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RESUMO

Este trabalho consiste no estudo da evolugdo da concepgdo do Acordo de Resultados a partir
do ano de 2003, em que o Poder Executivo do Estado de Minas Gerais passou a utilizar o
instrumento de contratualizagdo de resultados. Passados cinco anos de utilizagdo, nota-se um
amadurecimento da discussdo acerca deste instrumento, resultando em alteragdes no marco
legal que rege o Acordo, ocorridas no ano de 2008. O desenho do contrato de gestdo foi
alterado de modo a criar maiores incentivos ¢ maior aderéncia a estratégia de governo. O
objetivo do presente trabalho consiste na analise das mudangas ocorridas na concepgdo do
Acordo de Resultados, acarretando numa nova metodologia, objetivando contribuir para uma

melhor discussdo acerca de seus limites e oportunidades.

PALAVRAS-CHAVE: Reforma do Estado, Contratualizagdo, Contratos de Gestdo, Acordo

de Resultados, Prémio por Produtividade



ABSTRACT

This work is a study of the evolution of the design of the Agreement on Results from the year
2003, in which the Executive Branch of the State of Minas Gerais began to use the results of
contract. After five years of use, there is a maturation of the discussion about this tool,
resulting in changes in the legal framework governing the agreement, occurred in the year
2008. The design of the management contract was amended to create greater incentives and
greater adherence to the strategy of government. The purpose of this study is to analyze the
changes in the design of the Agreement on Results, resulting in a new methodology, to

contribute to a better discussion about its limitations and opportunities.
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1. INTRODUCAO

Ao longo da década de 70 do século passado inicia-se um amplo debate sobre
o tema da reforma de Estado, devido a crise do modelo de regulagdo estatal construido no
periodo pos-segunda guerra mundial. Nesse modelo, o Estado possuia um papel predominante
no desenvolvimento social ¢ econdmico, 0 que passa a ser questionado no meio politico e
académico. Toma forma entdo o argumento de que os problemas enfrentados a época eram

reflexo do excesso de intervencao estatal tanto na economia quanto nas relagdes societais.

Os reformadores propunham a redefinicdo do papel do Estado na economia, a
reducdo dos gastos publicos na area social ¢ a introdugdo de padrdes gerenciais na
administracdo publica. Tal movimento iniciou-se em paises do mundo anglo-saxao e, depois,
disseminou-se gradualmente pela Europa Ocidental ¢ Canada, alcangando as nagdes em

desenvolvimento.

O estopim desse esgotamento do modelo de regulacdo estatal foi a grave crise
econdmica mundial, marcada principalmente pelos choques de pre¢o do petroleo. Ficou claro
que as demandas da sociedade n3o eram mais respondidas satisfatoriamente por um aparato
estatal de conformacdo burocratica, fazendo-se necessaria a adoc¢do de reformas a fim de
torna-lo mais eficaz e eficiente, além de melhorar seu desempenho. Emerge nesse contexto o

paradigma da denominada Nova Gestdo Publica (NGP) ou “New Public Management” .

De acordo com Marini (2003), os principios gerais da NGP sdo:

a) focalizagdo da acdo do Estado no cidaddo: todo esfor¢co de reforma deve
estar orientado para a melhoria da qualidade dos servicos prestados ao cidaddo. Nao significa,
entretanto, a redugdo radical da relagdo entre Estado ¢ Sociedade a uma relagdo entre
fornecedor e cliente. A esfera publica deve se desenvolver sem que seja restringido o

exercicio da cidadania;
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b) reorientacio dos mecanismos de controle por resultados: significa
ultrapassar a ldgica de controle da legalidade e do cumprimento dos ritos burocraticos para
centrar o controle no alcance de objetivos, baseado em indicadores de resultados. O controle

simplesmente burocratico traduz-se em um obstaculo a acdo eficiente;

c) flexibilidade administrativa: trata-se da necessidade de permitir que as
institui¢cdes tenham autonomia administrativa, na medida certa para que facilite o alcance de
resultados. Nao se trata da cessdo de autonomia como um fim em si mesmo. A flexibilidade

somente deve ser concedida se atrelada ao controle de resultados;

d) controle social: refere-se a necessidade de adequar instrumentos de
prestacdo de contas a sociedade para que tenham a perspectiva do beneficiario de determinada

politica ptblica, com o intuito de resgatar a cidadania e orientar acdo publica para resultados;

e) valorizagdo do servidor: ¢ a base para que o novo paradigma seja
implementado, visto a necessidade de criar condi¢cdes necessarias para que as reformas
ocorram. Nao basta modificar legislagdes e sistemas. E necessdrio incentivar o espirito

publico e a capacidade empreendedora dos servidores publicos que conduzirem a reforma.

Seguindo a tendéncia mundial, o Brasil adotou inovacdes propostas pelo
modelo reformista da NGP. No entanto, como tende a ocorrer com qualquer conjectura
reformista, a implementagdo se deu de forma gradual. De fato, os governantes do pais
atentaram para a necessidade do aumento da eficacia, eficiéncia e criatividade do aparato
administrativo, de forma explicita, com a reforma do Estado projetada em 1995, cujo
documento base ¢ conhecido como Plano Diretor de Reforma do Aparelho do Estado

(PDRAE), proposto pelo ja extinto Ministério da Administragdo Reforma do Estado (MARE).

Inicialmente adotaos pela Unido, os instrumentos da NGP vem despertando
interesses nas outras esferas de governo, particularmente os estados. O Governo de Minas
Gerais langou, a partir de 2003, uma ambiciosa proposta de reforma administrativa,
consubstanciado no projeto denominado de “Choque de Gestdo”, adotando, como ponto
principal, a gestdo publica eficiente, que visava ajustar as contas publicas do Estado e
melhorar a qualidade dos servicos prestados aos cidaddos. O projeto contou com inovagdes

importantes no setor publico, como os Termos de Parcerias com o Terceiro Setor e o Acordo
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de Resultados (AR), sendo essas inovagdes o “carro chefe” das iniciativas reformistas do

governo mineiro.

Desse modo, o “Choque de Gestdo” mineiro consistiu num conjunto de
medidas de rapido impacto, orientadas para o ajuste estrutural das contas publicas e iniciativas
voltadas para a geracdo de um novo padrao de desenvolvimento, tendo a inovag@o na gestdo
como elemento de sustentabilidade. A linha mestra adotada era gastar menos com a
administracdo publica e mais com o cidaddo, uma vez que, ao assumir o governo em 2003, o
estado mineiro estava premido por uma situagdo fiscal extremamente adversa — déficit
orcamentario da ordem de R$ 2,3 bilhdes e gastos com pessoal correspondentes a mais de

70% da Receita Corrente Liquida (RCL), conforme dados do final de 2002 (Furtado, 2007).

Dentre os instrumentos da NPM utilizados pelo executivo mineiro, a
contratualizacdo de resultados, mais especificamente o Acordo de Resultados, constitui o
objeto de estudo desta monografia. Uma analise mais detalhada desse instrumento inovador
permitird compreender a evolugdo da politica contratualista do estado de Minas Gerais,
relacionando as experiéncias do primeiro e do segundo Governo Aécio Neves com 0 uso

operacional do Acordo de Resultados.

A estrutura desse trabalho foi delineada tendo em vista o exame da introdugao

e utilizagdo deste instrumento de inovacao no estado de Minas Gerais.

O trabalho divide-se em trés se¢des principais, além das conclusdes. As duas
primeiras estdo mais voltadas a contextualizacdo do objeto de estudo — o Acordo de
Resultados. A terceira e ultima dedica-se ao estudo propriamente dito do uso do Acordo de
Resultados a partir de 2007 direcionando o foco analitico para o caso da Secretaria de Estado

de Planejamento e Gestdo (SEPLAG).

Assim, na primeira se¢do do trabalho, o tema central é o movimento pela
contratualizagdo e os contratos de gestdo. Pondera-se a respeito da utilizagdo desse
instrumento de gestdo nos atuais governos, além de expor sobre a recente experiéncia mineira
em contratos de gestdo. E abordada também a teoria do agente-principal, elemento importante
para entender relacdo entre contratados e contratantes, tendo em vista o problema da

assimetria de informacdes.
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Na segunda se¢@o, busca-se contrapor as duas concepcdes do contrato de
gestdo mineiro, uma referente ao periodo de 2003 — 2006 e outra referente ao periodo de
2007 — 2010. Para isso, sdo feitas algumas consideracdes acerca da concepg¢do inicial do

instrumento, para, logo apds, apresentar a nova metodologia aplicada ao mesmo.

A terceira se¢do compreende um estudo de caso da aplicagdo da nova metodologia do
Acordo de Resultado, onde foi selecionada para analise, a SEPLAG. Por fim, sdo

apresentadas as consideragdes finais deste estudo.
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2. CONTRATOS DE GESTAO: aspectos conceituais e operacionais

Nesta secdo, discute-se a adogdo de contratos de gestdo no setor piiblico. E um
tema que ganhou notoriedade com o movimento pela Nova Gestdo Publica nas duas ultimas
décadas e que se difundiu no Brasil a partir dos anos noventa. O argumento tedrico central,
que sustenta a implementacdo de tal instrumento gerencial na administracdo publica, ¢ a
“necessidade” de melhorar seu desempenho, tornando o servigo publico mais eficiente € mais

transparente perante a sociedade.

Nesta mesma secdo, ¢ apresentado o modelo principal-agente , constructo
teorico advindo do neo-institucionalismo econdmico que adota uma abordagem contratualista
das relagdes entre individuos e organizacdes , enfatizando a conduta oportunista dos agentes
diante da assimetria das informagdes. O modelo serve de base para analise do relacionamento

entre Acordante e Acordado , partes envolvidas no Acordo de Resultados.

2.1 Generalidades

O movimento de "contratualizacdo" vem se fortalecendo, nos ultimos anos,
como importante mecanismo de efetivacdo da gestdo por resultados, tanto no nivel
internacional como no nacional. No Brasil, a “contratualizacdo” ganhou maior destaque a
partir da Reforma de Estado, principalmente com a proposi¢ao do Plano Diretor da Reforma
do Aparelho do Estado, documento basico da reforma administrativa brasileira iniciada nos
anos de 1990, o qual, por sua vez, foi uma importante referéncia para a implementacdo da

reforma administrativa no estado de Minas Gerais.

Nao existe um conceito perfeitamente delineado sobre o significado de
“contratualizacdo”. Simplificadamente, o termo pode ser associado a pactuacdo de resultados
entre partes interessadas. A idéia de contratualizagdo por resultados surge como uma das
estratégias da nova gestdo publica que visa uma “maior transparéncia e principalmente, a
melhoria da performance, através do aumento da qualidade, eficiéncia, produtividade e
efetividade no desenvolvimento de atividades finalisticas ligadas a provisdo de bens e
servigos a populacdo” (CARNEIRO, 2008). Seu principal objetivo ¢ ampliar a capacidade do

governo de implantar politicas publicas setoriais ou de executar atividades que, por sua
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essencialidade ou relevancia para a coletividade, foram assumidas pelo Estado, de forma
compartilhada com a iniciativa privada e com o terceiro setor, observadas a eficacia, a

eficiéncia e a efetividade da agdo publica.

Varios paises tém feito uso freqiiente dos contratos de gestdo, envolvendo
orgios formuladores de politicas publicas e entidades voltadas a prestacdo de servigcos. Tais
acordos tém, por base, o par “autonomia x responsabiliza¢cdo”, por meio do qual a entidade
prestadora de servigos se compromete a obter determinados resultados, em troca de algum

grau de flexibilidade em sua gestao.

Essa nova forma de relacionamento entre entidades publicas emerge no dmbito
das reformas em curso desde os anos 1980, com inspiragdes ¢ conteiidos diversos, e vem
contribuindo para a melhoria do desempenho das organizagdes publicas. Apesar das criticas e
de excessos cometidos nos primeiros esforcos de reforma em alguns paises tidos como
paradigmaticos, a utilizacdo de contratos de resultados tem sido efetiva contra a
‘independéncia autdrquica’ das organiza¢des, facilitando formulagdo, revisdo e
implementacdo de prioridades. A experiéncia continua a avancar, apesar dos receios
freqlientes que tém algumas agéncias de perder autonomia, e muitos ministérios de perder
controle (Jann & Reichard, 2002). Sobre a questdo, cabe mencionar que, no caso da
administracdo publica, a contratualizacdo , supdes-se, regra geral, a existéncia de relagdes de
subordinacdo administrativa entre os 6rgaos envolvidos, ou seja, o arranjo institucional tende
a ser estabelecido entre um orgdo de maior centralidade politica na hierarquia da

administracdo publica e 6rgaos de menor centralidade.

A contratualizacdo ¢ um procedimento importante na administracdo publica
pés-Reforma do Estado, pois possibilita instituir praticas de planejamento, avaliacdo e
monitoramento da execugdo por parte do Estado (6rgdo contratante) e o terceiro ou 6rgéo
publico contratado. No processo de contratualizagdo de resultados existem, segundo
Alcoforado, (2007), trés fases principais que sdao imprescindiveis ao bom resultado de sua

aplicag@o e ndo podem deixar de existir:

- negociacdo: esta fase inicia com a intencdo de contratar os servigos por um
orgdo estatal e a elaboragdo do rol de atividades a serem contratadas. A partir dai, identifica-

se 0 outro 6rgdo ou entidade a ser contratada e se inicia o processo de negociacdo, que vai da
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identificacdo dos indicadores de desempenho, estipulagdo das metas e a respectiva
orcamentacdo, que ¢ a parte financeira do Contrato de Resultados e contém as despesas e

receitas da organizagdo contratada, refletindo as obrigagdes de parte a parte.

- construc¢do do instrumento: esta fase consiste na formalizagdo de tudo o que
foi negociado, aperfeigcoando-se e aferindo-se todos os pontos acordados. Um passo
importante para a construcdo do instrumento ¢ estabelecer as sangdes e métodos de

fiscalizacdo e prestagdo de contas dos resultados do instrumento contratual.

- gerenciamento: esta fase ¢ permanente, apos a assinatura do instrumento
contratual, compreendendo todas as atividades de supervisdo da entidade, monitoramento dos
indicadores de desempenho pactuados e avaliagdo dos resultados alcancados pela parte

contratada. Essa fase ¢ realizada diretamente pelo 6rgdo publico contratante.

Os contratos de gestdo surgem como uma estratégia da nova gestdo publica
para substituir o gerenciamento por comando, -caracteristico da burocracia, pelo
gerenciamento por contratacdo, através da articulacdo de um conjunto de metas, indicadores,
objetivos especificos e resultados a serem alcangados. Assim, combate-se a rigidez de
controles, tipico do modelo burocratico, e busca-se solucionar os problemas de perda da
coordenagdo intragovernamental advindos do excesso de autonomias concedidas. Trata-se da

substitui¢do do controle politico burocratico pelo controle por resultados.

Pode-se associar a contratualizacdo de resultados com o incremento de
accountability, ou seja, com a obrigacdo de prestar contas sobre o uso dos recursos publicos,
pelos resultados alcangados e pelos critérios de decisdo definidos. Isso ocorre devido a dois
fatores. O primeiro advém da necessidade de prestagdo de contas do resultado alcancado pela
agéncia contratada, acarretando em melhoria do nivel de informagdo gerada. O segundo
remete a possibilidade de inovacdo no controle social da burocracia descentralizada,
fundamentada pela teoria do agente-principal — discutida mais a frente - sob uma o6tica na qual
a burocracia ¢ o agente e a sociedade ¢ o principal. O contrato de gestdo, utilizado como
forma adicional de controle social, pode contribuir para que os agentes atinjam os objetivos,
tanto da burocracia supervisora quanto da sociedade, dado que, se os interesses dos dois

principais forem coincidentes, os esforcos do agente se moverao para o interesse publico.
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Em Minas Gerais, o Acordo de Resultados é um instrumento de
contratualizacdo de resultados celebrado entre dirigentes de orgdos entidades do Poder
Executivo e as autoridades que sobre eles tenham poder hierdrquico ou de supervisdo,
tendo como objetivo estabelecer metas, alinhadas ao planejamento estratégico do Governo,
e medir o desempenho de cada 6rgdo ¢ entidade da administragdo publica estadual.
Resumidamente, o poder executivo estadual vem utilizando o contrato de gestdo como um
instrumento de pactuacdo de resultados, que relaciona secretarias responsaveis pela
formulagdo de politicas publicas e entidades a elas vinculadas, numa circunstancia onde para
atingir esses objetivos, é concedida autonomia de gestdo em troca de compromisso prévio

com resultados.

O procedimento de contratualizar desempenho tem-se mostrado, regra geral,
satisfatorio e adequado para promover o alinhamento entre os 6rgaos e as entidades do Estado
No entanto, ele ndo ¢ condi¢do suficiente para garantir que as organiza¢des alcancem
necessariamente os resultados esperados. Ainda assim, esse instrumento constitui uma
importante e valiosa ferramenta de aperfeicoamento da gestdo e das relagdes entre as

instancias de formulagao e implementacao das politicas ptiblicas.

Sabe-se que existem varias fragilidades na aplicacdo do modelo de
contratualizagcdo, como em alguns aspectos relacionados a compatibilizacdo entre objetivos
publicos e os da organizacdo, a falta de clareza quanto ao papel de cada participe da
contratualizagdo e a natureza das relagdes juridicas entre eles, tendéncia a sub-avaliagdo de
potencialidades, como forma de tornar as metas mais acessiveis, falhas na supervisdo do
cumprimento de metas, indicadores mal elaborados, além de imprevisibilidade quanto ao
futuro da organizagdo se ndo ocorrer o adequado cumprimento das metas do Contrato de

Gestao (Jann & Reichard, 2002).

2.2 O modelo principal x agent

Antes de avancar na direcdo do detalhamento dos contratos de gestdo adotados
em Minas Gerais, sera discutido, rapidamente, o modelo principal-agente, que proporciona
subsidios importantes para o exame da contratualizagdo, suas potencialidades e limites

operacionais.
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Na relagdo entre as classes de atores do tipo agent x principal, regida por
contratos explicitos ou implicitos, as partes implicadas no processo t€m acesso a diferentes
informagdes. Os agents dispdem de certas informacdes que os principais ndo observam
diretamente: os agents sabem o que os motiva, tém conhecimento privilegiado sobre suas
capacidades e podem ter a chance de observar coisas que os principals ndo podem ver. Em
termos genéricos, portanto, o problema que o principal tem de enfrentar ¢ o seguinte: como
induzir o agent a agir em seu interesse (dele, principal), respeitando a0 mesmo tempo a
restri¢do a participacdo — isto €, oferecendo ao agent a renda (ou o beneficio) da proxima
melhor oportunidade -, e a restri¢do de “compatibilidade do incentivo”, isto ¢ permitindo ao

agent atuar também em nome de seus proprios interesses. (PRZEWORSKI, 2003).

O modelo principal x agent busca explicar como ¢ porque os agentes atuam de
forma oportunista diante de um contexto em que ha assimetria de informacao. Segundo Mello
(apud BRESSER PEREIRA; SPINK, 2003, p. 71), “o conceito central para analisar a relacdo
agente x principal ¢ o conceito de oportunismo. O oportunismo descreve a discrepancia entre
o comportamento dos individuos ex-ante e ex-post em uma situagdo contratual[...] Existe uma
assimetria de informacgdo entre agente e principal, surgindo espago para o oportunismo”. Tal
contexto pode ocorrer tanto em relagdes econOmicas quanto no relacionamento
organizacional, sendo a compreensdo da segunda mais importante para a compreensdo e

analise dos contratos de gestao.

Ramos (1999) relata que o modelo principal x agent constitui uma situacao
tipica quando ha delegacdo de autoridade. O problema se encontra na assimetria de
informagdes: o custo de controle total da informacdo ¢ tdo grande que o contrato ndo valeria a
pena para o principal. Ao mesmo tempo, o agent detém exclusividade das informagdes sobre

seu desempenho, podendo utiliza-las de forma oportunista.

De acordo com Pindyck e Rubinfeld (2003), a relacdo de agéncia ocorre
quando ha um arranjo entre duas pessoas ¢ o bem estar da primeira (principal) depende do
esforco realizado pela segunda (agente). O problema da relagdo entre agente-principal ocorre
sempre que ha assimetria de informacgdes, dado o elevado custo de monitoramento das
atividades desempenhadas pelo agente. A atuacdo auto-interessada dos agentes pode levar a

obtencdo de resultados que ficam aquém do esperado pelo principal. Todavia, ha também
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incerteza por parte dos agentes no que tange a suas recompensas, ou seja, o principal ndo fica

isento de condutas oportunistas.

Tanto Ramos (1999) como Pindyck (2003) apontam para solucdes prescritas
sobre o problema do modelo principal-agente. Em qualquer situagcdo em que seja impossivel
ou inviavel a mensuracdo do empenho individual, o desenvolvimento de uma estrutura de
incentivos que recompense o resultado obtido por altos niveis de empenho pode tornar os
objetivos dos agentes mais proximos aos objetivos do principal, facilitando o alcance dos

resultados desejados.

Tecendo consideracdo sobre as relagdes organizacionais, mais especificamente

nas relagdes do governo, Przeworski afirma que,

Para que o governo tenha um desempenho satisfatorio, a burocracia
precisa ser efetivamente supervisionada pelos politicos eleitos, que, por
sua vez, devem prestar contas ao cidaddo. Mais especificamente, os
politicos devem usar a informagdo privada que os cidaddos tém sobre o
funcionamento da burocracia para monitorar os burocratas, e os cidaddos
devem ser capazes de saber quem ¢ responsavel pelo que e de aplicar, em
cada caso, a sangdo apropriada, para que os governos com bom
desempenho continuem no poder e para que os demais sejam alijados.
(apud BRESSER PEREIRA; SPINK, 2003).

Nessa passagem, o argumento de que a burocracia precisa ser efetivamente
supervisionada pelos politicos eleitos, relaciona-se ao fato de que os politicos necessitam dos
burocratas na medida que estes possuem informagdes técnicas para planejar ¢ executar as
politicas publicas e as funcdes do governo, enquanto burocratas precisam de politicos para
obter maiores retornos em suas tarefas, tanto em nivel de autonomia gerencial quanto em
nivel salarial. Fica evidente, nessa relagcdo, que os politicos eleitos se encontram na posigdo do

principal e os burocratas na posicdo de agente.

Para o autor, a relacdo agent x principal entre os politicos eleitos e os cidaddos
¢ também muito especial. Como sdo os cidaddos que detém a soberania, eles constituem os

principals em relacdo aos politicos que elegem. Mas, como o Estado ¢ um mecanismo
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centralizado e com poder de coergdo, sdo os agents que decidem a que regras os principals
devem obediéncia. Assim, os cidaddos se utilizam dos politicos na medida em que os induzem
a melhorar o seu bem-estar. Os politicos necessitam ainda mais daqueles para se manterem no
poder, através do voto. Porém, nessa relacdo, o eleitor estd ciente de que existe o risco de que
seu representante persiga interesses pessoais, enquanto este entende que deve produzir bons

resultados para que se mantenha no poder.

O que se tem nessas duas relagdes de agente-principal ¢ que os burocratas, na
primeira, ¢ os politicos, na segunda, que se configuram como os agentes, possuem mais
informagdes e sdo os responsaveis por executar o que foi exigido pelo principal. Assim, eles
podem agir de forma oportunista nesse contexto de assimetria de informacdes. O que se
coloca aqui ¢ o fato de, entre agente e principal, existirem interesses comuns e interesses

conflitantes. Ou seja, ambos t€ém que ceder em parte, para obter, por outra, um feedback.

Esse modelo agent x principal pode ser observado no momento da
contratualizacdo por resultados, mais especificamente no Acordo de Resultados Pode-se
observar, por exemplo, que o governo estadual, quando celebra um contrato de gestdo com
um orgdo do executivo, exerce o papel de principal, na medida que necessita da capacidade
técnica do 6rgdo para realizar os objetivos que o interessam, além de poder gratificar o 6rgao
se cumprir as metas estabelecidas. Na mesma relacdo, pode-se perceber também que o 6rgao
que celebrou o contrato com o governo do estado, exerce o papel de agente, por ser
responsavel por atingir ¢ deter as informagoes acerca da implementagdo das metas pactuadas,
além de captar as vantagens de se tornar contratante de tal instrumento de gestdo por

resultados.
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3. CONCEPCAO E APLICACAO DO ACORDO DE RESULTADOS NO GOVERNO
AECIO NEVES

Este capitulo tem como objetivo apresentar o instrumento de contratualizagdo -
Acordo de Resultados - no estado de Minas Gerais, enfatizando a diferenga da concepcao
operacional do instrumento referente ao primeiro e ao segundo governo Aécio Neves. Sera
feita para tanto, uma revisdo da bibliografia que trata do tema, com destaque para a descri¢ao
do modelo especificado no livro “O Choque de Gestdo em Minas Gerais: politicas publicas
para o desenvolvimento” (DUARTE et al, In: Vilhena, 2006), que aborda a reforma
administrativa empreendida no estado na tentativa de se alinhar aos desafios do mundo
contemporaneo, introduzindo instrumentos e politicas publicas que gerem o desenvolvimento
do estado mineiro.

N A

O estado de Minas Gerais através do projeto “Choque de Gestdo”, adota uma
das principais proposi¢des da reforma da NGP, traduzido no gerenciamento por contrato,
pactuando resultados ou metas a serem alcangados, substituindo o gerenciamento por
comando tipico da burocracia. Essa idéia de gestdo por resultados tem o intuito de dar maior
transparéncia ¢ melhorar o desempenho do executivo estadual. O “Choque de Gestao”
caracteriza-se como um conjunto de medidas inovadoras, orientadas para o desenvolvimento,

além de se orientar para o ajuste estrutural das contas publicas. Duarte et al.(2006, p. 86)

definem o desafio a ser enfrentado pelo projeto:

“Nesta  perspectiva o  desafio inclui mudancas na
forma de fazer o planejamento governamental (“o qué fazer”),
no funcionamento do aparato governamental e de seus
respectivos arranjos institucionais (“o como fazer”) e na gestdo
dos recursos, em especial na gestdo das pessoas (“o com quem
fazer”). Assim, a questdo da avaliagdo do desempenho
institucional e o respectivo alinhamento dos 6rgdos e entidades
com a agenda estratégica de governo ganharam expressivo

destaque.”
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Face a esse objetivo de conferir ao estado maior transparéncia, qualidade,
eficiéncia, eficdcia e capacidade de gerar desenvolvimento, o Estado de Minas Gerais através

N A

do projeto “Choque de Gestdo” definiu as iniciativas e instrumentos para a melhoria da gestao

publica, com a adogdo extensiva de compromissos prévios de resultados.

3.1 A EXPERIENCIA DE CONTRATUALIZACAO NO PRIMEIRO GOVERNO AECIO
NEVES

O Acordo de Resultados ¢ o instrumento gerencial que busca promover o
alinhamento das organizagdes governamentais para que os resultados expressos na agenda
estratégica do governo acontegam (Furtado, 2007). A adocdo do instrumento pelo estado de
Minas Gerais visa a melhoria do desempenho do aparato estatal, se direcionando para a
modernizacdo do poder executivo estadual, englobando seus 6rgdos e¢ entidades, buscando
alcangar os objetivos da agenda governamental com a criacdo de metas a serem perseguidas e

concessao de autonomias a fim de se alcancar os resultados pretendidos.

Baseado na lei n® 14.964 de julho de 2003 e nos decretos 43.674 e 43.675 de
dezembro do mesmo ano, o Acordo de Resultados foi introduzido em Minas Gerais tendo,
como finalidades, fixar metas de desempenho especificas para 6rgdos e entidades, aumentar a
oferta e melhorar a qualidade dos servigos prestados a sociedade, dar transparéncia as agdes
dos orgaos publicos e aperfeicoar o controle de resultados da gestdo publica, facilitar o
controle social sobre a atividade administrativa, racionalizar os gastos com custeio
administrativo, estimular e valorizar os servidores e promover a instituicdo de sistemas de
avaliagdo de desempenho individual dos servidores (DUARTE et al, 2006, p.98-99). Ele
representa um instrumento de negociagdo entre dirigentes, para fixar compromisso com
resultados a serem alcangados em troca da ampliacdo de algum grau de autonomia para a
entidade que assume o compromisso — iniciando pela defini¢do clara de missdo da entidade.
Os programas sdo organizados em uma matriz de resultados e desdobrados em iniciativas a

cargo de diferentes secretarias. Os resultados dos programas devem apontar para a visdo de
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futuro — alteragio positiva do Indice de Desenvolvimento Humano (IDH) do estado,
estabelecido no Plano Mineiro de Desenvolvimento Integrado (PMDI) entao promulgado pelo

governo.

A adesdo ao instrumento, de carater voluntario, se fazia a partir de negociagdes
envolvendo os dirigentes dos orgdos e entidades interessadas na pactuagdo. O Acordo de
Resultados era celebrado pelo Acordado, que engloba os orgdos, entidades e unidades
administrativas do Poder Executivo a ser avaliado, ¢ o Acordante, as autoridades que sobre
eles tenham poder hierdrquico ou de supervisdo. O Acordante se torna o responsavel no
fornecimento de meios e recursos para o alcance das metas pactuadas, além de se tornar
também o responsavel pelo acompanhamento e pelo controle dos resultados pretendidos pela

organizagao.

Os Acordos de Resultados continham como contetdo formal, no minimo:
objeto e finalidade; direitos, obrigacdes e responsabilidades do acordante e do acordado e
compromissos dos intervenientes; as autonomias gerencial, orcamentaria e financeira
concedidas; os critérios para o calculo de prémio por produtividade; a sistemdtica de
acompanhamento e avaliagdo; as condigdes para revisdo, renovagao, prorrogagao, suspensao e

rescisdo e o prazo de vigéncia.

O processo de formulacdo do AR inicialmente adotado apresenta trés etapas:
construg¢do da cadeia de valor, definicdo do quadro de indicadores e metas e elaboragdo do
plano de ag@o. Por meio da cadeia de valor, € possivel visualizar quais os insumos, produtos e
impactos desejaveis da organizagdo. A etapa seguinte consiste na definicdo dos resultados a
serem alcancados pelo acordado, que deverdo ser mensuraveis por meio de indicadores e
valorados com metas. Nesse momento, ¢ muito importante que o conjunto de indicadores ¢
metas definidos seja realista ¢ ao mesmo tempo desafiador. O plano de agdo tem como
finalidade a defini¢do das agdes necessarias para o alcance das metas definidas, incluindo

iniciativas de melhoria institucional (Duarte et al, 2006).

Em um universo proximo de 80 organizacdes aptas a aderir a contratualizacao
na gestdo 2003-2006 do Governador Aécio Neves, apenas 24 pactuaram o AR ao longo dos
anos de 2004 e 2006. Dentre os acordos celebrados, em 13 o Governador do Estado exerce o

papel de Acordante, sendo que as Secretarias de Estado os principais representantes dos
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Acordados. Nos acordos restantes, o Acordante ¢ uma Secretaria de Estado ¢ o Acordado

geralmente um 6rgdo da administracdo indireta.

Como contrapartida da contratualizacdo, s3o negociadas, observada a
legislagdo vigente, uma série de autonomias gerenciais, or¢amentarias e financeiras, com a
finalidade de auxiliar no alcance dos resultados propostos. Assim, essas autonomias buscam
proporcionar, aos Acordados, uma maior flexibilidade administrativa, devendo estar
vinculadas e ser coerentes com as necessidades que os mesmos apresentam para atingir os
compromissos pactuados. Vale dizer, a concessdo dessas autonomias visa o alcance das metas
pactuadas. Entretanto, elas se tornam um incentivo a mais as organiza¢des ao proporcionarem
um maior grau de liberdade sobre suas agdes (Barbosa e Carneiro, 2007). Entre essas

autonomias estao:

e possibilidade de abertura de créditos suplementares ao
respectivo or¢camento, no prazo de dez dias, utilizando como
fonte os recursos resultantes de anulacdo parcial ou total de
dotagdes or¢amentarias ou de créditos adicionais conforme
estabelecido na Lei Orgamento Anual e abertos por decreto
executivo, excluidas as dotagdes referentes a pessoal e

encargos sociais;

e possibilidade de alterar os quantitativos e a distribui¢cdo dos
cargos de provimento em comissdo e das func¢des gratificadas
identificadas no o6rgdo ou entidade, observados os valores de
retribuicdo correspondentes, desde que ndo altere as unidades
organicas estabelecidas em lei e ndo acarrete aumento de

despesa;

e possibilidade de editar ato proprio sobre as regras de avaliagdo
de desempenho de seus servidores, em especial sobre a

periodicidade da avaliagdo;

e possibilidade de aplicar os limites de dispensa de licitacdo
estabelecidos no paragrafo unico do artigo 24 da Lei Federal n°

8666, de 21 de junho de 1993;
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e possibilidade de adotar a modalidade Consulta nas licitagdes
realizadas para aquisi¢do de bens e servicos em que ndo seja

possivel a utilizagdo do pregdo;

e possibilidade de contratacdo de estagidrios para atuarem em
atividades afetas ao objeto acordado, sendo o quantitativo e o
valor da remuneragdo a ser paga definidos no Acordo de

Resultados (DUARTE, et al., 2006, p. 99-100).

A concessdo dessas autonomias ndo ¢ o unico incentivo concedido para a
adocdo do Acordo de Resultados pelos orgios e entidades nesse primeiro momento de
implementacdo do instrumento pelo governo mineiro. Outro mecanismo previsto pela
legislacdo para incentivar a celebracdo do Acordo ¢ o prémio por produtividade, que
representa um bonus a ser pago em func¢do do desempenho do Acordado e do servidor e tem,
como fonte de custeio, a economia com despesas correntes! e a ampliagdo real da arrecadacdo
de receitas®. Com isso, ele tende a representar o estimulo mais forte para a adesdo ao Acordo,
em fungdo da perspectiva de incremento na remuneragdo dos membros da organizacdo
(Barbosa e Carneiro, 2007). No entanto, o prémio sera pago imprescindivelmente se o Acordo
for avaliado satisfatoriamente, ou seja, se 0 AR obtiver pontuagdo maior ou igual a 70% do

total, da nota de sua avaliacdo.

O valor do prémio a ser pago a cada servidor do 6rgdo acordado ¢ proporcional
ao resultado obtido na Avaliacdo de Desempenho Individual, aos dias de efetivo exercicio das
atribuicdes do cargo ou funcdo e a itens da composi¢do remuneratoria do cargo ou funcao
exercida pelo servidor, na forma definida em regulamento. Contudo, a avaliacdo insatisfatoria
do instrumento também acarreta punicdes, dentre as quais se destaca que, a partir de duas
avaliagOes insatisfatorias sucessivas, ou trés intercaladas em cinco, ou quatro intercaladas em
dez, o representante do acordado sofrera censura publica com a divulgacdo, no didrio oficial

do Estado e em outros meios de comunicag@o, do ndo cumprimento do Acordo de Resultados

! Configura-se, como economia de despesas correntes, a redugdo dos gastos de custeio, tomando-se como referéncia os
recursos estimados para a aplicagdo da organizagdo em tal finalidade durante um dado exercicio.

2 Considera-se ampliagdo real da receita arrecadada a diferenga entre a receita efetivamente arrecadada no exercicio em
andlise e a receita efetivamente arrecadada no exercicio anterior, corrigida monetariamente, ou a receita minima prevista nas

metas estabelecidas no Acordo. E utilizada aquela que apresentar maior valor.
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(DUARTE, et al., 2006, p. 87). Além dessa punigdo, previu-se a suspensiao do Acordo com o
cancelamento das autonomias concedidas e a indisponibilizacdo dos recursos provenientes de

economia com despesa corrente ou ampliacdo de receita.

A fase seguinte a formulagdo e assinatura do Acordo de Resultados ¢ a de
acompanhamento e avaliacdo. Para tanto, ¢ formada a comissdo de acompanhamento e
avaliacdo, composta por um representante do acordado, um representante dos servidores do
acordado, um representante do acordante, um representante de cada interveniente, quando for

0 caso.

A avaliacdo deveria ocorrer preferencialmente de forma semestral e observar
os critérios definidos no instrumento pactuado. Essa fase tem, como proposito, a verificacao
do grau de cumprimento dos resultados pactuados. Ademais, a comiss@o poderia recomendar,
com devida justificativa, alteracdes no Acordo, buscando um alinhamento de indicadores,
metas e resultados; e poderia sugerir a revisdo, repactuagdo, renovagao, suspensao ou rescisao
do Acordo de Resultados. A Comissao poderia ainda, se for caso, requerer documentos que
comprovem as informacdes prestadas e solicitar auxilio de especialistas e auditores antes de

deliberar a nota.

Deve-se ressaltar que a comissdo deve ser flexivel e razoavel o suficiente e
considerar as mudancas internas e externas do Acordado. Assim, o acompanhamento por
parte da referida comissdo deve ser constante para que eventuais desvios possam ser

corrigidos durante o processo.

Analisando a experiéncia mineira com o Acordo de Resultados no periodo,
pode-se destacar alguns pontos principais acerca da sua implementagdo. Um aspecto
importante relaciona-se ao fato de todos os 6rgdos pactuantes do instrumento terem atingido o
resultado satisfatorio em suas avaliagdes, ou seja, atingirem um percentual acima de 70% em
suas notas, revelando uma efetividade relevante no cumprimento das metas pactuadas. Vale
destacar que, no referido periodo, foram realizadas 63 avaliagcdes, sendo que a média dos
resultados obtidos nas avalia¢des foi de 86,91%. Outro aspecto a enfatizar € o fato de que,
entre os o0rgaos passiveis de celebragdo do instrumento de gestdo, menos de 30% aderiram a
iniciativa governamental, o que pode ser considerada relativamente baixa (Barbosa e

Carneiro, 2007).
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Os resultados positivos destacados foram “a melhoria da gestdo nos orgaos
com Acordos de Resultados celebrados, a maior facilidade dos dirigentes de obter
informagdes sobre sua instituicdo, e para os servidores, o aumento de sua motivagdo devido,
principalmente, a percepcao do prémio por produtividade” (FURTADO, 2007. p.25). Outro
ponto que pode ser destacado como positivo ¢ a percepgdo dos 6rgaos sobre a relevancia das
autonomias concedidas e o questionamento sobre a possibilidade de “flexibiliza¢do” de outras

normas

Diante dos resultados obtidos, poderia se concluir que as organizagdes acima
referidas apresentavam-se num alto grau de eficiéncia, eficacia e efetividade na
implementacdo da estratégia governamental e de suas politicas publicas. Todavia, os

resultados ndo refletem, necessariamente tal realidade.

Em decorréncia de uma forte assimetria de informacdes entre acordantes e
acordados, percebeu-se que os resultados pactuados foram, muitas vezes, subestimados e
desalinhados a estratégia. Tomando como base a teoria principal x agente para analisar essa
relagdo contratual, pode-se presumir que o 6rgao que desempenha o papel de acordado tenha
agido de forma conservadora no momento da definicao das metas. Ao invés de estipular metas
desafiadoras, convinha-lhe pactuar metas que fossem mais facilmente atingiveis e, assim, ndo
lhe exigissem um esfor¢o acima do que estava disposto a dispensar. A estrutura de incentivos
posta reforca esse comportamento do agente. A previsio de premiagdes e concessdo de
autonomias, de um lado, e também de punicdes, de outro, incentiva o agente a cumprir as
metas pactuadas no Acordo. Porém, o agente tende a se resguardar no momento da pactuacio

das metas, definindo metas menos desafiadoras. (BARBOSA, 2006)

Outra deficiéncia na implementa¢do do instrumento decorre de sua baixa
capilaridade, ou seja, a pactuacdo limitou-se ao nivel gerencial, o que dificultou o
conhecimento e conseqlientemente o envolvimento dos servidores dos niveis operacionais.
Dessa forma, a politica de incentivos, que estava atrelada aos resultados obtidos e buscava o
maior comprometimento dos servidores acabava ndo atendendo a sua finalidade, uma vez que
ndo havia identificagdo, por parte do servidor, de sua contribui¢do ao processo. (MELO E

NEVES, 2007)
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A partir da discussdo dos incentivos fornecidos para adesdo do Acordo de
Resultados, tem-se um panorama sobre o que levou ou poderia ter levado algumas
organizagdes a aderirem a contratualizacdo e outras ndo. Pelo menos 50% dos Acordados
informaram que utilizaram, dentre as autonomias previstas na legislacdo, a definicdo de
valores e critérios para pagamento de diarias de viagem, contratacdo de estagiarios, abertura
de créditos suplementares ao respectivo orcamento e aplicacdo dos limites de dispensa nos
procedimento licitatorios (Barbosa e Carneiro, 2007). Em relag@o aos servidores, a autonomia

mais utilizada que reverte em beneficios para os mesmos € a concessao de vale-alimentagao.

Ainda sob a otica dos mecanismos de incentivo a pactuagdo do AR, vale
ressaltar os mecanismos de san¢do referentes ao ndo cumprimento do objeto pactuado. A lei
prevé a censura publica de dirigentes de entidades que obtiverem desempenho insatisfatorio
por repetidas vezes. Entretanto, Torres (2007) lembra que esse dispositivo tem pouco efeito
pratico, na medida em que ndo ha uma definigdo clara do que vem a ser censura publica, além
do que os cargos ocupados por esses dirigentes ¢ de livre nomeag@o e exoneragdo, de modo
que ndo faz sentido optar por aguardar fracassos sucessivos de um gestor ineficiente. Torres
(2007) afirma que a exoneracdo materializa uma punicdo justa apoés uma unica rodada de

desempenho insatisfatorio ndo justificado.

No que tange ao prémio por produtividade, nem todos os acordados contavam
com a possibilidade do pagamento do incentivo. Em apenas seis casos os Acordados tinham a
alternativa de concedé-lo através da ampliagdo da receita, pois essa alternativa dependia de
mecanismos ou instrumentos de arrecadacdo propria. Nos casos restantes, o pagamento do
prémio poderia ser feito mediante economia com despesas correntes. Dos 24 Acordados,
apenas oito pagaram prémio por produtividade até o segundo semestre de 2006 (Barbosa e
Carneiro, 2007). Desse modo, a politica de incentivos adotada apresentava inconsisténcias: se
por um lado os resultados estavam sendo atingidos, por outro a maior parte dos servidores ndo
eram recompensados como previa o acordo pactuado, desencadeando um processo de

desmotivacdo.

Duarte et al (2006, p.105) apontam dificuldades pelas quais passaram os
primeiros acordos pactuados em Minas Gerais. A principal dessas dificuldades foi “relativa a
definicdo clara de resultados. A auséncia da defini¢do de diretrizes e mesmo da politica

publica setorial, a indefini¢do de papéis institucionais, a dificuldade de vinculagdo com a
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agenda estratégica de governo, atuacdo fragmentaria e a auséncia de uma cultura orientada a

resultados sdo exemplos”

Diante da analise dos resultados da experiéncia de contratualizacdo em na
gestdo 2003-2006 do Governador Aécio Neves, conclui-se que, apesar das dificuldades
provenientes da recente implementagdo deste instrumento de gestdo, deve-se ressaltar um
certo avango em relacdo a sua disseminag@o entre os 6rgdos do executivo estadual tornando-a
relativamente bem sucedida em seu propdsito. Por outro lado, no entanto, ficou evidente a

necessidade de aperfeicoamento de sua concepgao.

32 A NOVA CONCEPCAO DO ACORDO DE RESULTADOS NO SEGUNDO
GOVERNO AECIO NEVES

Um ponto importante a se destacar a respeito do instrumento adotado por
Minas Gerais entre os anos de 2003 a 2006, seria a descontinuidade de sua implementagéo
com uma possivel alternancia de governo, que poderia interromper os esforgos reformistas
propostos no estado, uma vez que, quando da mudanca de governo, diversas iniciativas
mudancistas sd3o abandonadas independentemente de uma avaliagdo mais criteriosa dos

resultados por eles alcangados.

A renovagdo do mandato de Aécio Neves a frente do executivo mineiro
possibilitou a continuidade da politica reformista implementada no periodo 2003-2006,
principalmente as acdes relacionadas aos contratos de gestdo. Nesse sentido, essas agdes vao
ser reafirmadas como uma das prioridades na agenda publica. Além disso, sdo incorporadas
melhorias em sua utilizagdo, com o objetivo de proporcionar um maior alinhamento das
politicas setoriais com a agenda de governo e promover a integracdo das politicas publicas

estaduais.

Assim, no inicio do segundo mandato do Governador Aécio Neves,

promulgou-se a Lei Delegada n° 112, de 25 de janeiro de 2007, que adotou a gestdo por



29

resultados como o principio geral da atividade governativa. Definiu-se também, como
fundamento politico-institucional da gestdo para resultados, a promoc¢do do alinhamento
estratégico entre planejamento, gestdo e controle, de modo a assegurar o comprometimento e
a articulacdo dos diversos orgdos estaduais no tocante a adequacdo de suas capacidades
operacionais, necessaria a viabilizagdo das politicas e metas priorizadas na agenda

governamental (SEPLAG, 2007).

Nesse novo cenario, face a necessidade de aprimoramento e melhorias em
decorréncia da experiéncia e da sistematizacdo desse conjunto de objetivos e resultados
estratégicos, o modelo do Acordo de Resultados adotado na primeira geracdo do Choque de

Gestao foi reformulado.

Dentre as melhorias incorporadas ao instrumento, devido ao aprendizado com
o processo do periodo 2003-2006, pode-se destacar: maior aderéncia com a estratégia de
governo, o fortalecimento da vinculacdo entre resultados obtidos e concessdo de incentivos,
considerando que o pagamento do prémio ¢ diretamente proporcional a nota obtida por cada
equipe de trabalho, além da universalizagdo da politica de remuneracdo variavel, com a
criacdo de modalidade de prémio por produtividade que permite que todos os servidores do
executivo estadual sejam premiados no caso de desempenho satisfatério e resultado fiscal

positivo (FURTADO,2007).

Com essa reformulagdo, pretendia-se que o Acordo de Resultados constituisse
um instrumento de gestdo capaz de promover um maior alinhamento e aderéncia das politicas
setoriais com a agenda de governo, incorporando as areas de resultado, seus objetivos,
projetos, indicadores e metas, como fonte essencial da contratualizagdo e da politica de

incentivos (Melo; Neves, 2007).

O novo modelo contempla duas etapas. No Acordo de Resultados de primeira
etapa, busca-se pactuar, no nivel de cada sistema operacional (secretarias e entidades
vinculadas) os grandes resultados a serem perseguidos para cumprimento da estratégia
governamental. Desse modo, sdo pactuados os resultados finalisticos, o cumprimento do
planejado nos Projetos Estruturadores, metas de racionalizacdo do gasto e ainda o
cumprimento da Agenda Setorial. Pactuadas as grandes metas para cada sistema operacional

do estado nos Acordos de Resultados de primeira etapa, procede-se ao alinhamento
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estratégico. A funcdo da primeira etapa ¢ ser elemento orientador das acdes iniciais e do

detalhamento do planejamento ao longo do ano.

A segunda etapa do Acordo de Resultados constitui o desdobramento da
estratégia pactuada em todos os niveis da organizagdo. Assim, é possivel aumentar a
capilaridade do instrumento, uma vez que se visualiza qual é o grau de compromisso e
responsabilidade de cada equipe de trabalho, em cada o6rgdo, no atingimento das metas
globais. Dessa maneira ¢ de suma importancia que o desdobramento da estratégia, seja bem
executado, envolva a alta geréncia e todos os servidores que serdo de fato responsaveis pelos
resultados, para que torne-se possivel elaborar metas realistas, mas também desafiadoras.
Com isso, essa etapa exige maior envolvimento dos servidores como uma equipe de execucao,
ou seja, consiste em cada setor ser acompanhado sistematicamente por meio de um conjunto
de indicadores e metas alinhados a estratégia da organizagdo. Para que haja participacdo e
mobilizacdo de servidores, comprometidos e envolvidos, ¢ indispensavel a utilizacdo de
instrumentos de endomarketing e comunicagdo interna para difusdo dos resultados de cada

setor (Melo; Neves, 2007).

Resumidamente, na segunda etapa do Acordo de Resultados ¢ pactuado o
desdobramento da estratégia de Governo em um conjunto de acdes e indicadores
representativos do papel de cada uma das equipes de trabalho dos orgdos e entidades da
administracdo publica no alcance da mesma, tendo como inventivos para os servidores, o
pagamento de prémio por produtividade e, para os gestores, a concessdo de autonomias

gerenciais.

E importante salientar que as duas etapas do Acordo de Resultados
representam um processo uno de estabelecimento de objetivos e metas para cada o6rgédo e
entidade da administracdo publica, sendo a assinatura da primeira etapa condi¢do para a

celebracdo da segunda etapa.

A ampliacdo do escopo do instrumento de gestdo ocorre concomitantemente
com a proposta de modificagdo da delegacdo da responsabilidade de exercer o papel de
Acordante. Tal responsabilidade, antes delegada a Céamara de Coordenacdo Geral,
Planejamento, Gestdo e Finangas, passa a ser da SEPLAG. Ao se tornar responsavel pelas

atribuicbes do Acordante, a SEPLAG fortalece o seu papel de coordenagdo
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intergovernamental, na medida em que negocia metas com cada sistema operacional, dotada
de uma visdo intersetorial, visto que o atingimento dos objetivos postos para cada area de
resultado do PMDI depende do empenho de multiplos 6rgdos. Tal reforco do papel de
coordenagdo da SEPLAG insere-se num novo modelo de gestdo adotado, o Programa Estado
para Resultados. O modelo ¢ fundamentado no monitoramento intensivo dos objetos
estratégicos pela SEPLAG e na realizagdo de reunides mensais de comités de areas de
resultado, com participagdo dos secretarios envolvidos em determinada area de resultado,
liderada pelo vice-governador. Nessas reunides sdo apresentados os produtos entregues por
cada secretaria e, para os produtos planejados cuja execucao enfrenta problemas, sdo tragados

planos de agdo para sua resolu¢do (FURTADO, 2007).

Com essa nova concep¢do de modelo de gestdo, a SEPLAG torna-se uma
espécie de agéncia central de planejamento, coordenacdo e controle do executivo estadual, e
assim, passa a direcionar as diretrizes sobre o AR, reformulando-o e modificando sua

implementacado.

Sdo duas as hipoteses de celebracdo do acordo pelos orgdos: a primeira se da
por adesdo, qual seja, quando o 6rgdo manifesta o interesse e inicia o processo de elaboragao
sob a orientagdo da SEPLAG. A outra hipdtese se da por inducdo, no qual o 6rgdo ¢ levado a
pactuar a contratualizacdo por resultados. Deste modo, percebe-se o cardter mais impositivo
do instrumento, uma vez que, a sistematica anterior confere aos 6rgaos autonomia quanto a
adesdo ou ndo do mecanismo, sendo que a maioria deles ndo manifestou disposicdo de

adesdo.

Posteriormente a assinatura e publicacdo do acordo celebrado, considerando as
metas e indicadores estabelecidos, deve ser criada uma comissdo de acompanhamento e
avaliagdo, composta por dois membros do Acordado, sendo que um ¢ indicado pelo dirigente
maximo € o outro ¢ um representante dos servidores do orgdo; um representante do

Acordante, um representante do interveniente e outro da SEPLAG.

Para que o Secretario pactue a segunda etapa do Acordo de Resultados, o
desenho do instrumento coloca dois incentivos. O primeiro deles € a ampliagdo de autonomias
gerenciais, orcamentarias e financeiras, que, mesmo que seja um incentivo fragil, conforme

Barbosa e Carneiro (2007), interessa, sobretudo, aos dirigentes maximos, na medida em que
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algumas normas sdo flexibilizadas. O segundo incentivo ¢ a vinculacdo do pagamento de
prémio por produtividade a assinatura e cumprimento desse segundo Acordo. O prémio ¢é
diferenciado por equipe e se vincula ao relatério de execugdo, mecanismo de prestacdo de
contas da equipe para com o Secretario. Nesse sentido, tal incentivo ¢, sem davida, mais forte

que o primeiro, na medida em que envolve toda a organizagao.

Vale mencionar que a politica de incentivos vinculada ao Acordo de
Resultados em relacdo ao prémio por produtividades passou a ser atrelado ao resultado de
cada equipe, condicionado a um bom resultado do sistema operacional na primeira etapa.
Assim, ¢ possivel um maior comprometimento individual, uma vez que cada servidor conhece
qual o seu grau de responsabilidade para o atingimento dos resultados de sua organizagdo, nao
desvinculando, por outro lado, da necessidade de um bom resultado global, o que faz com que
ele ndo perca a visdo sistémica. A fonte de recursos para pagamento do prémio passa a ser
prevista no or¢camento, ficando desatrelada da economia de despesas correntes. Dessa forma,
todas as secretarias e entidades que atingirem os resultados pactuados na primeira etapa e as
equipes que atingirem os resultados pactuados na segunda etapa receberdo prémio por

produtividade.

Outro ponto a se destacar referente ao incentivo do prémio por produtividade
consiste no fato de que montante de recursos do prémio que depende da primeira Etapa e da
nota da equipe, pode ser alterada conforme a nota da primeira e segunda Etapa, o que dispoe

os §1°¢ §2°do Art. 14 do Decreto 44873/08, transcrito a seguir:

“§ 1° A média das avaliagoes de produtividade por equipe de um
orgdo ou entidade ndo poderda ser superior ao resultado da Avaliagdo

Institucional de que trata o art. 13.

$ 2° No caso em que a média das avaliagdes de produtividade por
equipe de um orgdo ou entidade for maior que a Avalia¢do Institucional, as
notas das avaliagdes de produtividade por equipe serdo ponderadas pela
relacdo entre a nota da Avaliacdo Institucional e a média das avaliacdes de

produtividade por equipe.”
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De tal modo, se a média das notas das equipes for superior ao resultado da
Avaliacao Institucional, elas deverdo ser reduzidas de forma que a média das avaliagdes de
produtividade se torne igual a nota da Avaliagdo Institucional. Esse artigo visa estimular os
chefes das equipes a pactuarem metas mais desafiadoras, uma vez que mesmo se as notas das
equipes forem muito altas, a média delas ndo deverdo ultrapassar a nota do 6rgdo como um

todo.

Por fim, entende-se que uma das premissas do Acordo é que as pessoas que
estdo encarregadas de executa-lo deveriam participar do progresso de planejamento em si,
agindo como um facilitador na melhoria continua do processo gerencial do 6rgdos. Executado
com efetividade, o planejamento de longo alcance, baseado na informagdo monitorada pelo
sistema gerencial e por revisdes € monitoramento continuos, resulta em um processo de
planejamento adaptavel e capaz de responder as mudancas e necessidades do sistema

organizacional.
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4. O ACORDO DE RESULTADOS DA SECRETARIA DE ESTADO DE
PLANEJAMENTO E GESTAO

Balizado no plano estratégico da Secretaria, foi elaborado, entdo, o Acordo de
Resultados de Primeira Etapa do Sistema de Planejamento e Gestdo. O Acordo foi assinado
em primeiro de junho de 2007, tendo, como Acordante, o Governador, e como Acordados, a
Secretaria de Estado de Planejamento e Gestdo, o Instituto de Previdéncia dos Servidores do
Estado de Minas Gerais — IPSEMG — e a Fundacdo Jodo Pinheiro - FJP e, como Interveniente,
o titular da Secretaria de Estado da Fazenda. Tal Acordo estabelece metas e resultados que
foram auferidos, ao final do primeiro periodo avaliatorio, pela Comissdao de Acompanhamento
e Avaliagdo (CAA). Este periodo compreendeu desde a data de assinatura do AR até 31 de
Dezembro de 2007.

Na nova concep¢do do Acordo dotada a partir de 2007, tem-se uma alteracdo
do escopo, uma vez que os aspectos relacionados a capacidade operacional ¢ ao desempenho
do 6rgdo ndo sdo considerados como eixo principal de atuagdo, como no modelo de Acordo
do primeiro mandato do Governador Aécio Neves. Como visto, no modelo vigente no periodo
2003 — 2006, a pactuacdo envolvia, a rigor, a especificagdo de resultados finalisticos,
definidos para atuacdo organizacional, e algumas iniciativas de modernizacdo institucional. A
nova legislagdo multiplicou os objetos de pactuacdo, passando a agrupar cinco conjuntos:
Resultados Finalisticos, Racionaliza¢do do Gasto, Execu¢@o dos Projetos Estruturadores, Itens

da Agenda Setorial do Choque de Gestdo e Melhoria do Desempenho.

O conjunto referente aos Indicadores de Resultados Finalisticos define metas
estratégicas, retiradas da agenda governamental. O segundo conjunto, referente a
Racionalizagdo do Gasto, define indicadores para numero de alteragdes or¢amentarias
realizadas por meio de remanejamento e proporc¢ao de gasto com despesas relacionadas a area
meio do orgdo. O terceiro conjunto compreende a Execugdo dos Projetos Estruturadores, que
sdo projetos considerados fundamentais pelo governo, devido a sua capacidade
transformadora. O quarto conjunto, referente aos Itens da Agenda Setorial do Choque de

Gestdo, sdo proposigdes voltadas a solucionar gargalos estruturais e administrativos, que
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foram notados como dificultadores de implementacdo das acdes estratégicas durante o
quadriénio 2003 — 2006. Geralmente sao acdes direcionadas para resolucdo de problemas que
possam afetar a Execucdo dos Projetos Estruturadores. Por fim, o conjunto relacionado a
Melhoria do Desempenho ¢ facultativo, ou seja, o contrato de gestdo pode, ou ndo,
contemplar esta area. De um modo geral, os 6rgdos tém fortes incentivos a ndo assumirem

compromisso com agoes deste tipo.

Ha que se salientar que a pontuacgdo dos diversos conjuntos de indicadores sdo
diferentes, incidindo sobre estes pesos diferenciados. Ou seja, para fins de calculo da nota do
AR, sdo somados todos indicadores de um conjunto ¢ multiplicado pelo seu peso na nota
total. Para cada conjunto incide um determinado peso. Importante frisar que a distribuicdo de
pesos por conjunto de indicadores se altera nos diversos sistemas operacionais ou 6rgdos. A
titulo de ilustracdo, serdo mostrados, a seguir, exemplos de ponderagdes dos objetos de
pactuagdo para a SEPLAG e para outros dois sistemas operacionais, mais especificamente, a
Secretaria de Estado de Desenvolvimento Economico (SEDESE) e a Secretaria de Estado de

Ciéncia, Tecnologia e Ensino Superior (SECTES).

Tabela 1: Ponderacio dos Objetos de Pactuacdo — SECTES, SEPLAG e SEDESE

Quadros de cada objeto de Equivaléncia %
pactuagao SECTES SEPLAG SEDESE

Resultados finalisticos

20 25 20
Execugao dos projetos estruturadores

35 30 40
Execucdo da Agenda setorial do Choque
de Gestao 35 25 30
Racionalizagdo do gasto

10 10 10
Melhoria do Desempenho

0 10 0

Fonte: sitio eletronico da SEPLAG (www.planejamento.mg.gov.br)

A partir desses exemplos, percebe-se a alta ponderagdo para os itens
relacionados a execucdo dos projetos estruturadores nos trés sistemas operacionais, 0 que

enfatiza a preocupacdo do governo mineiro em relacdo a esses projetos, considerados
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fundamentais devido a suas capacidades de transformagdo. Pode-se notar também que a
SEPLAG ¢ a tinica que adotou indicadores de melhoria de desempenho entre as trés, o que

real¢ca a mudanga na concepgao dos indicadores no Acordo a partir de 2007.

Na SEPLAG, foram pactuados produtos, metas e indicadores que englobam a
acdo de todas as unidades componentes do Sistema, ou seja, seria necessario esfor¢os nao so
da SEPLAG, mas também de todas Entidades Vinculadas. Foram pactuadas metas para cinco
componentes do Acordo de Resultados. As metas para os Resultados Finalisticos
compreenderam 14 indicadores, tendo peso inicial de 25% na nota do Acordo No entanto,
alguns indicadores ndo foram avaliados devido a defasagem da disponibilidade de
informagdes. Tendo em vista a premissa de ndo se aumentar os pesos pactuados originalmente
para cada um dos indicadores finalisticos, redistribuiu-se o peso desses indicadores ndo
avaliados para os demais objetos do Acordo (Projetos Estruturadores e Agenda Setorial),
mantendo o peso original de cada indicador no Acordo pactuado. Deste modo, o peso para os
Resultados Finalisticos passou de 25% para 19,28%. Em relagdo a Execucdo da Agenda
Setorial do Choque de Gestao, foram incluidos 61 marcos/indicadores, com o peso final de
26%. No que tange a Racionalizacdo do Gasto, foram criados nove indicadores, com o peso
final na nota de 10,76%. Além disso, foram criados Indicadores de Melhoria de Desempenho
comuns a todos os 6rgaos contratantes, que somaram, no caso da SEPLAG, peso final na nota
de 10,76%. Esse fato evidencia a mudanga na concep¢do da contratualiza¢do, uma vez que a
melhoria de desempenho, que era um objetivo central de sua adog@o pelo governo estadual,
passa a ser uma questio secundaria no novo modelo posto em pratica a partir de 2007. Por
fim, foram pactuadas metas para cinco Projetos Estruturadores, compreendendo 100% de

execugdo do planejamento para o ano de 2007, com o peso final na nota de 32%.

De acordo com o exposto acima, percebe-se a complexidade que tomou forma
com a nova concepcdo do acordo no segundo governo Aécio Neves, uma vez que, o grande
nimero de indicadores pactuados na SEPLAG, por volta de noventa indicadores concebidos
apenas na primeira etapa, pressupde o alcance em todas areas da secretaria no respectivo
processo de implementagdo do instrumento. Além disso, percebe-se uma dificuldade de
acompanhar o grande numero de metas no 6rgdo, e uma possivel avaliacdo satisfatoria dos

mesmos.
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Apo6s a avaliacdo da execucdo referente a esse periodo avaliatorio realizada
pela CAA, a nota final do Acordo de Resultados do Sistema Operacional de Planejamento e

Gestao foi de 7,59. O quadro a seguir mostra o resumo do desempenho dos Acordados:

Tabela 2: Resumo Acordo de Resultados 1* Etapa SEPLAG 2007

Itens Avaliados Notas | % de equivaléncia | Nota Parcial
Resultados Finalisticos 2,7 19,2857 0,52
Execucdo dos Projetos Estruturadores 9,1 32,2857 2,94
Execucdo da Agenda Setorial do Choque de Gestdo | 7,89 26,9048 2,12
Racionalizacdo do Gasto 8,83 10,7619 0,95
Melhoria do Desempenho 9,83 10,7619 1,06
Nota Atribuida Pela CAA 7,59

Fonte: sitio eletronico da SEPLAG (www.planejamento.mg.gov.br)

Observa-se que a nota dos resultados finalisticos da SEPLAG foi baixa em
relacdo as demais. No entanto, ela foi compensada com as notas referentes aos outros itens da
avaliacdo, possibilitando que a nota da consolidada fosse maior que sete, sastifazendo, com
isso, a condigdo necessaria para poder utilizar os incentivos fornecidos pelo contrato de
gestdo, como o pagamento do prémio de produtividade aos seus servidores. Presume-se
também que os resultados finalisticos do 6rgdo sdo mais dificeis de serem alcangados do que

os demais indicadores.

No intuito de realizar o desdobramento do Acordo de Resultados da primeira
etapa da SEPLAG, foi desenhado o Acordo Acessorio de segunda etapa. Esse acordo de
segunda etapa foi assinado na data de 19 de fevereiro de 2008, envolvendo a Secretaria de
Estado de Planejamento e Gestdo, denominada Acordante, e os dirigentes das equipes de
trabalho que compdem a estrutura organizacional da referida secretaria, denominados

Acordados.
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O Acordo de Resultados de segunda etapa da SEPLAG ¢ parte integrante,
subsidiaria, acessoria ao Acordo de Resultados firmado entre o Governador do Estado de
Minas Gerais e os orgdos e entidades que compde o sistema de Planejamento e Gestdo —

também denominado 1* etapa, celebrado em 1° de junho de 2007.

Foram pactuados, no instrumento em questdo, um quadro com 100 indicadores
e metas, além de um quadro com 40 produtos que correspondem ao conjunto de
compromissos a serem executados por cada equipe, que serdo o objeto de avaliagdo do AR. A
parte contratada - as equipes de trabalho - juntamente com o contratante - a propria secretaria
— através de negociagdes entre si definiram os indicadores e as metas que mensurardo o
desempenho da organizagdo. Dentre as equipes que pactuaram resultados incluem-se onze
superintendéncias, trés assessorias, a auditoria setorial ¢ o gabinete, no total de dezesseis
equipes de trabalho que totalizam a estrutura organizacional da secretaria. Vide organograma
em anexo. S3o quinze indicadores e dois produtos de responsabilidade das assessorias, um
indicador e dois produtos de responsabilidade do Gabinete, dois indicadores de
responsabilidade da Auditoria Setorial e os indicadores e produtos restantes sdo de
responsabilidade das superintendéncias. Além disso, nessas equipes, grande parte dos
indicadores e metas ¢ de responsabilidade de diretorias, o que mostra o alto grau de
especificidade do instrumento. Vale ressaltar ainda que cada indicador/meta e produto esta
relacionado a algum objetivo especificado no mapa estratégico da SEPLAG. A titulo de
exemplo, abaixo serdo mostrados indicadores de responsabilidade da Superintendéncia de

Modernizagdo Institucional (SUMIN) da SEPLAG.
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Fonte: sitio eletronico da SEPLAG (www.planejamento.mg.gov.br)

De acordo com o quadro 1, percebe-se que os indicadores estdo relacionados a

pelo menos, um objetivo do mapa estratégico da SEPLAG, sendo que alguns estdo

relacionados a mais de cinco objetivos. Percebe-se também a falta de dados historicos (V0) na

maior parte deles, dificultando o estabelecimento de metas realmente condizentes com o

objetivo da pactuagdo desses indicadores. O indicador referente a taxa de execucdo do

or¢amento da equipe visualizado ¢ comum a todas as equipes da secretaria, exceto o gabinete.

No entanto, apesar das assessorias e a auditoria setorial também o apresentarem, ele ndo sera

avaliado no ano de 2008, pois essas equipes ndo apresentam or¢camento proprio. Tal fato

denota um erro na pactuacao dos indicadores e metas entre o Acordante e o Acordado, ja que,

se as assessorias e a auditoria setorial ndo tinham or¢amento proprio, ndo havia sentido em se

contratualizar esse indicador.
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Conforme analisado no capitulo anterior, para percep¢do do prémio por
produtividade é necessario ter um desempenho satisfatério no Acordo de Resultados de
primeira etapa, assim como ter desdobrado metas para as equipes internas do 6rgdo ou
entidade estadual, ou seja, ¢ necessario que esteja firmado o Acordo de Resultados de
Segunda Etapa. O prémio por produtividade, para o ano de 2008, porém, teve uma logica
diferenciada. Caso a secretaria obtivesse avaliacdo satisfatoria no AR de Primeira Etapa,
bastava as equipes componentes dela, pactuar o AR especifico, ou seja, a Segunda Etapa
deste instrumento, para que os servidores estivessem aptos a receber a gratificagdo. O prémio
ndo seria diferenciado por equipe de trabalho. Conforme a pontuacdo especifica no AR de
Segunda Etapa, considerar-se-ia o resultado obtido na avaliagdo do Acordo, ou seja, com base
nos pontos obtidos no AR de Primeira Etapa. Deste modo, o calculo do prémio consideraria o
valor da ultima remuneragdo percebido pelo servidor, aos dias de efetivo trabalho e o

resultado da avaliagdo da CAA.

A fim de garantir uma gestdo eficiente e resultados efetivos, ¢ realizado, na
Secretaria, um acompanhamento mensal no intuito de se evitar surpresas ao final do periodo
avaliatorio. Busca-se avaliar permanentemente o desempenho das equipes, definir e
acompanhar agdes preventivas e corretivas, de forma a atingir as metas propostas, além de
envolver os servidores e fortalecer o espirito de equipe dentro da instituicdo. Para a realiza¢ao
do acompanhamento, foi criada a Equipe de Apoio a Gestdo Estratégica (EAGE), que tem
como responsabilidades, acompanhar e dar retorno a alta dire¢do do andamento do trabalho de
alinhamento estratégico e desdobramento das metas e produtos, atuar junto as equipes para
que o orgdo atinja seus resultados, alinhado com a sua missdo e visdo e com 0s objetivos
estratégicos do governo, além de ser facilitadora entre as diversas instancias internas e

externas da Secretaria.

O acompanhamento mensal ¢ realizado através de graficos de controle para os
indicadores e metas, e planos de acdo para os produtos, sendo que, sempre que a meta nao for
alcangada ou a a¢do definida no plano de agdo estiver atrasada ou nao tiver sido executada
com éxito, devera ser preenchido um relatério de analise de desvios, definindo as agdes
corretivas, o responsavel pela nova a¢do proposta e a data para a sua execugdo. Com essas
informagdes geradas, ¢ criado um relatorio gerencial que ¢ apresentado na reunido gerencial
da Secretaria, realizada mensalmente com a presenca dos chefes das equipes acordadas e os

dirigentes maximos da organizagao.
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Depois de celebrado o Acordo de 2* Etapa, ¢ instituida a Comissdo de
Acompanhamento e Avaliacdo, com o papel de avaliar o resultado das metas e produtos
pactuados no Acordo de Resultados, tendo, como responsabilidade, utilizar-se das
informagdes e dados gerados durante o processo de acompanhamento para atribuir nota ao
desempenho de cada equipe semestralmente. Essas informacdes sdo geradas através de
relatorios de execucdo, que sdo elaborados pela EAGE e encaminhados para todos os
membros da Comissdo de Avaliagdo e Acompanhamento. No entanto, apesar de a SEPLAG
ter estipulado que a avaliacdo dos resultados fosse realizada semestralmente, isso ndo ocorreu
no primeiro semestre de 2008. De tal modo, até o término do presente trabalho ainda nao
havia sido elaborado um Relatorio de Avaliagdo pela CAA do Acordo de Resultados de
segunda etapa do 6rgdo. Portanto, ndo ha como discutir a atuacdo destas durante o periodo

avaliatorio.

A partir do acompanhamento realizado pela Secretaria, observou-se que, dentre
os cem indicadores e metas pactuados, noventa e quatro serdo realmente acompanhados e
avaliados. Em seis deles foram constatados que nd@o seria possivel ou viavel realizar o
acompanhamento e avaliacdo, demonstrando que ainda ha grandes dificuldades no momento
da defini¢do das metas. Vale ressaltar, no entanto, que através da analise do acompanhamento
at¢ o més de setembro, pouco mais de 50% dos indicadores/metas e produtos estdo com
desempenho satisfatério, demonstrando que, na pactuagcdo dos resultados, as metas foram
negociadas de forma mais desafiadoras pelas partes contratantes, ou realgando que os
objetivos pactuados pelo acordo, no intuito de promover o alinhamento estratégico das
atividades das unidades e entidades do sistema operacional do 6rgdo, foram alinhados de cima
para baixo, o que pode ter gerado conflitos na acomodagdo daquilo que foi pactuado no
Acordo do orgdo ao funcionamento cotidiano de suas equipes de trabalho. Isso pode ter
ocorrido, uma vez que varios dirigentes de equipes encontra dificuldades sobre a realizacdo de
suas proprias metas, sinalizando que na formula¢do do Acordo, foram impostos alguns

objetivos pela alta dire¢do da Secretaria aos chefes das equipes.

Analisando a qualidade técnica dos indicadores, pode-se detectar que em
alguns deles ha uma dificuldade na interpretacdo dos seus reais objetivos, além de equivocos
em suas descrigdes, fontes, metas e calculo do desempenho. Um grande problema percebido
na formulagdo das metas do aAcordo acessorio foi a falta de dados historicos relacionados ao

desempenho, tanto do 6rgdo quanto das equipes de trabalho. Um dos motivos para esse fato ¢
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a recente implantacdo do instrumento no Estado, que ndo tinha a cultura de mensurar
resultados e guardar dados em relacdo ao desempenho institucional. Isso dificulta a
elaboragdo de metas que facam com que a equipe realmente tenha que realizar grande esforco.
No entanto, vale observar que na maioria dos indicadores, as atividades estdo alinhadas com a
estratégia da secretaria. Isto posto, ¢ importante salientar a dificuldade de se definir resultados
a atividades dificeis de serem mensuradas, devido ao carater mais processual da SEPLAG,

orgdo da area meio do estado mineiro.

A partir do exame dos indicadores, inicia-se uma fase de revisdo do Acordo
implantado em 2008, que tem como objetivos alterar cldusulas referentes ao prémio por
produtividade (previsdo do pagamento, op¢do da fonte de recursos); estabelecer a concessdo
de medidas ampliativas de autonomias gerenciais, sendo que as autonomias serdo discutidas
em reunido especifica e estardo previstas no Termo Aditivo de revisdo; estabelecer metas
desafiadoras até o 2° semestre de 2010 e quando necessario, ampliar o alinhamento dos
indicadores e metas a estratégia do Governo. A revisdo sera realizada com o estudo historico
das metas pactuadas. Apos essa fase, se for constatada a necessidade de se retirar algum
indicador, devera ser elaborado pelo acordado - chefe da equipe - uma justificativa plausivel
que sera encaminhada ao Acordante - dirigente do 6rgdo - que decidira sobre a retirada ou nao
do indicador. Se for verificado a necessidade de substituir um indicador ja existente, o chefe
da equipe devera apresentar a descrigdo completa do novo indicador, com valor de referéncia
(VO), sendo este imprescindivel para a aceitagdo do novo indicador, o historico e a
justificativa de substituicdo do objeto pactuado para o Acordante. Ressalta-se que o novo
indicador devera apresentar vinculagdo com os objetivos estratégicos da SEPLAG. Com essa
revisdo, espera-se uma melhoria na descrigdo dos indicadores, complementando informagdes

e evitando duvidas na avaliagdo.

Por fim, outro ponto a se destacar com o novo modelo de acordo na SEPLAG ¢
a primazia assumida pelo controle na sistematica de acompanhamento e avaliagdo. A
contratualizagdo nesse acordo acessorio assinado em 2008 passou a ser orientada para o
alinhamento estratégico do 6rgdo as politicas setoriais de governo, como ja exposto no
capitulo, no qual todos os indicadores/metas e produtos estdo vinculados a algum objetivo do
mapa estratégico da Secretaria. O acompanhamento, na pratica, consiste em aferir se os
indicadores de alinhamento de conduta definidos no Acordo vém sendo satisfatoriamente

cumpridos ou observados. Desta forma, fica claro a mudanga no modelo do AR a partir de
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2007, em que o principio orientador do governo passou a ser a gestdo para resultados, ou seja,

a integragdo intersetorial e estratégica de todas as agcdes do governo.
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5. CONCLUSAO

O presente estudo prestou-se a explorar a experiéncia mineira em contratos de
gestdo, inicialmente implantados no periodo de 2003-2006. A pesquisa documental realizada
procurou clarear a implantagcdo do Acordo de Resultados no estado de Minas Gerais e discutir
sobre a diferenca da concep¢do do instrumento no primeiro e no segundo governo de Aécio
Neves. O exame do Acordo da SEPLAG a partir de 2007 permite identificar determinadas
tendéncias que servem para evidenciar os desafios verificados na atual operacionaliza¢do do

instrumento.

A idéia geral das mudancas apresentadas pela nova legislacdo do AR consiste
numa maior aderéncia do Acordo a agenda governamental. Isso s6 foi possivel devido a
revisdo do PMDI, no ano de 2007, que deixou mais claras as estratégias do Governo de Minas
Gerais para vérias areas de resultados, durante um horizonte de tempo estendido. Deste modo,
ja ha um documento que norteia quais resultados sdo esperados, fazendo com que todos as

organizagoes inseridas nas areas tenham objetivos claros.

Com isso, observa-se uma importante mudanga proveniente dessa idéia
apresentada na nova legislacdo do AR, que ¢ o desdobramento do Acordo de Resultados em
primeira e segunda etapa. Como ja existem objetivos claros para os orgdos e entidades do
executivo estadual, tem-se a possibilidade de moldar um instrumento de contratualizagdo que
englobe a atuagdo das equipes componentes destes, exatamente como foi feito com o Acordo
Acessorio de segunda etapa. Nesse Acordo, tem-se o desdobramento das estratégias para as
equipes de trabalho, chegando a um nivel mais detalhado, fazendo com que aquele se tornasse
um instrumento bastante especifico. O desdobramento de metas para equipes de trabalho é
extremamente importante, na medida em que faz com que o funcionario visualize melhor sua

contribuicdo a atuagdo da organizacao.

Essa mudanca ¢ fruto da experiéncia mineira da utilizagdo do contrato de
gestdo implantado no periodo de 2003-2006 e, ao que tudo indica, ¢ um sinal de melhoria
aplicada ao Acordo de Resultados. No entanto, percebe-se que essa mudanga pode representar
um passo muito grande dado pelo governo mineiro na utilizagcdo do instrumento de contrato.
Ao desdobrar o Acordo pelas equipes dos o6rgdos e entidades do executivo mineiro, nio se

sabe ao certo como sera a pactuag¢do dos resultados, uma vez que, o nimero de indicadores
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cresceu extremamente e os servidores e os dirigentes das equipes s6 tiveram um contato maior
com o instrumento recentemente. Com isso, tem-se que, com o desdobramento das metas
pelas equipes dos orgdos e entidades, além da possibilidade de pagamento do prémio por
produtividade, que também foi modificado com a nova legislacio possibilitando o pagamento
do prémio a todos os servidores do executivo, problemas relacionados a definicdo de metas
pouco desafiadoras e dificuldades de se estipular metas condizentes com a realidade devido a

falta de dados historicos tornam recorrentes nos Acordos celebrados a partir de 2007.

Diante destes questionamentos, fica um desafio importante para o AR, a saber,
a construcdo de uma base historica confidvel relativa ao desempenho dos 6rgdos publicos
mineiros. Deste modo, podem-se negociar metas mais realistas e desafiadoras, que demandem
um esforco condizente com a perspectiva de remuneragdo extra, ou seja, que justifiquem o
pagamento do prémio por produtividade. Esta base sera construida ao longo da utilizacao
permanente do contrato de gestdo. Para tanto, ¢ necessaria a continuidade de utilizagdo da

politica contratualista pelo Governo de Minas Gerais.
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ANEXO II
INDICADORES, METAS, MARCOS E ACOES DO OBJETO PACTUADO - SEPLAG

IL.1 - Quadro de indicadores dos Resultados Finalisticos

Numero de regides atendidas
pelo Projeto Travessia 1 numero 3 10
(colaborador)

Redugao da Pobreza e
Inclusédo Produtiva

Proporgao da populagdo
mineira vivendo em municipios
Rede de Cidades e Servicos | com indice Mineiro de 1 % FJP 26,24 2004 N/A 38
Responsabilidade Social -
IMRS maior que 0,7

Investimento e Valo_r Investi_mentc_) do governo e suas 3 biIhc‘)e_s de SEPLAG 418 2006 445 8,06
Agregado da Produgao estatais em infra-estrutura reais
Percepgéo da populagéo
. = quanto a confianga nas
Quallgaec:éi Igg\éﬁgso em instituicdes publicas e 3 % a definir
qualidade dos servigos
prestados

Numero de empresas estaduais
estatais com governanga 3 numero SEPLAG 5 17
corporativa implantada

Qualidade e Inovagdo em
Gestao Publica

Grau de implementagéo da
agenda setorial do choque de 3 % SEPLAG 100
gestédo

Qualidade e Inovagdo em
Gestao Publica




Qualidade e Inovagdo em

Numero de fungdes de diregdo
ou chefia com processo de

Gestao Publica certificacdo ocupacional numero SEPLAG 1 2006 3 9

implementado
Qualidade e Inovagdo em Numero de servigos .

Gestao Publica disponibilizados pela internet numero SEPLAG 1100 2006 1150 1600
Participacao dos investimentos

Qualidade Fiscal (despesas de capital) na % SEPLAG 13,52 2006 14,63 17
despesa orcamentaria
Participacao dos projetos

Qualidade Fiscal estruturadores na despesa % SEPLAG 6 2006 10 12
orgamentaria

) ) Economia an_u:’:ll_ com reduqéo milhGes de

Qualidade Fiscal de custos unitarios de servigcos reais SEPLAG 5,1 17,6
estratégicos

Qualidade Fiscal Economia com atividades-meio milhﬁgs de SEPLAG 140 1100
(valores acumulados) reais
Participagdo das despesas

Qualidade Fiscal correntes na despesa % SEPLAG 86,48 2006 83
orgamentaria (limite superior)
Gasto publico (despesa 0,25%

Qualidade Fiscal orcamentaria) em relagéo ao % SEPLAG 13,23 2005 (redugao
PIB acumulada)

A Avaliagdo do resultado e atribui¢do de nota referente aos indicadores finalisticos com metas nao definidas para o ano de 2007, serdo realizados, através de critérios

objetivos, por comissdo externa de especialistas coordenada pelo Programa Estado para Resultados, nos termos de regulamento.

Os indicadores finalisticos constantes do quadro acima destacados em cinza, sem metas definidas para 2007 e 2011, ndo serdo considerados para fins de avaliagdo do resultado

e atribui¢do de nota.
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I1.2 — Quadro de indicadores de execuc¢ao dos Projetos Estruturadores:

Projeto Estruturador Area de Resultados hEE
2007
Ampliagdo da
Profissionalizagao de
Gestores Publicos Qualidade e Inovagéo da
Gestéo Publica 100% de

Choques Setorias de Gestao

Governo Eletronico

Qualidade e Produtividade
do gasto setorial

Qualidade Fiscal

Descomplicar - Melhoria do
Ambiente de Negdcios

Investimento e Valor
Agregado da Produgéo

execucao do
planejamento
para 2007
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IL.3 — Quadro de itens da Agenda Setorial do Choque de Gestao

12 reunido de SPGF

53

Reestruturar os Foéruns de SPGF : Jun/07
assessoramento técnico aos
demais 6rgaos do executivo Distribuir Caderno de Recomendacgdes aos
dirigentes das unidades da SEPLAG e Caderno |Cadernos distribuidos dez/07
de Orientagbes aos 6rgaos
Coordenar plano de agao ~ ~ o
voltado para o desenvolvimento Elaporagao do plano de agao da politica Plano elaborado dez/07
o . motivacional
motivacional dos servidores
ggzzg:fg as informagdes enviadas pelos Relatdrio consolidado ago/07
(IjDefirr_irr:a impI?mgntatr estﬁrat(e’jgia Iniciar o processo de capacitagdo permanente
€ alinhamento da atuacaoc do | 445 conselheiros sobre as diretrizes e politicas 12 turma capacitada dez/07
Governo nos Conselhos de Governo.
Estaduals Atualizar o Portal Minas com informagdes sobre
os conselhos vinculados a SEPLAG, ao menos, |Informacdes atualizadas dez/07
bimestralmente.
Documento contendo plano
Propor a racionalizagdo das Regularizar situagdo das 6 regionais extintas de acéo definindo a situagao | jul/07
redes de prestacio de servigos das 6 regionais.
publicos estaduais, afetas a Elaborar plano de agao para implementacao das
SEPLAG propostas para otimizacao do funcionamento e | Plano de acéao elaborado dez/07

infra-estrutura das Regionais e PSIU's




Instalar e consolidar o Nucleo

Participagéo no workshop e
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de Gestao Ambiental na NGA implantado e em operagao ~ dez/07
i nomeacao dos membros
Secretaria
Divulgacéo interna (com uso de instrumentos de
Realizar o alinhamento endomarketing e comunicagao interna) dos . ~ .
estratégico para a celebragéo resultados definidos no processo de alinhamento Dlvulgage}o realizada para dez/07
. L cada equipe / setor
do Acordo de Resultados a ser |estratégico, a serem atingidos por cada
acompanhado pelo Gabinete e |equipe/setor.
difundir a concepgéo do Pactuacio da sequnda etapa do Acordo de Acordo firmado, contendo
alinhamento a todo o sistema ¢ 9 pa do A metas e indicadores por
. Resultados, contendo metas e indicadores por ) N dez/07
operacional da SEPLAG : o equipe/setor da organizagao
equipe/setor da organizagao - SEPLAG
- SEPLAG
Apds a homologacgéao da ata
Adotar o modelo de suprimentos | Gestao, aquisigao e contratacado dos itens das de registro de pregos d_e
- . . o~ . cada grupo de materiais,
definido com a SEPLAG para as | familias Equipamentos de Informatica e Material
J : i e oy todos os processos de dez/07
familias de informatica e de Escritério, conforme as novas politicas, . ~
material de escritério diretrizes e modelos do Projeto GES compra destes itens serao
' realizados via registro de
precos.
Construir instrumentos para Desenvolvimento e implantagdo dos relatérios Relatérios implantados nov/07
controlar e reduzir despesas,
atendendo ao disposto no = L -
Decreto n° 44 454 Apresentagéo dos Relatérios Relatdrios apresentados dez/07
Ampliar/instituir brocesso SPGFs e demais solicitantes
plar proc Treinamento das Unidades (SPGFs e demais de pleitos orgamentarios
eletrbnico para analise de ago/07

pleitos orgamentarios

solicitantes de alteragbes orgamentarias)

treinados no novo processo
eletrénico




Proposta e alteragdes orgamentarias realizadas
eletronicamente dentro do novo processo.

100% das propostas e
alteracdes realizadas
eletronicamente
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set/07

Definir os requisitos funcionais

Processo desenhado e

SIGECOP.

. Desenhar novo processo : out/07
40 | Pa@ra um novo sistema Integrado validado
de planejamento, orgamento e |Elaborar cuidadosa especificagao geral do Especificagéo elaborada e nov/07
informacdes gerenciais sistema (business case) validada.
Desenvolver metodologia (com base na do
GERAES) para acompanhamento dos projetos | Metodologia de
Nao Estruturadores objetos de convénios e acompanhamento de 230/07
Reformular a Central de acordos de cessao de recursos (a fundo perdido |Projetos Nao Estruturadores 9
11 Projetos, fortalecendo o papel |ou como empréstimo) com agentes federais e desenvolvida
de coordenacgao de programas |internacionais
multisetoriais ~ . Metodologia de
Implantagdo de metodologia de
. ~ acompanhamento de
acompanhamento de Projetos N&o : ~ dez/07
Projetos N&o Estruturadores
Estruturadores : :
validada e implantada
Portal do Servidor disponivel na web para testes Portal disponibilizado para
~ dos funcionarios da Prodemge, da SCAP e P P out/07
12 Implantagéo do Portal do DRHs testes
Servidor na web : . - -
Portal do Servidor disponivel na web para :
) Portal em funcionamento dez/07
consultas dos servidores e DRHs.
Desenvolver a rotina de ingresso de candidatos
Sistema de Gestdo de aprovados e classificados em concurso publico |Rotina desenvolvida dez/07
13 . dentro do numero de vagas existentes.
Concursos Publicos -
Implementar a interface entre o SISAP e o .
Interface implementada dez/07




item da Agenda Setorial Marcos Pactuados Produtos Prazos
Itens Comuns
SEPLAG/FJP/IPSEMG
Utilizar sistema de convénio Numero de dias uteis inscrito no CAUC Meta: O dias dez/07
Sigcon (mddulo de entrada), - < .
14 com vistas a raCionaIizagéo de Indche (.1e execuc¢do anual de recursos de contrapartida de Meta: 85% de execucdo no dez/07
processos convénio (fonte 10.3) ano.
Utilizar sistema de convénio Todos os convénios
Sigcon (modulo de saida) com . _ existentes cadastrados no
15" . . o Processos de convénios otimizados . dez/07
vistas a racionalizacéo de SIGCON-saida (a ser
processos. ] avaliado pela SEGOV)
Indice de distorcédo de informagdes no modulo
de material permanente (quantidade Meta: 10% de diferenca
. : : ) . dez/07
inventariada - quantidade no sistema / maxima
guantidade no sistema) x 100.
Indice de distorcédo de informagdes no modulo
Utilizar as informacgdes de material de consumo (quantidade Meta: 10% de diferenca
: o . . : ) . . dez/07
disponiveis no armazém de inventariada - quantidade no sistema / maxima
informacéao do SIAD quantidade no sistema) x 100
16 (Datawarehouse - compras, Preenchimento de formulario definido pela
material de consumo e frota), |SEPLAG, informando o planejamento para as
para o planejamento anual de |compras de bens e servicos comuns em 2008,
compras, definindo estratégias | os relatérios consolidados de inventario de iy .
L ; . Formulario preenchido e
de licitagao. material de consumo e material permanente, a .
encaminhado para dez/07

justificativa dos indicadores adotados e a
memoéria dos calculos utilizados para definicao
dos indicadores. Este devera ser encaminhado
ao dirigente maximo do 6rgao que o remetera a
SEPLAG para acompanhamento e validagao.

SEPLAG.
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Iltens Comuns
SEPLAG/FJP/IPSEMG

17

Priorizar as aquisicbes de bens
€ servicos comuns, por meio
das formas eletrénicas de
aquisicao - Cotacgao eletronica
de Precos e Pregéo Eletronico

indice de Pregéo eletrénico - quantidade de
processos

indice de Preg&o eletronico - valor da compra
indice de Cotaco eletrénica - quantidade de
processos

indice de Cotaco eletrénica - valor da compra

SEPLAG

Situagao atual=
72,73% Meta:

80%

Situagao atual=
51,78% Meta:
80%

Situagao atual=
87,07% Meta:
80%

Situacao atual=
82,34% Meta:
80%

FJP

Situagao atual=
88,00%
Meta=80%

Situacao Atual=
68,61%
Meta = 80%

Situacao Atual=
64,56%
Meta = 80%

Situacao Atual=
49,53%
Meta= 80%

dez/07
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IPSEMG

Situacao atual=
25,86% Meta:
80%
Situagao atual=
9,89% Meta: 80%
Situagao atual=
74,09% Meta:
80%
Situagao atual=
46,07% Meta:
80%
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Iltens Comuns
SEPLAG/FJP/IPSEMG

18

Elaborar e implementar Plano
Diretor de Governo Eletronico
que contemple as diretrizes de
Prestacao de Servigos
Eletrénicos, Gestao da
Informacéao e Gestao de
Tecnologia da Informagéao

Diagnéstico de Governo Eletrénico do
orgao/entidade preenchido e encaminhado para

a Superintendéncia Central de Governanca Diagnéstico encaminhado jul/o7
Eletronica, conforme modelo disponibilizado pela
SCGE.
Situagao atual=
SEPLAG " 95 Meta: 90
Sitio adequado a Resolugdo n° 72 alcangando o FJp Situacao atual= dez/07
indice de 90 pontos na avaliagao de sitios. 90 Meta: 90
Situacao atual=
IPSEMG 34 Meta: 90
Criacao/Ativacao da Comissao Permanente de
Avaliacdo de Documentos de Arquivo e Documento contendo o plano
planejamento validado com o Arquivo Publico do projeto para elaboragao
Mineiro para elaboracgao e atualizacdo do Plano |dos Plano de Classificagao dez/07
de Classificagao de Documentos, Tabelas de de Documentos, Tabelas de
Temporalidade e Destinacdo dos Documentos Temporalidade e Destinacéo
de Arquivo para as atividades especificas do dos Documentos de Arquivo
orgao/entidade.
SEPLAG Situacao Atual:
.y - . : ~ 41 Meta: >91
Média do Indice de Atendimento ao Cidadao - . ~ )
. . Situacao Atual:
IAC, entre os meses de julho a dezembro, acima |FJP 0 Meta: out/07
o eta: >91
de 91%. Situacéo Atual:
IPSEMG ¢ :

33 Meta: >91
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Alimentacgao inicial do sistema com informagdes

Cadastro dos participantes

diabéticos e hipertensos"

2008

do Cadastro unico do Ipsemg - CADU do Funpemg dez/07
Implantagdo do Sistema Alimentacdo do sistema pela migragéo de
19 |informatizado de Gestdo informagdes do SISAP para sistema de gestdo | Cadastro previdenciario set/07
Previdenciaria previdenciaria e complementacao de completo
informacodes cadastrais.
Estabelecimento de rotina de atualizagao mensal | Sistema atualizado
. ~ ) . ) nov/07
de informacgdes cadastrais e financeiras. mensalmente
Desenvolver o projeto de recepgao de dados do |Recepgéo de dados /07
Integracao dos Sistemas para |SISAP para o SISPAG efetivada J
20 |concessao e atualizagao de Alimentar sistema de pagamento de pensdes
Pensodes com informacdes de outros sistemas, Sistema atualizado dez/07
especialmente, SISAP.
Elaborar sistematica de cadastramento dos Pro_;e}o; piloto elaborado com
X : : ~ . definigdo amostral dos dez/07
pacientes com perfil de hipertensao e diabetes .
21 Implementar o Programa de pacientes
Promogdo a Saude Elaborar o "indice de reinternagdo dos pacientes Criagao de base de dados e
¢ P definicdo de metas para dez/07
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Implantagdo completa do SAE - Sistema de

Atendimento e controle dos

Atendimento Eletrénico plrocedlmentos de saude via | dez/07
sistema
Extracao de relatorios via
sistema dos centros de
~ . custos e atividades fins:para
Implantagdo completa do SAC - Sistema de . .
Apuragio de Custos CTI adulto, ’CT_I infantil, dez/08
consulta proprio e
Elaboragéo do Indicador de credenciado, internacgao,
22 ) L -
Custos Hospitalares cirurgia e odontoldgico
e e ael e oces  Smomacperandode o
P 4 g acordo com solicitado
custos do Ipsemg.
Elaboragédo em 2007 dos indicadores de custos
parametrizados com hospitais publicos e Férmula e Valor de
privados para CTI adulto, CTl infantil, consulta | Referéncia elaborado até dez/07
nos servigos proprio e credenciado, internagdo, |dez/2007
cirurgia e odontolégico.
Concluséao do processo de licitagdo Contrato assinado dez/07
Implementar o Novo Plano de 03 (trés) alternativas,
23 . ~ contendo o modelo de
Saude Elaboragéo das propostas de novo modelo . . dez/08
financiamento e a cobertura
do plano
o Elaborac&o do planejamento de compras de
24 Compra unificada de medicamentos, em nivel piloto, de itens Levantamento de compras set/07

medicamentos

padronizados selecionados e padronizados.

de medicamentos realizado




Negociagao com o Sistema de Saude para
estudar viabilidade de compra unificada e
definicdo de mecanismo para sua realizacao.

Documento consolidado
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I1.4 — Quadro de indicadores de racionalizacio do gasto

Indicadores de Orgao / Referéncia Metas
racionalizagao do gasto Entidade Valor 2007
1941 - EGE-SEPLAG 1 3
1501 - SEPLAG 29 26
’ ~ 2011 - IPSEMG 15
Numero de alteracdes
;. 2061 - FJP 7
1 orge.lmentarlas . 4461 - FUNFIP 1
realizadas por meio de
remanejamento
1941 - EGE-SEPLAG R$ 1.429.616 R$ 1.429.616
1501 - SEPLAG R$ 48.112.203 R$ 45.050.030
Valor das despesas 2011 - IPSEMG R$ 39.829.296 R$ 34.248.978

tipicas de area meio 2061 - FJP R$ 10.403.277 R$ 9.603.244




I1.5 — Quadro de Indicadores de Melhoria de Desempenho
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INDICADORES DE DESEMPENHO N META
ererencia
Abril/2007 Dexitt
Indice de satisfagao do cliente un 384 3 88
Tempo Médio para Atendimento — Saude
1. Ambulatério — Alta Especificidade dias 46 30
2. Ambulatério — Alta demanda dias 5,08 4
3. Odontologia dias 50,1 38,2
4. Sistema Médico de Urgéncia minutos 30 25
Tempo Médio para Atendimento — Previdéncia
1. Concesséao de Beneficios dias 25 10
2. Atualizagdo de Pensbes dias 85 10
Percentual de Beneficios Pagos — Previdéncia
1. Concesséao de Beneficios % 76 98
2. Atualizacdo de Pensbes % 70 98
Rentabilidade de Aplicagao de Recursos do FUNPEMG 109.69 |98% do CDI

- Previdéncia

%




