferramentas off-line era mais pesado e
menos seguro. A nova ferramenta consistia num site no qual o usuario, membro da equipe do
GERAES fazia login e tinha acesso a diversas informac6es fundamentais ao gerenciamento
intensivo, como cronogramas de acfes Status Report, planos de acdo, entre outras. Assim, ao
entrar no link de uma secretaria 0 usuario visualizava os projetos relacionados e suas agdes,
podendo inserir informac0es, editar dados qualitativos e atualizar cronogramas, que eram
vinculados a arquivos do software Microsoft Office Project Professional 2007, entre outras

funcionalidades importantes para o efetivo monitoramento de projetos.

Analisando o contexto institucional do momento da idealizagdo e implementacédo do sistema, o
Entrevistado 8 afirma que

(...) o contexto institucional e politico era bastante estavel, com pouquissimas
alteracdes estruturais e de pessoas. A lideranca maxima, forte patrocinadora
da nova ferramenta, permaneceu a mesma durante todo seu processo de
construcdo, o que facilitou o andamento das atividades e a institucionalizagdo
do modelo. (ENTREVISTADO 8).

O sistema EPM era bastante simples ao usuario, entretanto, armazenava uma quantidade restrita
de informacGes, estando em seu escopo, basicamente, dados sobre orgamento e execucgéo
orcamentaria, execucdo fisica, cronograma e informagfes qualitativas. O conjunto dessas
informacdes inseridas era formatado pelo sistema e extraia-se 0 documento do Status Report,
que era 0 produto mais interessante para a alta gestdo. Uma funcionalidade interessante do
EPM, de acordo com o Entrevistado 5, era sua interlocucdo com o Sistema Integrado de
Administracdo Financeira (SIAFI), de onde retirava dados da execucdo financeira, tornando-o
mais confiavel e possibilitando acompanhamento sempre atualizado deste aspecto em cada acdo
monitorada. Além disso, as solicitacbes de cotas orcamentérias oriundas das equipes dos
projetos, cuja andlise e aprovacdo eram competéncias do GERAES, ficavam armazenadas
dentro do sistema, o0 que, ainda segundo o Entrevistado 5, “facilitava o acompanhamento do

historico de aprovagdo, andlise e efetivacdo da aprovacdo das solicitagdes mensais recebidas”.

A seguir, uma imagem que ilustra a objetividade e simplicidade da tela inicial do sistema EPM.



39

Imagem 2 — Tela inicial do Sistema EPM
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Fonte: Site do sistema EPM

A seguranga da informagdo era um outro ponto de vantagem do sistema. Segundo o
Entrevistado 8, por essa ferramenta as informacdes dos projetos ficavam armazenadas de forma
mais confidvel e foi reduzido o risco de se perder dados por falhas em arquivos de Excel. O fato
de ser um sistema online também contribuia para que fosse acessado mais facilmente, de modo

que o0 acesso a rede de internet da SEPLAG possibilitava a entrada no sistema.

Em termos financeiros, o0 EPM se apresentou como o sistema mais barato ja utilizado pelo
GERAES, principalmente se considerarmos que o monitoramento por meio de planilhas em
Excel e cronogramas em Project trouxe poucos gastos ao Estado. A época, entre 2009 e 2011,
0 Estado gastou com a implementacdo e manutengdo do sistema, de acordo com dados de
consultas de desembolso financeiro retiradas do SIAFI, pouco mais de R$ 174.000,00 (cento e
setenta e quatro mil reais), pagos a PRODEMGE, que era a responsavel por customizar e
adaptar a ferramenta a partir de um modelo criado pela Microsoft para o gerenciamento de

projetos, principalmente da iniciativa privada. Nesse ponto, de acordo com o Entrevistado 8,

(...) viu-se certa dificuldade por parte da PRODEMGE em atender as
demandas da equipe em relacdo a customizacdo da ferramenta, o que, em
alguns casos dificultou um pouco o trabalho dos monitores do GERAES, uma
vez que a Companhia sempre atendia com déficit as necessidades da equipe
do escritorio. (ENTREVISTADO 8).
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Nesse sentido, o Entrevistado 8 julgou essa fraqueza algo determinante, em termos negativos,
ainda que fosse grande a dificuldade de gestdo das customizacGes, pois esses obstaculos iam de
encontro a expectativa da equipe, que esperava uma ferramenta que resolvesse a maioria dos

problemas e tornasse 0 monitoramento de fato mais efetivo, o que na pratica ndo ocorreu.

Em 2011, com aimplementacéo do Acordo de Resultados (AR) como instrumento de pactuagéo
de metas para os Orgdos do estado, passou a ser necessario que o sistema de gestdo das
informac0es estratégicas gerasse Taxas de Execucédo das acdes dos projetos, uma vez que essas
taxas eram a forma de mensurar o andamento das a¢des. Com isso, era fundamental que o EPM
estivesse sempre atualizado e correto, uma vez que o valor das taxas interferia no desempenho
institucional dos 6rgdos, que era um dos critérios avaliados para a defini¢do da parcela variavel
da remuneracdo dos servidores, por exemplo. Ou seja, “a Taxa de Execucdo influenciava o
valor mensal recebido pelos servidores, ponto muito delicado, que consequentemente, exigia
grandes cuidados por parte da equipe do GERAES, para que um erro nao prejudicasse toda uma
equipe”, conforme dito pelo Entrevistado 5.

Num contexto geral, a partir da fala do Entrevistado 4, que trabalhou com todos os sistemas
utilizados ao longo do tempo, 0 EPM era o que entregava o melhor resultado em termos de
qualidade e objetividade de informagGes estratégicas. 1sso porque gerava um documento de
Status Report simples e com as informagdes que realmente interessavam para tomada de
decisfes, ponto que era crucial para o Estado e que era bastante valorizado pelos gerentes de
projetos. Esse fato também foi explicitado pelo Entrevistado 5, que julga o EPM como a melhor
ferramenta utilizada no GERAES, apesar de se mostrar lento em alguns momentos,

principalmente no upload de cronogramas maiores em Microsoft Project.

Por outro lado, apesar de ser um sistema simples e efetivo no que se propunha a entregar, o
EPM apresentava alguns pontos negativos, que acabaram influenciando em sua posterior
substituicdo pelo Sistema Estratégia. Primeiramente, em termos de acesso, ndo era possivel
acessar o sistema fora da rede da SEPLAG, o que inviabilizava a possibilidade de os gestores
dos projetos interagirem diretamente com a ferramenta e fazer edi¢des nos dados e informacdes
dos projetos, o que era uma das inten¢des com a criagéo da ferramenta. Ademais, vale destacar
que as operagdes e codigos fonte executados para corrigir pequenos erros internos ao sistema
ndo eram devidamente registrados pela equipe da Companhia de Tecnologia da Informacao do
Estado de Minas Gerais (PRODEMGE) responsavel por sua manutencdo. Esse fato, de acordo

com o Entrevistado 5,
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(...) prejudicava atualizagOes e aprimoramentos, uma vez que, algumas vezes
uma correc¢do feita numa area do sistema interferia numa outra area, pois ndo
havia registro do que se fazia nessas edi¢Ges e ndo se sabia com clareza o que
funcionava adequadamente e quais &reas apresentavam dificuldades que
poderiam ser corrigidas. (ENTREVISTADO 5).

Essa falha de registros por parte da PRODEMGE é algo recorrente, de acordo com o
Entrevistado 4, sendo que em diversas situac6es ao longo do tempo, em diversos anos, foi visto
um desinteresse da instituicio em registrar as alteragdes como uma politica do 6rgéo. E possivel
relacionar esse fato ao neoinstitucionalismo historico, principalmente ao conceito de path-
dependence, ou dependéncia de trajetoria, que relacionado a percepcéo de que fatos do passado
podem desencadear uma série de decisfes que influenciam as ac¢Ges do presente. 1sso, pois, 0
registro das alteragdes no sistema néo foi feito ou armazenado no passado, fato que orientou 0s
servidores atuantes a época a ndo se sentirem orientados a fazer esse tipo de registro.

Além disso, com o andamento das a¢cdes do governo e aumento do controle social, cresceu a
necessidade de se acompanhar a execucdo das acGes de forma regionalizada, potencialidade
ndo explorada pelo EPM que passou a ser indispensavel ao monitoramento efetivo dos projetos
estratégicos. Com isso, de acordo com o Entrevistado 5, foi preciso criar um acompanhamento
paralelo, que regionalizava as a¢des e dava aos monitores e gestores uma visdo mais especifica
para cada uma das dez Regifes de Planejamento que compunham o estado a época,
considerando, inclusive, o municipio atendido. Com a dificuldade de inserir esse tipo de
informacdo no sistema, uma nova ferramenta poderia suprir essa necessidade, pois o
acompanhamento externo do andamento das acBes em cada Regido de Planejamento,
especificando os municipios, dificultava e aumentava consideravelmente o trabalho da equipe
do GERAES.

Por fim, emergiu uma necessidade de acompanhamento de alguns processos muito importantes
para o governo estadual. Segundo o Entrevistado 6, a alta gestdo da SEPLAG desejava ter maior
controle sobre alguns processos desenvolvidos, principalmente aqueles que envolviam grandes
volumes financeiros em termos de custeios ao Estado, como a gestdo e operacao das Unidades
de Atendimento Integrado (UAI), por exemplo. Tal acompanhamento de processos exigia
algumas funcionalidades ndo abarcadas pelo EPM, como acompanhamento de indicadores de
desempenho, por exemplo. Para amenizar essa dificuldade, a equipe adaptava o modelo de
acompanhamento de processos dentro da ferramenta, voltada para projetos. De acordo com o
Entrevistado 5, essa técnica funcionava satisfatoriamente, uma vez que entregava a informacao

necessaria ao destinatario final em tempo habil, e sem maior trabalho. Essa nova diretriz vai ao
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encontro do neoinstitucionalismo histdrico destacado por Romano (2007), no sentido de que
esse maior controle, inclusive dos processos, fortaleceria o poder da SEPLAG em termos de
essa instituicdo conhecer seu ambiente de atuacdo ainda melhor, o que contribuiria para que ela
tivesse maior poder de influéncia e decisdo em questdes de interesse dos envolvidos nos

projetos e processos, podendo orientd-los de forma determinante e de seguindo seus interesses.

Entretanto, por ndo ser uma estrutura formalizada no sistema, de acordo com o Entrevistado 4,
para a direcdo da Subsecretaria ndo era o modelo ideal para a geracdo de informacdes
estratégicas sobre processos. Esse fato abre espaco para uma andlise neoinstitucionalista
socioldgica da situagdo, uma vez que, como explicitado por Hall e Taylor (2003) e Grisa (2010),
em diversas situagOes procedimentos formais institucionais sdo mantidos ou exigidos, ainda
gue ndo sejam os mais eficazes para a instituicdo, mas funcionam como uma pratica cultural,

um mito ou cerimdnia, ainda que ndo seja comprovado seu impacto efetivo.

Naquele momento, segundo o Entrevistado 5, ndo era fundamental substituir o sistema vigente.
A equipe conseguia trabalhar de forma satisfatdria e obtinha bons resultados com o uso da
ferramenta. Todavia, de acordo com o Entrevistado 1, havia na direcdo da Subsecretaria de
Gestdo da Estratégia um desejo por formalizar esse monitoramento dentro do sistema, ainda
que a efetividade de uma nova ferramenta fosse algo obscuro e incerto, o que vai ao encontro
da teoria neoinstitucionalista descrita anteriormente. Ainda assim, de acordo com o
Entrevistado 1, pelo poder que detinha dentro da instituicdo e pelo apoio da direcdo da
Secretaria de Planejamento, com a qual tinha bom relacionamento pessoal, a nova gestdo da
SUGES que chegava em 2011 optou por criar uma nova ferramenta, indo, novamente ao
encontro do que foi explicitado por Marques (2007), no sentido de que a acdo humana se liga
ndo sé a aspectos institucionais, mas também a valores e atitudes afetivas, o que foi de grande

relevancia para a decisdo de substituicdo do EPM.
4.3 O Sistema de Monitoramento e Gestdo da Estratégia Governamental

Seguindo a ordem cronoldgica, posteriormente ao EPM foi implementado o Sistema de
Monitoramento e Gestdo da Estratégia Governamental, ou apenas “Estratégia”, desenvolvido e
implantado entre os anos de 2011 e 2012. O sistema tinha como foco principal a integracéo,
numa sO plataforma, de informagdes sobre o planejamento, execucdo, monitoramento,
avaliacdo e revisdo das acOes estratégicas do governo, de modo que essas informacoes

pudessem ser disseminadas no Estado. Entre os principais beneficios esperados com 0 uso da
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ferramenta, de acordo com o Entrevistado 7, era possivel listar 0 aumento da transparéncia e da
eficiéncia no acompanhamento e execucdo dos projetos e processos estratégicos, além de
subsidiar com informacdes relevantes e de mais facil acesso o processo de tomada de decisao

dos gestores.

A pégina inicial trazia, em destaque, as principais areas de interesse para a estratégia de
governo, sendo elas “Resultados Finalisticos”, definidos, de acordo com Salzer e Neves (2006)
como as consequéncias do desdobramento do objetivo geral do governo, sendo quantificaveis,
imediatas e impactantes a realidade do publico-alvo; “Programas Estruturadores”, denominagao
dada aos programas de maior importancia estratégica, alvo de maior interesse interno e externo
a administracdo publica, geralmente com grandes or¢camentos e que eram monitorados
especificamente pelo Ndcleo Central de Gestdo da Estratégica de Projetos e do Desempenho
Institucional (NCGERAES), que veio em substitui¢do ao antigo GERAES; “Qualidade do
Gasto”, relacionada ao aumento da eficiéncia do gasto publico; o “Caderno de Gestdo Integrada
e Eficiente”, que orientava agdes de melhoria institucional, formulava agendas regionais e
participava da elaboracdo de acdes transversais de governo; e, por fim, buscou-se introduzir no
sistema a metodologia para acompanhamento e calculo da execucdo das pactuacbes definidas

no Acordo de Resultados.

A partir dessas opg¢des o usudrio direcionava seu acesso, levando em conta, também, o sistema
operacional do qual fazia parte ou que monitorava, tais como sistema de educacao, satde, entre
outros. Partindo dai o usuario poderia visualizar, inserir ou editar informacbes sobre os
programas estruturadores, atualizar cronogramas e informar sobre execucdo fisica e financeira.
Todos os pontos destacados acima mostram uma enorme ampliacdo de escopo do sistema, que
deixou de estar vinculado simplesmente ao monitoramento de projetos e processos, mas passou
a abarcar em suas funcionalidades todo o contexto da estratégia do Estado, ou seja, todas as
areas de competéncia da SUGES estavam inseridas na ferramenta. Isso, como ja dito
anteriormente esté diretamente ligado ao desejo da gestdo da subsecretaria em comum acordo
com a alta gestdo, de reunir todo o contexto de atuacdo da SUGES num s6 sistema, baseado,
principalmente na orientacdo estratégica do PMDI, que era o principal norteador das a¢des da
subsecretaria. Conforme dito pelo Entrevistado 9, “o sistema espelhou o PMDI”, ainda que isso

nao o tornasse mais efetivo.

A seguir, uma captura de tela da pagina inicial do Estratégia. Nela é possivel perceber a maior

complexidade do sistema, vista pela grande quantidade de campos que podem ser acessados.
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Imagem 3 — Captura de tela inicial do Estratégia
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Fonte: Site do Sistema Estratégia

A partir do acesso dos gestores e monitores para criar, visualizar ou editar um projeto, abria-se
a seguinte tela, que solicita a insercdo das principais informac6es relacionadas. Muitas vezes
essas informagdes ja seriam suficientes para um bom monitoramento das a¢cGes em andamento.
Porém, depois dessa tela o0 gestor ou monitor se deparava com outras telas para insercéo de
outras informagdes que na maioria dos casos ndo tinham utilidade para as tomadas de decisao

dos gestores e da alta gestéo.
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Imagem 4 — Tela do Estratégia para gestor e monitor — Criando novo projeto
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Fonte: Site do Sistema Estratégia

Concluida a construgdo da ferramenta, e previamente a sua utilizagdo pelas equipes, foram
feitos treinamentos para familiarizar os servidores com a ferramenta e instrui-los sobre como

utilizar de forma adequada. Nesse momento, de acordo com o Entrevistado 5,

(...) foi possivel perceber que ndo seria algo simples o manuseio do sistema,
uma vez que eram diversas as opc¢bes de lancamento de informacdes e 0s
detalhes para fazer tudo corretamente. Esses fatores tornaram os treinamentos
cansativos e enfadonhos, criando nos usuarios uma resisténcia e desconforto
por saber que lidariam constantemente com aquela ferramenta.
(ENTREVISTADO 5).
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Ademais, para além das razdes técnicas, havia a intencdo de consolidar ainda mais o controle
da SUGES sobre todo o contexto da gestdo da estratégia no Estado. Assim, tendo em vista a
influéncia de decisdes passadas na orientacdo dos rumos das politicas, e 0 movimento para um
acompanhamento mais proximo dos projetos e processos estratégicos, reforgou-se, como
explicitado por Lima, Machado e Gerassi (2010), o impacto das instituicbes no comportamento
individual, sob uma andlise normativa, relacionando as normas internalizadas pelos individuos,
no caso, 0 Novo sistema, aos papeis que devem desempenhar, nesse caso, potencializando o

controle da SEPLAG sobre outros 6rgéos.

Contudo, nem s6 por fatores técnicos e tecnoldgicos foi justificada a alteracdo. De acordo com
0 Entrevistado 6, havia uma orientacdo da alta gestdo por inserir no sistema, além do
acompanhamento de projetos e processos, as ferramentas de trabalho da Superintendéncia de
Modernizacédo Institucional (SUMIN), o que aumentou expressivamente o escopo do sistema,
e, posteriormente, acabou deixando-o lento, a medida que o volume de informacGes inseridas

crescia.

Isso se verifica no arcabouco do neoinstitucionalismo sociolégico na explanacdo de Hall e
Taylor (2003), que defendiam que as organizacBes adotam novas politicas por motivos que se
relacionam mais ao reforco de sua legitimidade social e a de seus integrantes do que por razdes
relacionadas ao aumento de eficiéncia. Assim, a gestdo SUGES demonstrava seu poder de
deciséo e sua influéncia, submetendo suas superintendéncias ao uso de um novo sistema que

abrangia grande parte do escopo de atuacao da Subsecretaria.

A nova gestdo que chegava desejava lidar com maior volume de informacdes para subsidiar a
elaboracdo e implantacdo de novos projetos, bem como inserir a estrutura necessaria para o
acompanhamento de processos. Tendo isso em vista, de acordo com o Entrevistado 2, “o
sistema foi pensado para ser o grande armazém dessas informacdes sistematizadas e
organizadas, para facilitar o processo de monitoramento executado pelo GERAES e aprimorar
a gestdo da estratégia governamental”. A transicdo entre 0 EPM e o Estratégia pode ser
relacionada com a teoria explicitada por Hall e Taylor (2003), no sentido de que as organizagdes
adotam praticas institucionais por razdes relacionadas mais ao reforgo de sua legitimidade
social do que ao aumento da sua eficiéncia. 1sso pode ser confirmado com a afirmacéo do
Entrevistado 7, por exemplo, que explicitou que “o Estratégia foi uma ferramenta
demasiadamente complexa e que n&o foi bem utilizada em termos de aproveitamento de suas

fungdes”.
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Além disso, esperava-se uma gama de evolucdes em relacdo ao EPM, a medida que o0 novo
sistema tinha diversos recursos para monitorar adequadamente os projetos num nivel de
detalhes superior, com a inclusdo de gerenciamento de riscos, das comunicacGes, matriz de
responsabilidades e planejamento de convénios, areas de conhecimento nao atendidas pelo
sistema anterior. Ademais, a plataforma tinha uma sessdo voltada especificamente ao
monitoramento de processos, de modo que as informacgfes eram inseridas e o0 sistema gerava

indicadores de desempenho a partir de formulas anteriormente determinadas.

Entretanto, segundo o entrevistado 4, a maior parte desses novos campos nao foi
recorrentemente utilizada pela equipe, o que ocorreu, pois ndo se tinha o costume de
acompanhar tantas areas dos projetos, e as informacdes adicionais ndo eram de interesse direto
da alta gestdo, que se preocupava com um conjunto de variaveis limitado ao cumprimento do
escopo, andamento de cronogramas e custos de cada projeto, basicamente. Esses
acontecimentos tém base na teoria, de modo que relacionam-se & abordagem do
neoinstitucionalismo socioldgico, que, conforme Hall e Taylor (2003) busca compreender as
motivacdes para a manutencdo de formalidades e procedimentos institucionais por longos
periodos, ainda que ndo sejam os mais eficazes para a instituicdo, e foi exatamente o que ocorreu
dentro do sistema, que tinha uma série de formalidades que, de acordo com o Entrevistado 4,
“nao tinham utilidade pratica para a equipe e muito menos interesse dos escaldes mais altos da
SEPLAG.” Essas motivacdes podem ser relacionadas a intencao da alta gestdo de ter acesso e
controlar todas as informacGes possiveis relacionadas a estratégia do Estado, ainda que nao
tenha condi¢cdes de acompanha-las de conhecé-las de forma profunda, diante do grande volume
de dados. Assim, sendo invidvel aos altos gestores analisar todas as informac6es, o foco ficou
nos pontos mais relevantes, deixando a margem o resto dos campos, que acabaram ficando em

branco ou desatualizados.

Segundo os Entrevistados 8 e 5, uma grande ruptura ocorrida em relacdo a ferramenta
anteriormente utilizada foi a mudanca de responsabilidade na insercéo de dados e informacdes.
Nos sistemas anteriores essa responsabilidade era do GERAES, que, a partir das reuniées com
as equipes de projetos, obtinha as informagdes necessarias e langava-as no sistema. No
Estratégia isso foi mudado, de forma que as préprias equipes lancavam as informagdes e o
GERAES analisava-as, com 0 objetivo de tornar a tomada de decisbes mais precisa com
informacdes advindas diretamente dos gerentes de projetos e processos. ISso ocorreu uma vez
que a direcdo da subsecretaria desejava que o trabalho mais operacional fosse repassado para

as equipes dos projetos, com grande apoio da dire¢do da SEPLAG, de modo que o0 GERAES
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trabalhasse de forma mais fiscalizatdria e orientando as equipes sobre qual tipo de informacao
era primordial e como ela deveria ser inserida no sistema. Com isso, de acordo com o
Entrevistado 4, varias equipes reclamaram das novas fungfes as quais foram atribuidas e o
relacionamento dos 6rgaos com 0 GERAES chegou a ficar pior com essa atitude. Toda essa
situacdo relaciona-se ao neoinstitucionalismo histérico, explicitado por Marques (2007), a
medida que o poder cria relagbes assimétricas, pois uma vez que ele ndo é dividido igualmente,
as decisbes passam a ser mais influenciadas por instituicdes, que concedem a certos grupos
maior poder, e, com isso, geram decisdes com ganhadores e perdedores. Assim, a SEPLAG,
detentora do orgamento e do planejamento, estruturas poderosas no Estado, acabou submetendo
o0s demais as suas deliberagdes.

N&o obstante, a alteracdo na responsabilidade pela insercdo da informacéo, passando para as
equipes dos projetos e processos, acabou causando um efeito contrario ao esperado. 1sso se deu,
segundo o Entrevistado 4, uma vez que a pouca familiaridade com a ferramenta, a méa
compreensdo, por parte das equipes, das informacdes necessarias e a baixa qualidade e pouca
padronizacéo das informacdes cedidas, ao invés de tornar as tomadas de decisfes mais precisas,
prejudicaram-nas. Além disso, conforme ideias de Marques (2007), as informacdes se tornavam
um dos poucos meios de barganha das areas finalisticas, o que levava alguns gestores a evitar
o fornecimento de certas informacdes e a preencher apenas o que Ihes fosse mais conveniente,
guardando alguma informacdo mais relevante para um momento de negociacdo com a
SEPLAG, para obter um recurso orcamentario, por exemplo. 1sso se dava, pois era mais facil
dar poucas ou desqualificadas informac@es do que se negar a fazé-lo e criar atritos com a equipe
da SEPLAG.

Nesse contexto, 0 GERAES precisava rever constantemente o que estava inserido no sistema e
verificar se 0s campos estavam preenchidos e corretos, o que acabou tornando o trabalho mais
delicado e moroso, e em alguns casos chegou, inclusive, a causar atritos com as equipes de
projetos e processos, que se sentiam incomodadas com a nova responsabilidade e com as
constantes cobrangas, por parte da equipe da SEPLAG, por informagdes mais qualificadas.
Contudo, era crucial para 0 GERAES obter esse tipo de informac&o para subsidiar a alta gestéo
de forma efetiva e evitar surpresas com fatos desconhecidos que vinham a tona e influenciavam

as acOes de forma inesperada e ndo planejada, o que é prejudicial ao Estado, como um todo.

Ainda nessa area, segundo o Entrevistado 7, tais situacdes de incobmodo ocorriam, pois em

muitas geréncias da éarea finalistica ndo se via maturidade suficiente, em termos de
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conhecimento sobre gestdo de projetos, para fornecimento das informagbes realmente
relevantes. Todo este contexto acabou predicando, em parte, a funcdo de controle do GERAES,
que em diversos casos nao conseguia criar uma relacao de confianga com as equipes finalisticas
para o repasse de informacdes, apesar do grande respaldo e patrocinio que tinha a época para
executar essa funcdo. Contudo, ainda segundo o Entrevistado 7, ndo foi feita uma capacitacéo
especifica e efetiva com as equipes gestoras, para alinhar quais dados eram imprescindiveis e 0

padrdo de qualidade desejado para as informacdes.

Outra evolugéo pensada e executada no novo sistema, de acordo com o Entrevistado 4, foi a
possibilidade de regionalizar a execucdo das a¢des, de modo que se soubesse com preciséo
quais municipios eram atendidos com determinada politica, funcdo ausente no EPM e que era
uma das prioridades na construcdo do Estratégia. Essa demanda crescia ao passo que a
participacdo social no governo era uma diretriz do Plano Mineiro de Desenvolvimento
Integrado (PMDI), em termos de execucdo de politicas publicas e transparéncia das a¢bes do
governo. Contudo, de acordo com o Entrevistado 5, ndo havia uma preocupacao da alta gestdo
com esse tipo de informacdo, e no dia a dia de uso do sistema essa funcionalidade caiu em
desuso e foi deixada de lado, por ser mais uma das formalidades que a gestdo desejava para 0
sistema, uma vez que o acompanhamento regionalizado das a¢des ndo era, de fato, uma
prioridade e quando uma informagdo regionalizada era necessaria ninguém a buscava no
sistema, mas diretamente com a equipe do GERAES ou com a equipe de cada projeto. Mais
uma vez vé-se reforcada a dependéncia de trajetdria explicitada anteriormente, uma vez que o
fato de inserir a regionalizacdo da execu¢do dos projetos no sistema nao era possivel no EPM,
e mesmo com essa funcionalidade no Estratégia, na pratica ndo ocorreu, uma vez que a equipe

ja tinha essa cultura de n&o insercao.

Os perfis de acesso ao sistema eram diversos e variavam de acordo com a interacdo necessaria
com a ferramenta. Ou seja, administradores tinham um perfil especifico que os habilitavam a
visualizar e editar um conjunto de campos, servidores da Subsecretaria de Gestdo da Estratégia
Governamental (SUGES) possuiam outras possibilidades de acesso, gerentes tinham um acesso
diferenciado, assim como cada ator relacionado a estratégia navegava numa interface

determinada de acordo com suas fungdes e responsabilidades.

Apesar das varias evolugdes planejadas para tornar o sistema o mais proximo possivel das ideias
da nova gestdo, algumas falhas importantes prejudicaram seu desempenho, tornando-o um

ponto desgastante no monitoramento dos projetos e processos estratégicos. 1sso ocorreu, em
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parte, pelo fato de a equipe do GERAES ndo ter participado ativamente da contratacdo do
servigo e da construcdo do sistema, uma vez que 0 momento era conturbado e a prioridade de
acao da equipe era o Acordo de Resultados, em termos de elaboracéo e avaliacdo das acGes
pactuadas anteriormente. Assim sendo, o Estratégia foi elaborado pela Assessoria de Melhoria
de Gestédo (AMG) da SEPLAG em conjunto com uma empresa de software externa ao Estado,
que tinha dificuldades em compreender processos especificos da esfera publica e ndo levou em
conta algumas das necessidades reais dos monitores e gestores de projetos e processos, que
seriam os mais frequentes usuarios da ferramenta, tornando-a excessivamente complexa e ndo
muito amigavel em termos de navegacéo, diante da grande quantidade de janelas disponiveis e
caminhos a serem percorridos para chegar aos campos de real interesse das equipes.

De fato, segundo o Entrevistado 9, ndo se teve uma preocupac¢do com o uso da ferramenta pelos
técnicos, pois o foco de sua construcdo, por orientacbes claras da alta gestdo, era um
alinhamento as orientac¢des estratégicas do PMDI, de modo que a usabilidade ficou em segundo
plano. Esse fato reforca o poder da alta gestdo, que pensou e construiu uma ferramenta voltada
para seus interesses, que refletisse suas expectativas e servisse como um marco, um simbolo
daquela gestdo, muito ligada a aspectos formais, que como explicitado na teoria

neoinstitucionalista, nem sempre sdo 0s mais eficazes.

Outro fator que acabou prejudicando o bom uso do sistema foi sua forma de desenvolvimento
em uma Unica etapa, o que foi ruim a medida que néo se teve a oportunidade de executar testes
praticos com versdes preliminares do sistema para identificacdo de possiveis erros e
fragilidades. Isso tornou o sistema excessivamente complexo e pouco funcional, de acordo com
0 Entrevistado 2, deixando-o instavel a medida que crescia em termos de meméria ocupada e
quantidade de dados inseridos. Além do mais, a vinculacdo da ferramenta com o software
Microsoft Project, desejada pela equipe central da SEPLAG, segundo informado pelo
Entrevistado 4, acabou contribuindo para a pouca efetividade da ferramenta, uma vez que o
upload® de cronogramas era demorado e havia um custo para manter o Project sempre
atualizado para viabilizar o uso sistema. Com isso, o Estratégia apresentou falhas de
alimentacdo e acabou ficando desacreditado tanto para as equipes técnicas dos projetos quanto
para a equipe de monitores do GERAES, que tinham dificuldades de atualizar as informagdes

no sistema, levando-o a uma utilizagdo muito abaixo do inicialmente planejado.

3 Exportar, copiar, transferir arquivos do seu computador para outro computador. Fonte: Universidade Federal do
Para. Glossario Computador — internet.
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Outra razdo para seu insucesso foi a quantidade de campos disponiveis a serem preenchidos,
mas que na pratica ndo agregavam informacdes relevantes ao monitoramento dos projetos e
processos, como gerenciamento de riscos e planejamento de convénios, por exemplo. Isso
ocorreu, segundo o Entrevistado 2, pois ndo se via na instituicdo maturidade, cultura, nem
orientacdo para acompanhar essas areas de conhecimento detalhadamente em termos de
projetos, pois ndo era comum que se quisesse saber sobre elas, de modo que foram muito pouco
utilizadas pela equipe, que focava seu acompanhamento em areas mais importantes, como
execucdo fisica, financeira, atualizacdo de cronogramas e andamento qualitativo. Para além,
essa quantidade de campos disponiveis acabava tornando mais lenta e ineficaz a geracdo dos
Status Report, que precisavam ser mais diretos e objetivos, ponto no qual a ferramenta deixava

a desejar, se comparada ao antigo EPM.

Estas dificuldades e problemas acabam se tornando mais criticos quando se analisa o valor gasto
pelo Estado para construcdo do sistema, acima dos R$ 2.000.000,00 (dois milhGes de reais).
Por ser um sistema bastante complexo, cuja construcéo tornou-se igualmente complicada, com
diversas falhas, foi necessario que a empresa responsavel por elaborar a ferramenta interviesse
diversas vezes ap6s sua entrega e inicio de sua utilizacao para correcdo de falhas, o que deixava
0Ss monitores e gerentes de projetos inseguros em relacdo a manutencdo das informagdes ja
inseridas, levando-os, algumas vezes, a elaborar um acompanhamento paralelo para evitar
problemas com a perda de informacdes. Além disso, seu elevado custo de hospedagem em
servidores, na casa dos R$ 13.000,00 mensais, a necessidade de manter atualizada a licenca do
software Microsoft Project, que também trazia custos ao Estado, e 0s recorrentes gastos com
manutengdes corretivas e evolutivas foram pontos muito criticados pelo governo que assumiu
0o Estado em 2015, tendo utilizado esses problemas como plataforma politica para
desconstrucdo do modelo de gestdo para resultados e introdu¢do de um modelo mais voltado ao

impacto para o cidadao e participacdo popular.

Saindo das especificidades do uso do sistema, outro fator que foi importante na dificuldade de
coordenacdo e priorizacdo de politicas, segundo o Entrevistado 7, foi a gestdo de um governo
de coalisdo enquanto o Estratégia era a ferramenta de gestdo de informacdes estratégicas. Esse
fato aumentava a quantidade de atores envolvidos nas politicas publicas, uma vez que cada
partido, e até mesmo membros isolados deles buscavam fomentar acdes de seu interesse,
forcando o governo a movimentar recursos de forma nem sempre eficiente, para sustentar
acordos politicos prévios e garantir maior governabilidade, indo de encontro ao direcionamento

dado pelas informacdes estratégicas que a SEPLAG, por meio do GERAES obtinha em seus
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monitoramentos de projetos e processos estruturadores. Desse modo, ainda segundo o
Entrevistado 7, “a logica da alocagdo de recursos ficou menos técnica, o que levou o poder de

alocacao orcamentaria para um viés mais politico”.

Tendo todos esses pontos em vista, é possivel afirmar que o Estratégia ndo se consolidou como
a ferramenta adequada para o gerenciamento das informacdes estratégicas para o Estado e ficou
marcado por ser demasiadamente complexo e lento, como explicitado pelo Entrevistado 5. Em
contrapartida, na opinido do Entrevistado 7, “o Estratégia funcionou bem como um grande
repositorio de informac6es solidas para o governo”, 0 que ficou muito abaixo da expectativa
inicial e ndo justificou o elevando dispéndio com a construcdo, hospedagem e manutencdes da
ferramenta. Ainda assim, emergiu a necessidade de alterar a forma de gerenciamento dos
projetos e processos, o que se consolidou com a chegada da nova gestéo, em 2015, que criticava
muito 0 modelo gerencialista* da gestdo anterior e tinha em mente a implantagdo de um modelo

mais simples e direto para facilitar as tomadas de deciséo.
4.4 O Sistema MG Planeja

A partir da nova visdo do governo empossado em 2015, O MG Planeja emerge como 0 novo
sistema de gestao de informacdes estratégicas em uso pelo governo do estado de Minas Gerais.
A ideia de implementa-lo veio da experiéncia do municipio de S&o Paulo/SP, no qual a
prefeitura criou e implementou um sistema chamado Planeja Sampa, com o objetivo de permitir
0 acompanhamento, por parte da populagdo paulistana, das acdes executadas pela prefeitura,
tornando o Estado mais transparente e aproximando-o do cidaddo. Diante da boa aceita¢do dos
cidaddos de Sdo Paulo, do grande nimero de acessos desde sua implementacéo, e considerando
o contexto politico favoravel, em termos partidarios, com o mesmo partido governando a capital
paulista e o estado de Minas Gerais, houve um intercambio de conhecimento, de modo que o
governo paulistano disponibilizou sem custos o codigo fonte® do sistema construido para o
governo mineiro, que facilitou a constru¢do do sistema MG Planeja a partir do modelo

paulistano. Isso, de acordo com o Entrevistado 5, acelerou o processo de elaboragdo da

4 De forma simplificada, as diversas vertentes do gerencialismo, apesar de apresentarem diferencas entre si,
confluem para a valorizacdo do servi¢o publico por meio da utilizagdo de técnicas gerenciais da iniciativa privada.
Com isso, hd um fluxo de pensamento no sentido de que quando a administracdo publica precisa melhorar a
gualidade dos seus servicos e atingir maior eficiéncia, deve utilizar técnicas e processos organizacionais adotados
pelas empresas privadas. (FADUL, SOUZA, 2006).

5 Cddigo fonte é o conjunto de instrugdes que definem o que o programa faz. Os programas s&o escritos em uma
determinada linguagem de programacao e o trabalho do programador €é escrever o cédigo fonte, utilizando as regras
dessa linguagem, ou seja, é a sequéncia de comandos legivel por humanos, o conjunto de linhas de programacao
gue formam um software. (Universidade Federal do Para. Glossario Computador — internet).
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ferramenta, reduzindo o desgaste com problemas que ja haviam sido solucionados pelos
responsaveis pela criacdo e implementacdo do sistema feito para a capital paulista.

A seguir é possivel ver a pagina inicial do sistema, claramente mais limpa e mais simples, se
comparada ao Estratégia, por exemplo. Nesta imagem o cidaddo usuario pode acompanhar as
metas em andamento, que se encontram em destaque e com percentual atual de execucéo, bem

como pode pesquisar por uma meta especifica.

Imagem 5 — Tela inicial do MG Planeja — Viséo sociedade
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Fonte: Site MG Planeja

Os gestores tém um acesso interno ao sistema, podendo fazer login e visualizar a pagina a
seguir, na qual podem pesquisar por uma meta e atualizar suas informacdes, bem como podem

verificar o cumprimento geram das metas em cada eixo de a¢do governamental.
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Imagem 6 — Tela inicial MG Planeja — Visdo governo
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Além disso, segundo o Entrevistado 4, receber o codigo fonte pronto representou uma economia
financeira para Minas Gerais, ja que a construgdo desse codigo tornaria o trabalho da empresa
contratada maior, mais demorado e certamente acarretaria em maiores custos. Todos esses
fatores foram considerados e pesaram na decisdo por seguir o molde paulistano também no

governo mineiro.

Ademais, a reestruturacdo do modelo de gestdo praticado no estado foi uma das principais
bandeiras eleitorais da atual gestdo enquanto candidata ao governo estadual. Criticou-se muito
o modelo gerencialista utilizado até entdo, com o argumento de que o governo se focava no
acompanhamento da eficiéncia das acdes, deixando de lado, muitas vezes, o real impacto ao
cidaddo e a melhora em sua qualidade de vida. Tendo isso em vista, um dos simbolos desse
modelo gerencialista era o sistema Estratégia, que se caracterizava, de acordo com Hall e Taylor
(2003), em sua analise do neoinstitucionalismo socioldgico, como um mito do GERAES, que
ja fazia parte da cultura de gestdo da instituicdo. Para além, de acordo com o Entrevistado 7, “o
Estratégia foi sendo descontinuado desde a chegada da nova equipe de gestdo a SEPLAG, que
desde o inicio tinha a ideia de utilizar outra ferramenta”. Isso seria feito tanto para adequar o
monitoramento as novas metodologias, vindas com a nova gestdo, quanto para desativar uma
estrutura do governo passado, julgada ineficaz, que tinha orientagdes bastante diferentes e que

era ligada a instrumentos, que se tinha a ideia de abandonar, como o Acordo de Resultados.

Essa ruptura em termos de gestdo impactou fortemente 0 GERAES, que teve seu nome alterado

para NCIAPE, e com isso, foram suspensas, principalmente no inicio do governo, as
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competéncias de gerenciamento de projetos por meio de reunides de Status, de modo que 0
escritorio atuou superficialmente no monitoramento direto com o0s 6rgdos, pois j& ndo tinha

mais 0 mesmo patrocinio da alta gestdo para isso.

Outro ponto que chama atencdo e se caracteriza como uma das principais razdes para a
construcao e uso de um novo sistema foi a questdo financeira que envolve as ferramentas. Como
ja dito anteriormente, o Estratégia custou ao estado pouco mais de R$ 2.000.000,00 (dois
milhdes de reais) em sua construgdo mais cerca de R$ 13.000,00 (treze mil reais) mensais para
sua manutencdo e hospedagem, segundo dados obtidos em consultas retiradas de documentos
da SEPLAG e do SIAFI. De acordo com o Entrevistado 4, esse custo foi considerado
excessivamente elevado pela nova gestdo, que justificou que esse valor deveria ser aplicado em
politicas voltadas ao cidaddo, e ndo a Administracdo. I1sso mostra que o Estratégia teve a pior
relacdo de custo-beneficio entre os sistemas implementados, uma vez que entregava uma
informacdo semelhante a das outras ferramentas, por um preco muito maior. Diante disso, como
0 recurso ja havia sido gasto, a ideia da nova gestdo era interromper o alto dispéndio mensal

com manutencdo e hospedagem do sistema vigente até entéo.

A partir desse raciocinio, pensou-se nhum sistema menor, mais enxuto e focado exclusivamente
no monitoramento de projetos e processos, com base na experiéncia paulistana, pela utilizagao
do cddigo fonte vindo de S&o Paulo/SP. Assim, foi construido com pouco menos de R$
300.000,00 (trezentos mil reais), com custo de hospedagem mensal cerca de dez vezes menor,
na casa dos R$ 1.200,00 (mil e duzentos reais), de acordo com consultas feitas no SIAFI.
Pensou-se, inclusive, conforme explicitou o Entrevistado 4, em adaptar o sistema ja existente
até entdo, alterando funcionalidades e reduzindo o escopo. Entretanto, foi constatado que o
custo para que a empresa responsavel adaptasse o Estratégia a nova realidade metodolégica

ficaria maior que a construcdo da nova ferramenta.

Ademais, 0 MG Planeja foi desvinculado do Microsoft Project, que também gerava custos para
sua manutencdo e atualizagcdo nos computadores da equipe do NCIAPE, consolidando mais
uma forma de economia e simplificacdo advindas com o novo sistema. Essa ruptura vai de
encontro a abordagem histdrica destacada por Hall e Taylor (2003) em que muitas vezes um
grupo de adeptos a um certo comportamento envereda a analise de decisdes posteriores no
sentido de manter a estrutura vigente. Com isso, 0 novo governo quis, definitivamente,
interromper o uso do Project, descartando tal estrutura, para adotar uma maneira independente

de construcdo de cronogramas, inserida diretamente no sistema. Isso foi feito pela construgéo
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de modelos de cronogramas dentro do sistema, inspirados no modelo de construgdo do Project,
de forma que é possivel edita-los de forma semelhante ao que se fazia anteriormente, porém
com uma quantidade de campos reduzida, que torna a elaboracéo e atualizacéo dos cronogramas

mais agil e objetiva.

Como é possivel perceber diante dos fatos citados anteriormente, o valor reduzido do MG
Planeja vai ao encontro dos ideais de governo da nova gestéo, que giram em torno da alteracéo
da realidade da populacdo e incremento em sua qualidade de vida por meio de acGes

governamentais. Nesse sentido, de acordo com o Entrevistado 4,

(...) autilizagdo do novo sistema ¢é aderente as diretrizes governamentais e traz
beneficios tanto para os cofres publicos, no sentido de ser uma economia ao
Estado em curto prazo, quanto para o gerenciamento de agdes estatais, que
ficou mais direto e répido, podendo fornecer, com maior eficiéncia e
tempestividade as informacdes desejadas por um interessado em um projeto
ou processo. (ENTREVISTADO 4).

Um ponto de destaque negativo visto no uso do Estratégia foi a pouca utilizacdo de diversos
campos disponiveis, que deixavam-no lento e excessivamente grande em termos de memoria
ocupada. Indo de encontro a esse problema, o MG Planeja, de acordo com o Entrevistado 5, “¢
mais enxuto, mas fortemente aderente a ideia de monitoramento da alta administracéo, e atende
0 desejo dos monitores e gestores por lidar com uma ferramenta mais simples e efetiva”. Com

isso, de acordo com o Entrevistado 4,

(...) seu potencial ¢ mais bem explorado, com uso constante de mapas
ilustrativos dos locais onde se realizam as acGes, possibilidade de gerar
relatérios, em Microsoft Excel, para que informagdes de acGes possam ser
trabalhadas em meio acessivel e abertura para criacdo de indicadores nos casos
em que foram necessarios para 0 acompanhamento de uma acg&o.
(ENTREVISTADO 4).

Além de ser um sistema de gerenciamento das acdes estratégicas do estado, 0 MG Planeja
apresenta uma inovacao, por ser caracterizado, também, como um site no qual a sociedade pode
consultar e acompanhar o andamento das a¢Ges que forem liberadas pelo governo para esse tipo
de acesso. Assim sendo, ele fica com duas frentes distintas, a chamada "Visdo Governo",
exclusivamente interna ao Estado, e a "Visdo Sociedade"”, que é monitorada pelo Estado e
deveria ser disponibilizada para acesso da sociedade, o que ndo ocorreu oficialmente, em termos
de divulgacéo da ferramenta, até o término deste trabalho, apesar de ja ser possivel acessar o

site.
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O planejamento, monitoramento, acompanhamento e governanca das agdes prioritarias do
governo serdo feitos na "Visdo Governo", que funciona como um sistema de gestdo,
caracterizado por trés pontos principais, sendo eles o escopo, cronograma e custos das acoes,
além de campos qualitativos. Esse foco deixa o sistema mais simples de ser manuseado, uma
vez que hd menos campos a serem preenchidos. Essa questao, de acordo com o Entrevistado 4,
trouxe certo alivio para a equipe, uma vez que uma ferramenta mais simples passou a agilizar

o trabalho e tornou as reuniGes de monitoramento menos cansativas para todos.

Entretanto, para o Entrevistado 5, algumas variaveis anteriormente consideradas importantes
para 0s projetos e processos, como planejamento de qualidade e comunicagdes, ficam excluidas
dos campos objetivos e se fazem presentes apenas nas descri¢cdes qualitativas complementares,
0 que limita dados que podem ser relevantes para as acGes. Se comparado ao sistema
anteriormente utilizado, o Estratégia, que era mais completo em termos de informacéo, pode-
se dizer, ainda de acordo com o Entrevistado 4, que 0 novo governo fomentou uma mudanca
no conceito de informacao estratégica que era utilizado até entdo, colocando nesse rol apenas
informacBes extremamente impactantes e indispensaveis ao monitoramento das acdes, e as
tomadas de decisdes, abdicando, dentro do sistema, de outras que considera menos impactantes
ao desenvolvimento da estratégia de governo. Isso também foi motivado pelo pouco uso de
diversas funcionalidades e campos do Estratégia, que existiam apenas como formalidades, sem
efetividade prética.

Além de a ferramenta servir para o planejamento, ha outra face disponivel, a chamada "Visdo
Sociedade", que tem como objetivo principal divulgar a sociedade as principais metas e acdes
governamentais, advindas tanto do plano de governo quanto de demandas sociais levantadas
nos Foruns Regionais. Esse recurso de disponibilizacdo pode ser utilizado para qualquer acdo
planejada, cabendo as instancias decisorias definir quais serdo liberadas para acesso da
sociedade. Os critérios para definir essa divulgacdo, conforme explicitado pelo Entrevistado 4,
envolvem o impacto direto da acdo para o cidadao, o montante dispendido com sua execucéo,
0 interesse social em acompanhar determinadas politicas, entre outros. Com isso, a populacao
poderia consultar a execucdo fisica da acdo, se estd dentro do cronograma planejado, entre

outras informagdes qualitativas de interesse da populacéo.

Contudo, apesar de essa funcionalidade estar disponivel na ferramenta, ainda ndo foi feito um
lancamento oficial da “Visao Sociedade” por parte do Governo, de modo que se torna inviavel

analisar e avaliar os impactos causados pela divulgacdo de informacdes estratégicas ao cidad&o,
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tanto em relagdo a qualidade e linguagem da informacgdo lancada no sistema, quanto aos
impactos politicos dessa maior abertura dada pelo Estado. De acordo com o Entrevistado 1, isso
ocorre, “pois, uma informagdo inserida de forma incorreta ou inadequada pode servir de
subsidio para que a imprensa conteste acfes do governo, bem como pode ser utilizada pela

oposic¢do para mostrar falhas do governo e obter beneficios eleitorais.”

Skocpol (1985) argumentou sobre a temética que relaciona o neoinstitucionalismo a sociedade
explicitando que a sociedade esta constantemente sob influéncia do Estado, e esse utiliza sua
autonomia para dar maior ou menor acesso a populagéo sobre suas a¢des, conseguindo, assim,
direcionar suas divulgacdes para areas onde os projetos estejam correndo melhor, ou se tenha
maior interesse em divulgar. Além de Skocpol (1985), Rocha (2004) afirma que as atividades
executadas pelo Estado tém o intuito de reproduzir seu controle sobre a sociedade, reforcando
sua autoridade e seu poder de intervencdo. Ademais, o0 mesmo autor reforca que dentro do
proprio ambiente estatal essas relagBes também existem, de modo que as areas centrais se
esforcam para ter controle de todo o andamento do Estado, ndo podendo, para garantir sua
autoridade, ficar a margem de qualquer informacdo. Esse € um dos argumentos que acabam
justificando a criacdo de sistemas de monitoramento e gestdo de informacdes, para que a

SEPLAG possa controlar os demais 6rgéos.

A elaboracdo do novo sistema, de acordo com o Entrevistado 4, foi motivada pela crescente
demanda da populacéo por mais canais de acesso ao governo, transparéncia e controle. Todavia,
tentar atender tal demanda social por meio da criacdo de um sistema nao € a forma mais efetiva
para o controle e participacdo social, visto que, sequer foi feito o lancamento da ferramenta
como canal de comunicacéo entre Estado e sociedade. Assim, essa justificativa ndo se adere
bem a realidade que se percebe, de modo que o sistema acaba sendo uma ferramenta interna e
pouco direcionada ao cidaddo. Essa tendéncia pode ser relacionada ao que foi explicitado por
Rocha (2004) em relacdo ao neoinstitucionalismo socioldgico, no sentido de que diversas vezes
as atividades executadas pelo Estado, a partir de seus funcionarios, visam reproduzir o controle
institucional estatal sobre a sociedade, refor¢ando sua autoridade, uma vez que foi a instituicao
que decidiu qual seria a forma de atender tal demanda por mais acesso social ao Estado, ainda

que néo seja a melhor forma.

Ademais, essa forma de inclusdo cidada por meio de um sistema é diretamente influenciada
pela instituicdo que ficou responsavel por desenvolvé-la. No caso, sendo responsabilidade do

NCIAPE, a ideia confluiu ao desenvolvimento de um novo sistema de informacdes estratégicas,
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visto que isso era algo que interessa ao Nucleo. Por outro lado, se tal competéncia fosse
delegada a um outro 6rgdo ndo usuério desses sistemas, provavelmente a forma de insercéo
social seria diferente, considerando os interesses de cada instituicdo. Mais uma vez € possivel
relacionar esse fato ao que explicitou Rocha (2004), no sentido de que os servidores atuam com
intuito de promover politicas que estejam de acordo com suas ideias e com as necessidades de
sua instituicdo. Entretanto, isso ndo pode ser consolidado ignorando outros interesses sociais,
de modo que recorrentemente se vé uma tentativa de compatibilizar e alinhar ambos interesses
para legitimar as acdes implementadas, que foi o caminho seguido pelo NCIAPE nessa deciséo

pelo sistema com duas faces distintas.

Dessa forma, 0 MG Planeja vai ao encontro da proposta do atual governo em abrir mais espago
para participacdo do cidadao, desenvolver territorialmente as acoes e, por fim, simplificar o
modelo de gestdo das informacGes e torna-lo mais objetivo, simples e direto. Tendo esses pontos
em vista, os beneficios principais da ferramenta, de acordo com documento Modelo de
Governanca, elaborado pela SEPLAG para introduzir o sistema a seus usuarios, S80 0
planejamento e apoio a execucdo das acOes prioritarias, maior facilidade de comunicacdo das
entregas nos Territérios de Desenvolvimento, compromisso com a populacdo para
cumprimento das metas e acOes, e por fim, a integracdo da plataforma com o MG App,
aplicativo criado pelo governo de Minas Gerais para disponibilizar informaces e servigos a
populacéo.

Diferentemente do Estratégia, o novo sistema possui apenas trés perfis de acesso, sendo eles o
de "leitor", que tém habilitacdo apenas para visualizar as informacdes, sem poder edita-las, o
perfil de "responsavel" pela acdo, que pode visualizar e editar dados da acdo sob sua
responsabilidade, e também o perfil de "monitor”, disponivel para a equipe do NCIAPE, antigo
GERAES, da Subsecretaria de Gestdo da Estratégia Governamental (SUGES) na SEPLAG, que
estd habilitado para visualizar e editar as metas e acdes que monitora, sendo que cada usuario

monitora um grupo restrito de metas.

Levando em consideracao a importancia que a atual gestdo da a territorializacdo de suas agoes,
para o0 Entrevistado 2, “esse tornou-se um ponto fundamental do sistema, que destaca em cada
acdo os locais onde esta sendo executada, detalhando inclusive o endereco, no caso de uma
obra, por exemplo”. Nesse sentido, de acordo com o Entrevistado 5, esse recurso visa a uma
maior abertura do Estado para o cidaddo, de forma que ele possa acompanhar, inclusive com

fotos, nos casos em que isso for possivel, 0 andamento das atividades estatais. A potencial
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transparéncia dada pela "Visdo Sociedade", ndo contempla tudo o que o Estado executa, a
medida que so se divulga as a¢des realmente finalisticas e impactantes a populagéo, excluindo
atividades ligadas a area meio, como processos de arrecadacéo ou a¢Ges para melhoria da gestédo
do Estado. Essas acdes ficam restritas a "Visdo Governo". Entretanto, apesar de valorizar a
participagdo popular como parte integrante do processo de defini¢cdo de politicas pablicas, na
prética, a opinido publica funciona apenas como instancia consultiva, de modo que suas
defini¢bes ndo sao deliberativas, ou seja, ndo ha uma obrigacdo do governo em seguir o que foi
definido como prioritario. Esse ponto é corroborado por Skocpol (1985), que afirma que para
compreender a implementacdo de uma politica publica ou sistema de gestdo, € preciso analisar
um contexto mais abrangente, tendo em vista caracteristicas das instituicdes publicas e dos
préprios partidos politicos que comandam o governo, uma vez que as acles sao reflexos das

visdes e objetivos de cada gestao.

Analisando mais profundamente o sistema, & necessario explicar alguns pontos. Foram
desenhadas metas mais abrangentes, relacionadas a um dos eixos estratégicos de governo, sendo
eles: Salde e Protecdo Social, Seguranca Publica, Infraestrutura e Logistica, Educacdo e
Cultura, Desenvolvimento Econémico e Produtivo e Governo. Essas Metas sdo amplas e seu
detalhamento e execucdo se d& por meio de um conjunto de acdes que confluem para que a
Meta seja atingida.

E importante destacar que é possivel associar alguns pontos nos dois ltimos sistemas em foco.
A “meta” do MG Planeja é uma estrutura similar aquela que se chamava de “programa” no
sistema Estratégia, uma vez que sdo mais amplas, abrangentes e compostas por outras
estruturas, chamadas de ac¢des, que sdao mais focadas hum tema especifico e a juncdo dessas
acOes compde a meta como um todo. Outro ponto que pode ser associado é a questdo do tipo
de acdo a ser executada e monitorada. No sistema Estratégia havia dois tipos: Projetos
Estruturadores, associados a politicas publicas com inicio, meio e fim, como qualquer projeto,
e acompanhadas por meio de cronogramas com marcos e critérios de aceitacdo para conclusao
de atividades; e Processos Estruturadores, associados a intervengdes constantes, principalmente
de manutencéo e operacdo de estruturas estatais, acompanhadas por indicadores de satisfagdo e
percentual de estrutura operante, por exemplo. Nesse mesmo sentido, se vé um espelho dessas
duas formas de definicio no MG Planeja, sendo elas as “Ac¢des Cronograma”, similares aos
Projetos Estruturadores e as A¢des “Servigo/Beneficio”, com caracteristicas semelhantes aos

Processos Estruturadores.
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De modo geral, de acordo com o Entrevistado 4, “os monitores e gestores avaliam 0 uso do MG
Planeja como ferramenta de gestao das informagdes estratégicas de forma positiva”. Isso se da
porque conseguem acessa-lo de forma rapida por meio da internet, e ndo é comum que ocorram
falhas como impossibilidade de edi¢cdo de um campo de orcamento ou cronograma, apesar de
ja terem ocorrido. Dessa forma, conseguem armazenar e acessar as informacdes rapidamente,
sendo simples sua utilizacdo para subsidio a tomadas de decisGes, o0 que deve ser o principal
foco de um sistema de gestdo de informacdes estratégicas. Além disso, seu nimero reduzido,
de campos a serem monitorados tornam as reunides de Status Report mais rapidas e menos
cansativas, além de a atualizacdo das informacoes ser feita em tempo real com o aval da equipe

responsavel pelo projeto monitorado.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Diante da grande quantidade de variaveis que influenciam a criacdo, implementacdo e uso de
um sistema de gestdo de informacGes estratégicas, algumas conclusdes se tornam possiveis,
considerando, principalmente, a experiéncia dos entrevistados, que vivenciaram a rotina de
trabalho de cada ferramenta e conhecem as circunstancias institucionais que as influenciam.
Dessa forma, a relagdo das trocas com apontamentos neoinstitucionalistas possibilita uma
interpretacdo mais profunda das motivacOes existentes por tras do recorrente argumento de

necessidade de atualizagdo tecnoldgica.

Tais motivacgdes, para além dos aspectos tecnoldgicos, relacionam-se principalmente: ao desejo
de cada gestdo de deixar o monitoramento aderente a sua metodologia e orientagdo para
acompanhamento e gestdo das informacdes estratégicas; a intencao dessas gestdes por deixar
um produto palpavel como icone de sua passagem pela SUGES; a necessidade de reforcar
estruturas de poder da SEPLAG, induzindo outros 6rgdos a atuar conforme sua orientacdo,
independentemente das preferéncias desses atores externos; a intencdo de mostrar que a
SEPLAG estd sempre se renovando e se aprimorando, ainda que isso ndo se concretize tao
claramente na pratica, para reforcar seu papel de controle, o que da a ela vantagens competitivas
em termos de conseguir efetivar suas preferéncias mais facilmente; ao desejo de algumas
gestdes em consolidar mecanismos formais e burocraticos para garantir sua legitimidade e sua
participacdo em processos decisorios; e ao desejo de tornar a gestdo das informacBes mais
efetiva para as tomadas de decisdo da alta gestdo, entre outros fatores mais especificos de cada

transicdo de sistema.

E valido destacar, conforme afirmado pelo Entrevistado 7, que “o horizonte de governo é curto
para construcéo, testes, treinamentos, implementacéo, consolidagéo e efetivo uso de um sistema
grande e complexo.” Dessa forma, adaptar um sistema ja existente, dando a ele as
especificacbes desejadas, ou construir uma ferramenta mais simples e objetiva sao estratégias
mais interessantes e eficientes para um adequado monitoramento de projetos e processos do
Estado, se for verificada uma real necessidade por essa atitude tdo impactante. Assim sendo,
diante das licdes aprendidas com a dificuldade de construcdo e implementacdo do sistema
Estratégia, a Gltima gestdo empossada levou em conta as experiéncias dos servidores envolvidos
nesse processo e optou por seguir o caminho de construir uma ferramenta menos robusta e mais

pratica para os usuarios, ligada objetivamente as areas mais importantes do monitoramento de
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projetos, sendo o cumprimento do escopo, acompanhamento de cronogramas e gestdo dos

custos.

Em relacdo aos gastos feitos pelo Estado, é possivel concluir que muito foi gasto com sistemas,
0 que ndo seria ruim se tivessem funcionado da maneira esperada e planejada. Contudo, essa
ndo foi a realidade, a medida que as ferramentas cumprem deficitariamente suas funcgdes, ndo
como planejado e conforme a expectativa inicial de serem formas efetivas e eficazes de
monitoramento. Todas apresentaram algum tipo de lacuna relevante ao seu funcionamento
esperado. Isso ocorreu uma vez que fatores institucionais, como a necessidade de reforco de
estruturas de poder e a necessidade de deixar os sistemas como um simbolo de cada gestéo,
acabaram tornando as ferramentas ineficientes, cada uma com seus problemas especificos, pois,
na maioria dos casos explicitados, com excecdo do ultimo sistema implantado, grande parte do

conhecimento e das licdes aprendidas foram desconsideradas na construcdo dos novos sistemas.

A disponibilizacdo da informacdo como insumo estratégico para decisdes foi prejudicada
recorrentemente por desalinhamentos entre objetivos do sistema e sua forma de construgéo, o
que pode ser solucionado, de acordo com o Entrevistado 7, com a elaboragdo de orientacdes

mais claras por parte da equipe usuaria no momento de construcdo das ferramentas.

O Estado conta com outros sistemas, como o SIAFI e o Sistema de Administragéo de Pessoal
(SIAP), por exemplo, que apresentam falhas de registro e alguns problemas de alimentac&o.
Entretanto, ainda com esses problemas, tais sistemas seguem sendo utilizados por cumprirem
suas atribuicdes fundamentais, ainda que ndo totalmente como planejado e esperado, mas sem
prejudicar as atividades do Estado, e para evitar novos dispéndios com novos sistemas, que
provavelmente apresentariam outras lacunas e dificuldades. Esse tipo de decis@o néo foi visto
no caso dos sistemas do GERAES, NCGERAES e NCIAPE, pois as dificuldades e lacunas
existentes acabaram ndo sendo superadas e houve um direcionamento para a cria¢do de novos
sistemas, ainda que a finalidade de todos — armazenar, gerenciar e disponibilizar aos
interessados informacdes estratégicas tempestivamente — fosse a mesma e que ndo se tenha

visto alteracOes impactantes para o uso de tais informacdes por parte da SEPLAG.

Ademais, analisando o uso das informacGes geridas pelos sistemas, é perceptivel que diversas
trocas de ferramentas foram concluidas, mas ndo houve, no mesmo sentido uma evolugdo no
uso, na importancia e na gestdo das informacdes estratégicas. De acordo com o relato do

Entrevistado 1, “essas trocas ndo representam efetivas mudancgas no uso das informagdes, bem
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como nao refletem alteragdes significativas em seus destinatarios”, de modo que ¢ bastante
questionavel a necessidade de criacdo de estruturas tdo complexas, custosas e que apresentam
tantas falhas, para executar um trabalho que poderia ser feito, ainda que ndo com todos 0s
recursos possiveis, por arquivos e planilhas em Excel e Project, como era no principio da
atuacdo do GERAES, onde o trabalho correu de forma satisfatéria e sem prejuizos

informacionais relevantes.

A recorrente construcdo de sistemas ndo vai, simplesmente, ao encontro de novas tendéncias
tecnoldgicas. Pelo contrario, percebe-se que nesse aspecto foi vista pequena evolucdo ao longo
do tempo, apds a implementacdo do EPM, uma vez que 0s sistemas seguintes ndo contavam,
de acordo com o Entrevistado 4, com inovagdes, em termos de tecnologias de sistemas,
utilizando padrbes operacionais ja existentes anteriormente, que eram, apenas, tratados e
organizados de forma diferente. Tendo isso em vista, é possivel afirmar que fatores
institucionais pesam muito nas decisdes pelas trocas, sendo os fatores determinantes nas
decisdes, e destaca-se o fato de que um sistema é como uma marca, um simbolo da gestdo que
o implementa, servindo como um incentivo para essa iniciativa em termos de reconhecimento
institucional pela conclusdo de um trabalho importante e demonstracéo de poder por parte da
instituicdo. Para além, visto que a instituicdo aplica seus novos sistemas a um grande nimero
de 6rgdos, ainda que esse uso ndo seja o desejo de atores das areas finalisticas, a SEPLAG
orienta-os a utiliza-los, reforcando, ainda que informalmente, seu poder de influéncia e de
negociacdo, embasado, principalmente pela competéncia de alocacdo e defini¢do dos destinos

do orcamento estadual.

Como ligdes aprendidas com os erros verificados na construcdo, implementacdo e aplicacéo
dos sistemas em Minas Gerais, 0 Entrevistado 4 destaca a necessidade de se ter uma equipe
especializada em Tecnologia da Informacao trabalhando em conjunto a equipe de monitores e
gestores de projetos e processos para a formulacdo de editais corretos, com especificacdes e
competéncias precisas e aderentes as necessidades de gestdo, para evitar a construcdo de
sistemas pouco efetivos para armazenar e trabalhar as informacdes estratégicas. Ndo obstante,
é preciso pensar maneiras de tornar o sistema facilmente navegavel, de forma que seja intuitivo
e direto, evitando perda de tempo dos servidores que trabalham com ele. Por fim, € interessante
destacar, de acordo com a opinido do Entrevistado 1, que “nem todas as especificidades de um
projeto, como planos de comunicacao e gerenciamento de riscos, precisam ser abarcadas pelo
sistema”, o que acabaria tornando-o excessivamente carregado e dificultaria a abordagem das

informacdes realmente determinantes para seu adequado desenvolvimento. Assim, informagdes
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que ndo precisam ser constantemente acompanhadas e que ndo geram impactos significativos
ao andamento das atividades dos projetos e processos deveriam ficar armazenadas fora dos

sistemas

Nesse sentido, a criagdo de novos sistemas e sua aplicacdo para os gestores de projetos e
processos estratégicos vao ao encontro do argumento de Marques (1997), no qual as instituicGes
sdo capazes de modificar a preferéncia de atores. Isso se consolida na pratica a medida que a
SEPLAG, detentora da competéncia de gerir o orcamento estadual orienta os gestores a
utilizarem o sistema vigente, ainda que eles ndo queiram. Contudo, os atores envolvidos nos
projetos adotam as ferramentas para evitar constrangimentos com a instituicdo que aprova cotas
orcamentarias para suas agdes, aspecto fundamental para o desenvolvimento das atividades.
Esse fato também é confirmado pela afirmacédo de Hall e Taylor (2003), no sentido de que a
reparticdo desigual do poder influencia as decisGes tomadas, fato que acaba gerando uma
informal relagdo de hierarquia entre atores envolvidos numa mesma tarefa, no caso, o
monitoramento de projetos estratégicos, gerando ganhadores e perdedores na concretizacao de
suas preferéncias. Dessa forma, vé-se a perpetuacdo de uma pratica burocratica da acdo de
monitoramento de projetos por uma equipe central, sustentada, no caso, entre outros fatores,
pelo controle orcamentario e pelo forte contato sempre existe entre o Secretdrio de
Planejamento e o Governador do Estado, que é quem define as politicas a serem executadas,

em ultima instancia.

Considerando o fato de que a acdo humana, segundo os teéricos do neoinstitucionalismo, tais
quais Hall e Taylor (2003), Marques (2007) e Rocha (2004), esta sempre ligada a aspectos
institucionais de forma mais ou menos intensa, de acordo com a situacéo, e, também, a valores,
aspectos afetivos e culturais, seria interessante aprofundar pesquisas na area, como por
exemplo, verificar a influéncia de relacBes humanas, para além das institucionais, na alocacao
do orcamento publico e desenvolvimento de acles estatais. Isso contribuiria, inclusive, na
compreenséo de quais séo os fatores mais determinantes em termos institucionais para alocagao

do orgamento ou na definigéo pela implementagéo e uso de um novo sistema numa organizacéo.
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APENDICE A

Roteiro para entrevista

1. Quem foi o responsavel pelo novo sistema implantado? Quem foram os
sponsors?

Qual era o contexto institucional e politico a época na SEPLAG?

Qual a relacdo desse contexto com a cria¢do do novo sistema?

Por que foi construido um novo sistema? O que pesou mais nessa decisao?

Por que nao foram feitas melhorias para manter o sistema até entdo vigente?

O que a equipe pretendia com o novo sistema?

Quais foram as dificuldades na implementacéo?

Como avalia o sistema implementado?

© 00 N o 0 Bk~ wDN

O potencial do novo sistema foi bem explorado? Por que?

-
©

Por que acha que foi substituido posteriormente?



