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RESUMO

O Acordo de Resultados foi implantado no Estado como um instrumento de alinhamento
estratégico voltado para resultados. Para isso, metas e indicadores que representam o
resultado esperado sdo pactuados e perseguidos pelos 6rgdos da Administracdo Publica
Estadual. Nesse processo, 0 monitoramento se torna parte essencial para garantia de
cumprimento dos mesmos. Este trabalho busca analisar o funcionamento do processo de
monitoramento de metas do Acordo de Resultados de segunda etapa realizado na Secretaria
de Estado de Agricultura, Pecuaria e Abastecimento. Para tal, utilizou-se de pesquisa
documental, observacéo direta e revisdo bibliografica. Como resultado da pesquisa, concluiu-
se que o processo necessita de melhorias, principalmente nas acdes realizadas pela Equipe de

Apoio de Gestdo Estratégica, no sentido de reducdo da assimetria de informacoes.

Palavras-chave: Acordo de Resultados, Monitoramento de metas, Neoinstitucionalismo
sociologico, Contratualizacdo de Resultados, Secretaria de Estado de Agricultura, Pecuéaria e

Abastecimento.



ABSTRACT

The Accord of Results was implemented in the State as an instrument of strategic alignment,
results-oriented. To do this, goals and indicators that represent the expected outcome is agreed
upon and pursued by the bodies of the State Public Administration. In the process, monitoring
becomes an essential part of ensuring compliance with them. This work seeks to examine the
functioning of the monitoring process of the Accord of Results of second stage performed at
the SEAPA. To this end, were used documentary research, direct observation and literature
review. As results, the conclusion was that the process needs improvement, primarily in the

actions undertaken by the EAGE in order to reduce information asymmetry.

Keywords: Accord of Results, Goal Monitoring, Sociological Neoinstitutionalism,
Contracting of Results, SEAPA.
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1 INTRODUCAO

A administracdo publica gerencial foi adotada na década de 1970 como alternativa ao modelo
burocratico de Max Weber que era caracterizado por valores como a impessoalidade, a
racionalizacéo e divisdo do trabalho, a formalidade da comunicacéo, hierarquia de autoridade,
a padronizacdo de rotinas e procedimentos, a meritocracia, o carater legal das normas e

fundamentos, a previsibilidade do funcionamento.

Nesse sentido, as caracteristicas do modelo burocratico deixaram de ser vistas com a
eficiéncia a qual pregava, sendo assim, o novo paradigma da gestdo pablica foi a solugédo
encontrada para buscar a modernizacdo do aparelho do Estado, de forma a realocar os

recursos publicos no intuito de melhorar os servigos publicos.

No Brasil, esse movimento tomou forma em 1995, com o Plano Diretor da Reforma do
Aparelho do Estado, proposto por Luiz Carlos Bresser Pereira, entdo Ministro da
Administracdo Federal e Reforma do Estado, em que se propunha, entre outras coisas, a
tentativa de aproximar a acdo governamental ao cidadao, de reduzir o aparelho estatal com o
intuito de limita-lo aos setores nos quais sua participacdo seja essencial e restringindo sua
participacdo no mercado, além da privatizacdo de empresas publicas e a regulacdo de alguns

setores de producéo.

Em Minas Gerais, esse processo de reforma da Administracdo Publica se deu no governo de
Aécio Neves, ja no inicio do seu mandato, em 2003. Dentre as prioridades do governo,
encontram-se 0s projetos estruturadores, dentre eles o de modernizagdo do aparelho do
Estado, denominado “Choque de Gestao”. Um dos destaques das estratégias implantadas por
ele é a adocdo da formalizacdo de contratualizacdo de resultados, os chamados Acordos de

Resultados.

Esse trabalho tem como objetivo analisar o funcionamento desse instrumento, a partir da
perspectiva da Secretaria de Estado de Agricultura, Pecuaria e Abastecimento (SEAPA), com
enfoque no processo de monitoramento das metas do AR de segunda etapa. Busca-se, a partir
da anélise realizada, tragar os alcances e limites encontrados no processo de monitoramento
de metas da forma que é realizado atualmente e propor melhorias que possam ser

implementadas.
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Para alcangar esse objetivo, o trabalho foi dividido em cinco partes ou segdes. A primeira
parte refere-se a presente introducdo, que busca tracar uma breve contextualizacdo do
surgimento da contratualizacdo de resultados. A segunda secdo trata da apresentacdo das
teorias que servirdo de base para a andlise da pesquisa realizada, envolvendo o0s
conhecimentos acerca da contratualizacdo de resultados, focando no processo de
monitoramento e definicdo de metas e no modelo principal x agente, bem como nas
contribuicdes do neoinstitucionalismo socioldgico, evidenciando o isomorfismo coercitivo e 0
dispositivo de “confianca e boa fé”. Para isso, foi realizada a revisdo e exploragdo
bibliogréfica a respeito do tema.

A terceira secdo tem, como finalidade, contextualizar o Acordo de Resultados de Minas
Gerais e examinar sua estrutura atual, focando principalmente da segunda etapa e o
monitoramento de metas da segunda etapa. Isto foi realizado a partir da revisdo bibliografica e

pesquisa documental.

A quarta secdo tera o foco na pesquisa realizada na SEAPA acerca do monitoramento de
metas do AR de segunda etapa, analisando sua estrutura formal e seu funcionamento,
destacando os problemas encontrados, com objetivo de sugerir solugdes que possam ser
implementadas. Nessa sec¢do, a metodologia utilizada foi a pesquisa documental e a

observacao participante, além da revisdo bibliografica realizada nas secGes anteriores.

Finalmente, a quinta e Ultima secdo refere-se as consideracdes finais realizadas a partir da

andlise da pesquisa.
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2 EMBASAMENTO TEORICO

Para os fins do trabalho, serdo utilizadas duas teorias que servirdo de base para a pesquisa e
andlise. Uma delas é a teoria da contratualizacdo, mais especificamente, a linha de
interpretagdo do modelo agente x principal. A segunda teoria utilizada tem como base as

contribuicdes do neoinstitucionalismo sociolégico.

2.1 Contratualizacao de resultados

O conceito de contratualizacdo € definido na lingua portuguesa como ato ou efeito de
contratualizar; estabelecer as regras de; por em contrato. Nesse trabalho, este termo sera
entendido no sentido de “acdo de contratualizar”, ou seja, o ato de transformar um acordo em
contrato. O foco serd dado nos contratos realizados entre 0s governos e as instituicdes, mais
especificamente, a propria administracdo direta, com intuito de alcancar resultados com

enfoque no cidaddo, através de fixacdo de metas de desempenho.

Para melhor entendimento do instrumento utilizado pelo governo, aborda-se inicialmente a
contribuicdo tedrica referente a relacdo agente x principal. Depois de uma breve explicacdo
deste modelo, passa-se para uma sucinta caracterizagdo da contratualizagdo de resultados,
focada na Administracdo Publica. Depois da caracterizagdo, sera dado enfoque nos problemas
e criticas que envolvem a contratualizacao de resultados, especialmente relacionados as metas

e indicadores. Por fim, discute-se 0 monitoramento.

2.1.1 Modelo agente x principal

Conforme MELO (1996, apud RAMOS, 1997, p.86), “pode-se discernir entre a
multiplicidade de propostas de reorganizagédo burocratica duas variantes de prescri¢des, cada
uma identificada com uma dada tradi¢do disciplinar”. Uma delas ¢ a tradicdo advinda da
administracdo publica, que destaca aspectos pautados a identidade, socializagdo, sistema de
crencas e capacitacdo da burocracia publica. A segunda remete a tradicdo disciplinar da

economia, que é pautada em aspectos ligados a estrutura de incentivos com que se deparam 0s
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atores em uma organizacao burocrética, analisados a partir de uma perspectiva de individuos

racionais maximizadores de seus interesses e utilidades.

Interessa-nos examinar a segunda tradigdo disciplinar, que pode ser explicada a partir das
contribui¢cbes do neo-institucionalismo econémico, a medida que ela adota o paradigma
contratualista na analise das relagdes entre individuos, as relagdes entre individuos ou grupos
e as instituicOes, e as proprias instituicdes, convergente com a tematica mais geral abordada
neste trabalho. Segundo esse paradigma, as transagdes sdo tidas como situagdes que envolvem
dois atores, sendo um chamado agente e o outro principal, que representam, respectivamente,
o0 contratado e o contratante da relacdo contratual. Essa é a situacdo tipica de quando existe
separacao entre controle e propriedade, ou seja, quando ha uma delegacdo de autoridade; por
exemplo, o caso em que o agente € um empregado contratado por um empregador (0

principal), para cumprir uma tarefa pré-determinada. (RAMOS, 1997)

O modelo analitico do agente x principal coloca em relevo a existéncia de informacéo
assimétrica entre as duas partes, uma vez que o custo do controle total para o principal é tal
que ndo valeria a pena contratar o agente. Por outro lado, para o agente, que detém todas as
informacBes sobre seu proprio desempenho, existe a possibilidade de utiliza-la de forma
oportunista. A atitude oportunista do agente se faz presente quando ele ndo concentra todo o
esforco que poderia despender para satisfazer as necessidades do principal, uma vez que esse
esforco gera uma desutilidade para o agente. Essa situacdo representa, portanto, um conflito

de interesses, ou seja, um trade-off entre as fungdes objetivo do agente e do principal.

Para solucionar tal problema entre agente e principal, a literatura propde o desenvolvimento
de uma estrutura de incentivos que admita uma harmonizagdo maior entre os objetivos das
duas partes, permitindo que as funcdes objetivo de cada um reforcem-se mutuamente. Dessa
forma, o principal estabelece um sistema de compensagéo (contrato) que motive o agente a ter

0 comportamento condizente com 0s interesses do primeiro.

O primeiro problema aponta para a dificuldade de se monitorar os esforgos das partes
envolvidas na transacdo. Surge entdo uma dificuldade de se elaborar os contratos. Dai a
inclusdo de esquemas de incentivos baseados na performance observada, em que 0s atores

enfrentam o trade-off entre incentivos 6timos e reparti¢do de riscos 6tima.
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Dada a presenca de incertezas quanto ao comportamento das partes no tocante ao
cumprimento de suas responsabilidades ou obrigacdes, as transacdes sdo processos de
natureza complexa, e que envolvem custos, denominados como custos de transagdo, tendo em
vista, dentre outros aspectos, a impossibilidade de prever, no contrato, todas as possiveis
contingéncias futuras e de criar procedimentos de adaptacdo aos compromissos contratuais
diante de situacdes imprevisiveis. Dai também a complexidade da elaboracdo dos contratos,
que em resumo, “tem origem na necessidade de defesa contra os riscos inerentes a incerteza e
ao oportunismo de terceiros em situagdes caracterizadas pela assimetria de informagdes”
(LUDOVICI, 1992: p.165). Isso exige entdo uma configuracao favoravel, ou seja, a existéncia
de agentes disponiveis que possam se ocupar na elaboracdo dos contratos, criando

competéncias especificas para isso.

A partir deste modelo, é possivel analisar as relagdes intragovernamentais. Segundo
Przeworski (2005),
A “economia” ¢ uma rede de rela¢des diferenciadas e multifacetadas entre classes de
agents e principals: gerentes e empregados, proprietarios e administradores,
investidores e empresarios, mas também de cidaddos e politicos, politicos e

burocratas o desempenho de governo, de empresas e da economia como um todo
depende do desenho das instituicdes que regulam essas relacées.

Ou seja, entre as classes de agentes e principais existentes encontram-se as relacfes entre
politicos e cidaddos e politicos e burocratas. Para ele, os politicos terdo incentivos para
promover o bem-estar publico se os burocratas tem incentivos para implementar as metas
estabelecidas pelos politicos. Nessa relacdo entre politicos e burocratas, para se atingir
resultados desejados no Estado, é preciso que haja delegacdo de autoridade para a burocracia
publica. No entanto, essa delegacdo de autoridade envolverd problemas de agente-principal,
uma vez que a burocracia tem total conhecimento de seus incentivos para cumprir com 0S
objetivos do governo e dos custos e beneficios a serem considerados, além de que, podem
praticar atos sem o conhecimento dos politicos, que so irdo ser deduzidos através dos

resultados.

2.1.2 Caracteristicas da Contratualizacao

O contrato de gestdo foi concebido originalmente no direito francés como forma de controle

administrativo ou tutela do governo sobre suas empresas estatais. Atualmente, existem
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contratos de gestdo celebrados entre distintos 6rgdos governamentais, incluindo a denominada
Administracdo Direta. (TROSA, 2001)

Segundo Trosa (2001), o contrato surgiu como resultado de vérios fatores e desafios que o
Estado passou a ter de enfrentar a partir da década de 1970, como a globalizacdo, a
concorréncia de grupos de pressdo e da sociedade civil, a necessidade cada vez maior de
prestacdo de contas e transparéncia. Além desses desafios, a autora ainda afirma que os
mecanismos hierarquicos de administragdo burocratica e sua contraface, a delegacéo,

tornaram-se objetos de ampla discusséo.

Dessa forma, a gestdo tem passado por trés estagios, sendo o primeiro o do comando
hierarquico, o segundo o da delegacdo sem contrapartida e, o terceiro, do contrato. O Gltimo
estagio, da contratualizacdo de resultados, surge do desequilibrio dos dois outros. Portanto,
ndo se trata aqui de impor (estdgio hierarquico) nem de conceder liberdade total sem
contrapartida (delegacéo), mas de se buscar um equilibrio entre ambos, tendo em vista o
incremento de eficiéncia sem comprometimento do controle. Reconhece-se entdo que o
modelo hierarquico encontra-se ultrapassado e a norma passa a ser negociada. Marca também
o fim do modelo de delegacao, pois sabe-se que a verdade ndo encontra-se apenas de um lado,

criando obrigacdes e direitos para ambas as partes.

Contratualizar resultados pode representar também uma forma de responder as demandas de
accountability, tanto politicas como societais. Accountability vem se constituindo como ideia
fundamental para as reformas em andamento, percebida no sentido de ser obrigacdo constante
do governante prestar contas sobre o uso de recursos publicos, os resultados alcangados e 0s
critérios de decisdo utilizados. (PACHECO, 2004)

No Brasil, o contrato constitui um instrumento importante utilizado para a modernizagédo da
administracdo publica no &mbito do movimento da Reforma do Estado, em substitui¢cdo ao
modelo burocratico. Sua importancia radica possibilidade de se instituir praticas de
planejamento, avaliacdo e monitoramento das atividades dos 6rgdos do governo (acordado)
por parte da alta dire¢éo (contratante). (ALCOFORADO, 2005)

No processo de contratualizagdo de resultados existem trés fases importantes que sdo

imprescindiveis ao bom resultado da préatica e ndo podem deixar de existir, sdo eles:
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e Negociacao: esta fase inicia com a intencdo de contratar 0s servigos por um 6rgéo estatal e
a elaboracao do rol de atividades a serem contratadas. A partir dai, identifica-se o outro
Orgdo ou entidade a ser contratada e se inicia 0 processo de negociacdo, que vai da
identificacdo dos indicadores de desempenho, estipulagdo das metas e a respectiva
orcamentacédo, que é a parte financeira do Contrato de Resultados e contém as despesas e
receitas da organizacdo contratada, refletindo as obrigac6es de parte a parte.

e Construcgéo do Instrumento: esta fase consiste na formalizagéo de tudo o que foi negociado,
aperfeicoando-se e aferindo-se todos os pontos acordados. Um passo importante para a
construcdo do instrumento é estabelecer as san¢bes e métodos de fiscalizacdo e prestacao
de contas dos resultados do instrumento contratual.

e Gerenciamento: esta fase € permanente, ap6s 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 O6rgdo publico contratante.
(ALCOFORADO, 2005)

O contrato de gestdo tem, como objetivos, promover maior flexibilidade, melhor desempenho,
aumento da qualidade, produtividade, eficiéncia e efetividade na prestacdo de servicos, além
de maior transparéncia de custos. Para isso, as partes definem metas que sdo pré-acordadas
para serem alcancadas pela entidade, e como contrapartida, ela recebe algum grau maior de
flexibilidade ou pelo menos maior previsibilidade na execugdo or¢camentaria. (PACHECHO,
2004)

Dessa forma, utilizam-se os indicadores de desempenho, que sdo quantificaveis, para se
mensurar 0 alcance dos resultados pactuados, assim como o desempenho da propria
organizacdo. Os indicadores de desempenho sdo especificos de um determinado servico ou
atividade, e por isso, ndo podem ser gerais para todas as organizacOes. Existem varios
métodos para se construir indicadores de desempenho nas organizagdes, mas o mais pratico é
quando parte-se da identificacdo dos macro-processos da organizacdo e se constréi uma
cadeia de valor a partir deles até se chegar as formas de identificacdo do cumprimento das
atividades que Ihe séo relacionadas. (SIQUEIRA, 2005 apud ALCOFORADO, 2005)
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Apo6s a identificagdo dos indicadores da organizacdo, é necessario quantifica-los. Isso é
possivel através da estipulacdo das metas. As metas variam de acordo com a vontade das
partes contratantes e estardo fortemente relacionadas a etapa de negociacdo do instrumento

contratual.

Na contratualizagdo, o cumprimento do contrato é observado a partir da avaliagdo do alcance
dos resultados pactuados, através da verificacdo quanto ao atingimento das metas previstas
para os indicadores de desempenho. A prestacdo de contas financeira e o adequado uso dos
recursos sao uma obrigacdo da organizacdo contratada, no entanto ndo é condigdo para se

avaliar desempenho.

2.1.3 A definicdo de indicadores e metas: balanco critico

Dentre os problemas que sdo citados mais frequentemente pela literatura em relacdo aos
contratos de gestdo, Pacheco (2004) destaca os seguintes: metas pouco ambiciosas; falhas na
supervisdo do cumprimento de metas; ndo inclusdo no contrato de atividades importantes da
agéncia; objetivos vagos; ndo existéncia de sancdes para metas ndo cumpridas; maior
influéncia das agéncias do que de seus érgdos supervisores na elaboracdo dos contratos de
resultados (ou a persisténcia da assimetria de informacOes, entre a entidade prestadora de

servicos e 0 Orgdo responsavel pela politica publica perante a sociedade).

Segundo Ramos (1997), os 6rgdos estatais tendem a subavaliar suas potencialidades, com
objetivo de tornar as metas mais faceis de serem cumpridas. Nesse caso, definir a estrutura de
incentivos € uma questdo fundamental para evitar problemas. Faz-se necessario delinear o
sistema de incentivos mais apropriado a tarefa de obter o alinhamento entre os interesses do
agente e os do principal. Os esquemas de incentivo utilizados no setor privado geralmente
definem a gratificagdo de desempenho sobre algum indicador, tal como produtividade,
volume de produgéo, lucros e valorizacdo das acdes em bolsa, dentre outros. No setor publico,
a definicdo do indicador ou indicadores revela-se muito mais complexa, a medida que a

rentabilidade ou o retorno econdmico da atividade ndo constitui uma referéncia adequada.
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E necessario ressaltar que meta e objetivo sdo coisas diferentes. Meta é o pardmetro de
desempenho utilizado para medir ou comparar 0 avango de um programa ou projeto. Sendo
assim, a meta deve possuir uma magnitude (valor), referir-se a uma area geografica e/ou
populacdo-alvo e a um periodo de tempo. Os valores das metas podem ser também definidos

tendo como base normas, padrdes ou critérios.

Ja o indicador é a variavel que permite aferir o estado ou progresso dos objetivos, metas ou
critérios. Segundo Januzzi (2004, p.2), “indicador social é uma medida em geral quantitativa
dotada de significado social substantivo e usado para substituir, quantificar ou operacionalizar
um conceito social abstrato, de interesse tedrico (para pesquisa académica) ou programatico

(para formulacdo de politicas)".

Os indicadores devem possibilitar a traducdo dos objetivos em medidas apreensiveis, ou seja,
0s objetivos sdo traduzidos em indicadores de resultado. No caso de monitoramento, sdo
denominados indicadores de desempenho, pois é por meio deles que se torna viavel verificar
0s impactos, os efeitos, os resultados ou produtos, 0s processos e recursos de um programa ou
projeto para monitorar e/ou avaliar se 0s objetivos e metas estabelecidos estdo ou ndo sendo

alcancados.

A definicdo dos indicadores torna possivel a identificacdo das fontes de dados e fluxos de
informacdo requeridos para efetuar as verificagcdes/mensuracdes necessarias. (Buvinich, 1999)

Os indicadores podem ser classificados da seguinte maneira:
¢ Indicadores de insumos ou de recursos: Mensuram a quantidade e qualidade dos recursos

fornecidos para um programa ou projeto

e Indicadores de processo ou de atividades: Mensuram as atividades implementadas no dia-
a-dia do projeto/programa para a implementacdo dos recursos e outros processos na

tomada de decisao.

¢ Indicadores de produtos ou resultados: Mensuram a quantidade e qualidade dos bens e
servicos criados ou fornecidos através do uso dos insumos. Ou seja, permitem verificar os

resultados imediatos.
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e Indicadores de efeito e impacto: Mensuram a qualidade e quantidade dos resultados

alcancados através do fornecimento e uso dos bens e servigos.

Um indicador de qualidade precisa possuir as seguintes propriedades:

e Relevéncia social: refere-se a pertinéncia de sua produgdo para “indicar” uma questdo
social de relevancia contemporanea;

o Validade: refere-se ao grau de proximidade entre o conceito e a medida, isto é, a sua
capacidade de representar o conceito abstrato, o objetivo, o resultado, a que o indicador se
propoe a “substituir” ou “operacionalizar”;

e Sensibilidade: refere-se a capacidade do indicador de refletir as mudancas da dimensao
social de interesse;

o Especificidade: refere-se a sua capacidade de refletir alteracfes estritamente decorrentes
das politicas publicas empreendidas;

e Cobertura e desagregacao: refere-se a capacidade de medir a dimensdo social de interesse
em diversos estratos e “recortes” uteis ao planejamento das politicas publicas — recortes
espaciais, socio-demograficos, sécio-econdmicos, etc.;

¢ Confiabilidade: relaciona-se a qualidade dos dados, primarios ou ndo, usados no computo
do indicador, como significancia estatistica de planos amostrais, precisdo de registros
administrativos, imparcialidade dos questionarios aplicados em surveys, etc.;

e Periodicidade e tempestividade: referindo-se a regularidade e a tempestividade com que 0s
dados componentes podem ser obtidos para o célculo do indicador, sdo de suma
importancia para viabilizar eventuais correcGes de rotas nas politicas puablicas na
periodicidade desejada e em tempo habil;

e Historicidade e comparabilidade: disponibilidade de séries histéricas extensas e
comparaveis, de modo a permitir o cotejamento do valor presente com situacGes do
passado, inferir tendéncias e avaliar efeitos de eventuais politicas publicas implementadas;

¢ Inteligibilidade, comunicabilidade e reprodutibilidade: refere-se a transparéncia da
metodologia de construgdo do indicador, de forma a viabilizar sua compreensao e eventual
reproducéo;

e Factibilidade dos custos de obtencdo: € imperativo que o indicador seja produzido a custos

razoaveis e compensadores.
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Segundo Gomes (2009; p. 73):

A apresentacdo dessas propriedades revela a dimensdo do desafio que o modelo de
gestdo por resultados enfrenta. Por exemplo, tendo em vista o ciclo légico do
modelo — definicdo de metas, avaliacdo do efeito e acdo corretiva / planejamento — é
vital garantir a especificidade do indicador ou a medigdo dos efeitos “liquidos”
daquela politica publica especifica, tendo em vista as diversas “interferéncias” e
influéncias do mundo social e das outras politicas publicas. Normalmente, esse tipo
de propriedade ¢ satisfeita somente por meio de avaliagGes de efeito especificas e
contratadas no ambito da propria politica publica. Dificilmente, a especificidade
pode ser assegurada a partir de estatisticas oficiais mais gerais.

Ainda segundo Gomes (2009), é importante reforcar que deve sempre haver a formulagao
clara de objetivos e sua traducdo em resultados em todos os momentos em que se toma
decisdo, inclusive na definicdo dos projetos e das formas como sua implantacéo sera avaliada.
No segundo momento, ou seja, na implementacao das politicas publicas, implica a supremacia
ou predominancia de mecanismos de coordenacdo por resultados sobre outros mecanismos,

como supervisdo direta, padronizacdo de processos e de habilidades.

2.1.4 O papel do monitoramento de metas e sua implementacao

A partir da definicdo de indicadores e metas, traca-se o plano de acdo para conferir-lhes
materialidade. No plano de acdo, todas as acfes que sdo necessarias para o alcance das metas
devem ser especificadas. O monitoramento € realizado de forma a acompanhar a execucao
dessas acOes, tendo em vista garantir o atingimento das metas ou sugerir correcdes de rota no

monitoramento das acdes.

Para isso, 0 monitoramento envolve varias etapas, que, segundo Buvinich (1999), sdo as

seguintes:

e Estabelecimento da hierarquia de objetivos e metas;

e Selecdo e definicdo dos indicadores para os diferentes niveis de objetivos, resultados,
atividades e recursos;

e ldentificacdo das fontes, formas de coleta, fluxos de informagdo, periodicidade e
responsabilidades institucionais;

e Formas de analise e interpretagdo;

e Reporting para os diferentes niveis de tomada de deciséo e comunicag&o/ divulgacao.
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A coleta de informacdo envolve insumos, produtos, atividades e circunstancias que s&o
criticas e relevantes para a efetiva implementacdo do programa de acao proposto ou acordado.
A partir dessas informacdes, 0 monitoramento analisa e verifica, num processo continuo, se 0s
recursos e as atividades estdo sendo implementadas segundo o programado e se as metas
referentes aos resultados estdo sendo alcancadas ou n&o, indicando, a0 mesmo tempo, as

razoes de sucesso e insucesso.

Dessa forma, pode-se dizer que o monitoramento fornece as informacdes e as sugestdes
necessarias para que a geréncia do programa ou contrato verifique o progresso da
implementacao, a fim de tomar as decis6es cabiveis, no sentido de que as metas programadas
sejam alcancadas e/ou ajustadas. A coleta de informacdo, principalmente os registros e
relatorios de progresso, deve ser realizada regularmente, de forma a detectar e corrigir desvios

na programacéo.

Uma das maiores dificuldades para a operacionalizacdo do monitoramento é a sistematizacéo
simples e réapida dos dados coletados. De preferéncia, essa sistematizacdo deve ser feita
através de um sistema computadorizado que organize os dados oriundos de diferentes
instrumentos e fontes, dentro de determinadas categorias conceituais para que o0
processamento, a geracdo de relatérios e a analise das equipes e dos responsaveis pelo

monitoramento sejam facilitados.

A partir da coleta de dados, é feita entdo a analise. Nesta fase, 0 monitoramento tem, como
funcdo, identificar as razdes e circunstancias que estdo dificultando, ou até mesmo impedindo,
0 alcance das metas e afetando a qualidade das a¢des executadas. O tipo de processamento vai
estar diretamente relacionado com o da analise que precisa ser efetuada.

Buvinich  (1999) levanta algumas questdes-chaves e diretrizes para orientar o

desenvolvimento de um sistema de monitoramento, sistematizadas no quadro 1, a seguir:



Quem precisa da
informag&o?

Identificar 0sS USUAarios potenciais,
especialmente os tomadores de decisdo da
informagdo gerada pelo monitoramento.
Devem ser incluidos os beneficiarios

Que informacgéo?

Identique que informacdo eles precisam e
selecione o0s indicadores. Os melhores
indicadores sdo aqueles que limitam e
focalizam a coleta de dados.

Por que? Averigue 0 prop6sito da monitoria na
tomada de deciséo.
Como a | ObservagBes, entrevistas, relatorios e

informacdo deve
ser coletada?

registros regulares, sitios sentinelas s&o os
métodos para coleta de informagdo. Use
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quanto possivel os dados existentes nos
sistemas regulares.

Quem deve | A equipe do projeto ou do programa nos
conduzir a coleta | diferentes niveis.
de informacéao?

Quando? Diferente informacdo pode ser requerida em
momentos diferentes.

De que forma? A informagdo do monitoramento pode ser
apresentada num relatério escrito ou numa
tabela-resumo de indicadores. Vai depender
de como a informagdo vai ser usada e por

quem.

Quadro 1:Questdes-chave e principais diretrizes para monitoramento

Fonte: Caderno de Politicas Sociais. Nimero 10, 1999.

Estas questdes-chave e diretrizes serdo consideradas, mais a frente, como base para a analise
da pesquisa realizada acerca do funcionamento do monitoramento do AR de segunda etapa na

Secretaria de Estado de Agricultura, Pecuaria e Abastecimento.

O monitoramento e a avaliacdo sdo atividades fortemente relacionadas, no entanto, elas sdo
diferentes. A principal ligagdo entre as duas é a utilizagdo extensiva pela avaliagdo dos dados
gerados pelo sistema de monitoramento. Apesar disso, a avaliacdo utiliza, além das
informacdes geradas pelo monitoramento, diversas fontes de dados, com o objetivo de
estabelecer a causalidade dos efeitos induzidos pelo projeto. Sem um bom monitoramento ou
registro das informacdes sobre recursos, atividades, produtos e ocorréncias na implementacéo

é muito dificil efetuar uma boa avaliagéo.
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2.2 Neo-institucionalismo socioldgico: isomorfismo coercitivo e confianca e boa fée

O neoinstitucionalismo socioldgico teve origem no campo da teoria das organizagdes, em
meados dos anos setenta, com o objetivo de buscar explicacBes acerca dos motivos pelos
quais as organizagdes assumem um conjunto especifico de arranjos institucionais,

procedimentos e simbolos.

Segundo Fonseca (2003), Selznick (1957) é considerado o precursor do neoinstitucionalismo,
ao rejeitar a concepcdo racionalista e analisar as instituicbes como variavel independente,
vislumbrando a organizacdo como expresséo de valores sociais, e destacando sua relacdo com
o ambiente. Selznick (1996) “identifica ainda a consideracdo da legitimidade como
‘imperativo’ organizacional, a preocupagdo com mitos e simbolos e o reconhecimento da
estrutura formal como produto institucionalizado e, portanto, fortemente adaptativo as

influéncias ambientais pelos adeptos do neoinstitucionalismo”. (FONSECA, 2003; p. 49)

Perrow (1986, apud FONSECA, 2003) afirma que a énfase na influéncia do ambiente,
colocando a legitimidade e o isomorfismo como fatores vitais para a sobrevivéncia das
organizagOes, foi a principal contribuicdo da abordagem neoinstitucional para a teoria
organizacional. Outras escolas tentaram explicar satisfatoriamente essa rela¢do; no entanto,
falharam, pois visualizavam o ambiente apenas na categoria residual formada por dimensdes

objetivas.

O neoinstitucionalismo pode ser dividido em trés pilares em torno dos quais se encontram as
tematicas desenvolvidas pelos neoinstitucionalistas, a partir da relacdo entre instituicbes e
organizac0es, sdo eles: o regulador, 0 normativo e o cognitivo. Sob a perspectiva do primeiro,
a legitimacdo da organizacdo esta pautada na sua conformidade as exigéncias legais. A
perspectiva do pilar normativo concentra-se na analise dos valores e das normas, que
introduzem uma dimensdo prescritiva, avaliativa, de obrigatoriedade no contexto social e
organizacional. J& a perspectiva do pilar cognitivo se baseia nos aspectos simbdlicos das
acoes, como resultado de interpretacdes e representacdes feitas pelo individuo em relacéo ao
ambiente. Essa perspectiva considera que as organizacfes estdo inseridas em um ambiente
constituido por regras, crencas, valores e redes relacionais, que foram criados e consolidados

por meio de interacdo social, que implicam na conformacdo a fatores normativos de apoio e
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legitimidade como condicbes para a sobrevivéncia das organizac@es, além da adaptacdo ao
ambiente técnico e financeiro. (SCOTT, 1995 apud FONSECA, 2003)

O universo simbolo-cultural construido pode ser explicado a partir da perspectiva de que o
homem apreende a realidade, em processo dialético entre ideias e padrfes sociais ao legitimar
e dar consisténcia a um conjunto de significados integrados em um universo simbdlico,
expresso em regras e sistemas de crencas. Esse processo, no ambiente institucional, leva ao
surgimento dos denominados “mitos racionais”, tendo em vista que as crengas sdo racionais
no sentido em que, a partir da identificacdo dos propdsitos sociais especificos, descrevem,
através de regras, as atividades que podem ser efetivadas. Ao mesmo tempo, estas crencas sao
mitos, pois dependem, para sua eficAcia e veracidade, de que sejam amplamente
compartilhadas. (FONSECA, 2003)

Segundo a abordagem institucional, as organizagdes incorporam orientagdes previamente
definidas e racionalizadas na sociedade, o que contribui para sua sobrevivéncia e para que
suas atividades sejam legitimadas. Dessa forma, tecnologias e programas sdo adotados pelas
organizagfes por motivo de pressdes contextuais, que refletem regras e significados

construidos e institucionalizados pela sociedade.

A abordagem neoinstitucionalista é constituida de duas perspectivas principais. Uma delas
enfatiza a forma como as organizacOes incorporam as praticas e procedimentos informados
pelo ambiente institucional, referente ao isomorfismo. O isomorfismo institucional refere-se a
luta pela legitimidade e decorre de trés mecanismos basicos separados, que podem operar
simultaneamente, sdo eles: coercitivo, mimético e normativo. O foco deste trabalho recai
sobre a discussdo do isomorfismo coercitivo, que é derivado da influéncia politica e do
problema da legitimacdo, podendo ser caracterizado pela adocao de estratégias similares pelas
organizagOes, como resultado de pressdes formais e informais exercidas nas organizagdes por
outras das quais elas dependem, ou das expectativas culturais institucionalizadas no ambiente
que as mesmas atuam. (POWELL E DIMAGGIO, 1991, apud ZILBOVICIUS, 1999)

A interferéncia do isomorfismo na determinacdo da estratégia organizacional pode acontecer
sem provocar qualquer aumento de eficiéncia. A vantagem deste mecanismo para as

organizagOes esta no aumento da facilidade nas transacfes intergovernamentais, provocada
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pela similaridade, favorecendo o funcionalismo interno através da incorporacdo de regras
socialmente aceitas. A organizacdo, ao demonstrar que atua de acordo com as normas
coletivamente compartilhadas, ganha reconhecimento externo e assegura 0 Seu proprio
desenvolvimento, aumentando suas oportunidades de expansdo, através da maximizacdo da
sua capacidade de obtencéo de recursos. (FONSECA, 2003)

A outra perspectiva da abordagem institucional € a linha de interpretacdo de Meyer e Rowan
(1991), que remete ao mito e cerimdnia. Segundo esta perspectiva, as estruturas formais de
organizacdes refletem dramaticamente os mitos de seu ambiente institucional, ao invés de
demandas ou necessidades de suas atividades produtivas. Dessa forma, as organizacdes sao
direcionadas no sentido da incorporacdo de préaticas e procedimentos estabelecidos pelas
concepgdes racionalizadas de funcionamento organizacional, institucionalizados na sociedade,

a fim de obter legitimidade e perspectiva de sobrevivéncia.

No entanto, mitos e ceriménias podem gerar dois tipos de problemas para a organizagdo. O
primeiro remete a inconsisténcia em relacdo as atividades técnicas e a eficiéncia, devido a
falta de adequacdo das regras cerimoniais a producdo. O segundo é a inconsisténcia gerada

pelos diversos mitos originarios de partes diferentes do ambiente, gerando conflitos entre eles.

Meyer e Rowan (1991) apontam diversas solu¢des consideradas parciais para estes conflitos
que vao desde o abandono total das regras institucionalizadas até a total conformidade das
organizacbes com elas. Apenas dois dispositivos sdo apresentados no sentido de resolver
esses conflitos: a desconexdo (decoupling) e a légica da confianca e boa fé. Este primeiro
dispositivo refere-se a liberacdo para que os membros da organizacdo possam resolver as
interdependéncias técnicas de maneira informal. Dessa forma, a estrutura formal das

organizagOes pode ser igual, mas informalmente apresentar diferencas.

No entanto, apesar da falta de controle e coordenacdo decorrente do dispositivo anterior, as
organizacOes legitimam-se através de outro dispositivo, a confianga e boa fé, que mantém a
ordenacdo das atividades do cotidiano, através da coordenacdo informal realizada pelos

participantes internos e externos da organizacéo.



27

3 ACORDO DE RESULTADOS EM MINAS GERAIS

Essa secdo pretende descrever como se deu a contratualizagdo de resultados no @mbito do
Executivo Estadual de Minas Gerais. Para isso, é necessaria uma breve descri¢do do contexto
da insergéo desse instrumento no governo mineiro. Em seguida, apresenta-se o instrumento da
forma como é operacionalizado atualmente. O foco serd dado a implementacdo da
denominada segunda etapa dos Acordos de Resultados correspondentes ao segundo Governo
Aécio Neves (2007/2010), uma vez que esta serd objeto de estudo mais a frente, quando se

pretende analisar e avaliar o monitoramento da mesma.

3.1 Contextualizacao

O Plano Mineiro de Desenvolvimento Integrado (PMDI) descreve a estratégia de longo prazo
do governo do estado. Nele estdo definidas a visdo do futuro, os objetivos estratégicos e as
diretrizes para a administracdo estadual, bem como os resultados finalisticos que devem ser
alcancados para que tudo isso seja concretizado. A estratégia de médio prazo esta descrita no
Plano Plurianual de Acdo Governamental (PPAG), que é composto por programas e acles, as
quais representam o meio pelo qual se consolidam as estratégias tracadas pelo PMDI, onde se
define a atuacdo do governo através de politicas publicas por areas de resultado. Esses dois

planos servem como base para o alinhamento entre o planejamento e a execucao.

O Acordo de Resultados referente ao segundo Governo Aécio Neves foi criado no intuito de
alinhar e viabilizar as estratégias de longo e médio prazo com 06rgdos e entidades da
Administracdo Publica Estadual, agregados em Sistemas Operacionais, e as suas equipes de
servidores, passando a ser assim, 0 instrumento estratégico de curto prazo do governo

estadual.

Esse propdsito estd em sintonia com a definigdo proposta por Neves e Melo, transcrita a

sequir:

Instrumento de gestdo (que) tem como objetivos precipuos viabilizar a estratégia de
governo por meio da disseminac¢do da contratualizag8o de resultados e sua respectiva
avaliag8o, alinhar o planejamento e as a¢Bes do acordado com o planejamento
estratégico do Governo, com as politicas publicas instituidas e os demais programas
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governamentais e melhorar a qualidade e eficiéncia dos servigos prestados a
sociedade. (NEVES E MELO, 2007; p.4)

O Acordo de Resultados foi implantado no estado de Minas Gerais em 2003, como uma das
principais medidas do denominado Choque de Gestdo®, tinha entdo como principal objetivo
contribuir para o de alcance de maior eficiéncia na execugdo de politicas publicas do

executivo estadual, quando este se encontrava em situacao financeira critica.

As lei 14.964, de julho de 2003, e os decretos 43.674 e 43.675, também do mesmo ano,
institucionalizaram o Acordo, que foi reestruturado cinco anos depois por meio da lei 17.600
e do decreto 44.873.

3.2 O instrumento

O AR referente ao segundo Governo Aécio Neves pode ser assinado entre o governador de
Minas Gerais e as Secretarias de Estado, Advocacia Geral do Estado, a Policia Militar, a
Policia Civil, o Corpo de Bombeiros Militar, a Auditoria Geral do Estado e o Gabinete Militar
do Governador ou os 6rgaos da Administracdo Publica Direta e as Entidades a elas vinculadas

com uma periodicidade anual ou no maximo de 04 anos.

O principal objetivo desse instrumento de gestdo € a definicdo de prioridades representadas
por indicadores e metas visando os resultados esperados sejam o foco de atuacdo dos 6rgaos e
dos servidores publicos mineiros. Em contrapartida, é oferecido aos 6rgdos e entidades um
conjunto de autonomias gerenciais e financeiras e, em caso de desempenho satisfatério,
pagamento de prémio por produtividade aos servidores, como incentivo. Esse prémio pode
equivaler a um 14° salario, dependendo do nivel de desempenho alcancado, o qual é

discriminado até o nivel de equipe.

Dentre as autonomias passiveis de serem conferidas, podem ser citados a ampliacdo dos
limites de dispensa de licitagdo, o livre remanejamento de cargos em comissdo e fungdes de
confian¢a sem implicagcdo em aumento de despesa ou a concesséo de valores diferenciados de

vale refeicdo ou vale alimentagdo. Por outro lado, os compromissos sdo analisados a partir de

! Politica do Governo Aécio Neves, implantada no seu primeiro mandato, 2003, com o objetivo de reverter o
guadro de déficit orcamentario, além da modernizagdo do aparato estatal.
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critérios decididos no processo de negociagdo e pactuacdo entre a SEPLAG (Secretaria de

Estado de Planejamento e Gestdo), representante do Governador, e as demais secretarias.

O AR, em sua primeira etapa, € composto pelos seguintes compromissos:

e Atingimento dos resultados, ou seja, das metas dos indicadores finalisticos constantes do
PMDI;

e Execucdo dos projetos estruturadores (PE"s);

e Execucdo da agenda setorial e;

e Racionalizacdo do gasto.

Os resultados finalisticos sdo negociados e pactuados, atribuindo-se pesos variados a cada
indicador. Nos casos em que ha projetos estruturadores e nos casos em que ha indicadores e
metas afetadas potencialmente pela acdo de duas ou mais secretarias, 0 compromisso de

execucdo e de alcance destas metas deve constar nos acordos de ambas as secretarias.

Os projetos estruturadores sdo projetos governamentais considerados prioritarios tendo em
vista sua maior capacidade transformadora e maior possibilidade de promover a sinergia entre
os resultados finalisticos que se pretende alcancar e os produtos que o projeto oferece para tal.
Esses projetos foram concebidos de forma a viabilizar uma intervencéo sistémica nas diversas
éreas de resultados®. Dessa forma, cada area de resultados conta com a intervencéo de, pelo

menos, um projeto estruturador.

A taxa de execucdo dos projetos estruturadores é pactuada de acordo com o plano de projeto,
que é elaborado/revisto anualmente. A taxa de execucdo é calculada ao final do periodo, a

cada ano, a partir de avaliacGes quanto a:

e Relagdo entre a meta alcancada e a meta prevista, metas que normalmente se configuram
como produtos finais das acoes;

e Cumprimento do prazo estipulado para o cumprimento dos marcos, que sdo produtos
intermediarios, como elaboracdo de editais, contratacdo de consultoria;

e Relagdo entre a despesa empenhada e o crédito inicial.

2 . . . ~
Foram definidas 11 dreas de resultados onde serdo concentrados os melhores esforgos e recursos do
executivo estadual, organizando os programas que geram resultados efetivos para a sociedade.
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A agenda setorial € composta de iniciativas diversas, principalmente de itens destinados a

padronizacdo de atividades transversais associadas a areas meio.

Por altimo, o quarto componente de pactuacdo, “racionalizagdo do gasto”, refere-se,
principalmente, as metas de reducdo de custeio e de racionalizacdo de processos. Além da
chamada pactuacdo de primeira etapa, na qual os secretarios pactuam os acordos com o
Governador, a partir de 2008, os acordos passaram a ser desdobrados até o nivel de equipe,

constituindo o que é chamado de Acordo de Resultados de segunda etapa.

Trata-se do desdobramento do acordo assinado com o governador até o nivel de equipe dos
orgdos e entidades componentes dos chamados “sistemas operacionais”, o que pode ser

visualizado na Figura 1, a seguir:

Estratégia

----------------------------------

Governador

. : Sistema
_ Hll  Secretarias de operaC|Ona|
Desdobrado  :  WRPRIWEINSEL R :
emAcordos [YTTTIPYYPPPPIPPPPPPRIITRERTRRS .
\COTAOS 3 eeeeeseesnnnssnanans P e—— : _
de 1* Etapa E Equ|pes
Desdobrado [ priwo [ de

em Acordos OO

de 2* Etapa

Figura 1: Esquema Iégico do AR
Fonte: sitio da SEPLAG

Esse processo de pactuacdo foi realizado a partir da metodologia do Balanced Scorecard
(BSC), que embasou a discussdo dos objetivos definidos no PMDI e seus desdobramentos em
indicadores para cada equipe de trabalho. O passo seguinte constitui na identificagdo das
possiveis contribuicdes de cada equipe para 0s objetivos, consubstanciados num plano de

acOes e produtos e na definicdo de indicadores e metas para monitoramento dessas
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contribuigcdes. As metas sdo agrupadas em produtos, quando se determina um objeto a ser
entregue em um prazo instituido, e em indicadores, quando se busca alcancar um resultado
mensurado através da mudanca de uma realidade pelo impacto produzido. Essas metas foram

definidas pelo proprio acordado e aprovadas pela SEPLAG.

Por fim, o AR ¢ avaliado anualmente quanto ao alcance de seus itens pela Comissdo de
Acompanhamento e Avaliacdo (CAA). Essa avaliacdo é feita em dois momentos: a avaliacdo
do desempenho institucional, referente ao acordo de primeira etapa, e a avaliagdo de
produtividade por equipe, referente ao acordo de segunda etapa. A avaliagdo por equipe s

ocorre se alcancado determinado nivel de desempenho na primeira etapa.

3.3 Monitoramento do AR

Para monitoramento e avaliacdo do AR, a lei 17600, anteriormente mencionada, determina
qgue seja instituida a Comissdo de Acompanhamento e Avaliacdo composta por um
representante dos acordados, dos servidores acordados, do acordante, de cada 6rgdo
interveniente e da SEPLAG. Essa mesma lei estabelece ainda, em seu artigo 11, as

competéncias da CAA, sendo elas:

| - acompanhar e avaliar os resultados alcancados pelo acordado, considerando as
metas e indicadores de desempenho previstos no Acordo de Resultados;

Il - recomendar, com a devida justificativa, alteragdes no Acordo de Resultados,
principalmente quando se tratar de necessidade de alinhamento de indicadores,
metas e resultados;

111 - recomendar, com a devida justificativa, a revisdo, a renovagdo ou a rescisao do
Acordo de Resultados; e

IV - proceder, ao final de cada periodo avaliatdrio, & Avaliacdo de Desempenho
Institucional, na qual concluira acerca do desempenho do acordado.

§ 1° As avaliagOes realizadas pela Comissédo de Acompanhamento e Avaliagdo
incluirdo, sem prejuizo de outras informacgdes, os fatores e circunstancias que
tenham dado causa ao descumprimento, pelo acordado, das metas estabelecidas,
bem como as medidas que este tenha adotado para corrigir as falhas detectadas.

§ 2° A Comissdo de Acompanhamento e Avaliacdo encaminhara aos signatéarios do
Acordo de Resultados, dentro dos prazos definidos em decreto, a avaliagdo a que se
refere o inciso IV.

A Resolucdo n° 035, da SEPLAG, de abril de 2009, determina ainda que seja instituida outra
comissdo para gestdo do AR, para servir de apoio a CAA, de forma a atuar em parceria com
esta, denominada Equipe de Apoio a Gestdo Estratégica (EAGE). Os membros da EAGE sao
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indicados pelos gerentes maximos de seus respectivos oOrgdos/entidades. O artigo 2°, no

paragrafo 1° desta resolucéo, define as atribuicdes desta comissao, da seguinte forma:

§1° A EAGE atuard como suporte interno de cada equipe e da Alta Administracéo
nas seguintes praticas de gestao estratégica, dentre outras:

| - acompanhar a elaboracéo, execucdo e avaliacdo do Acordo de Resultados;

Il - contribuir para a analise de identificacdo das causas de desvios das metas e
assegurar a proposicao de solucoes;

Il - reportar ao nivel de direcdo do 6rgdo todos os desvios, distor¢bes que por
ventura acontecam;

IV - difundir os conhecimentos relativos a metodologia, técnicas e ferramentas de
gestdo estratégica; e

V - avaliar, junto com as equipes, a adequacdo dos indicadores e metas e propor
alteracoes.

O decreto 44873 de agosto de 2008 determina, em seu artigo 19, que a sistematica de
acompanhamento e avaliacdo de cada etapa do Acordo de Resultados seja definida no

instrumento de pactuacéo.
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4 ANALISE E AVALIACAO DO MONITORAMENTO DO ACORDO DE
RESULTADOS DE SEGUNDA ETAPA DA SEAPA

Esta segdo passa, primeiro, por uma descri¢do das atribui¢Ges e da estrutura da Secretaria de
Estado de Agricultura, Pecuaria e Abastecimento, seguida de uma explicacdo da segunda
etapa do Acordo de Resultados celebrado. Em seguida, o foco é direcionado para a analise da

sistematica de monitoramento do referido Acordo de Resultados de segunda etapa da SEAPA.

Para tanto, dois métodos foram utilizados, a pesquisa documental e a observacéo direta®. Os
documentos usados foram o Acordo de Resultados de 2008 e, os relatorios de execucdo e de
avaliacdo do AR de 22 etapa a partir de 2008, bem como os documentos utilizados pela
Equipe de Apoio a Gestdo Estratégica (EAGE) para realizar o monitoramento, sendo eles o

painel de metas por equipe, os graficos, planos de acdo e relatério de analise de desvios.

Os documentos utilizados, o organograma institucional, 0 mapa estratégico da Secretaria e 0

quadro de metas dos anos de 2008, 2009 e de 2010 podem ser encontrados nos anexos.

4.1 A Secretaria de Estado de Agricultura, Pecuéria e Abastecimento: breve contextualizacao

A SEAPA foi criada pela lei n° 06 de 16 de outubro de 1891, com o0 nome de Secretaria da
Agricultura, Comércio e Obras Publicas. Somente em 1987, quando a lei 9511 de 29 de
dezembro extinguiu a Secretaria de Estado de Abastecimento e criou a Superintendéncia de
Abastecimento dentro da entdo Secretaria de Agricultura e Pecuaria, a SEAPA recebeu seu
nome atual. ApoOs varias mudancas na estrutura da Secretaria, o decreto n°® 44802 de 08 de
maio de 2008 estabeleceu a estrutura organica da SEAPA da forma como esta se encontra
hoje.

3 Observacao direta, conforme Marconi e Lakatos (1990), devido ao envolvimento direto do autor para com o
objeto analisado. A observagéo foi realizada no periodo de Marco a Setembro de 2010, através de estagio
obrigatdrio, na DPMI.
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A SEAPA faz parte da administragédo direta do Estado, integrando o Sistema Operacional de
Agricultura, Pecuaria e Abastecimento e tem como missdo promover o desenvolvimento
sustentavel do agronegocio e do meio rural mineiro, por meio de politicas de apoio a
agricultura familiar e as atividades agrossilvopastoris, 0 aproveitamento dos recursos naturais
renovaveis, a gestdo de qualidade, transporte, armazenamento, comercializacao e distribuicdo

de produtos.

Estdo subordinados a SEAPA o Conselho Estadual de Politica Agricola, o Conselho Estadual
de Desenvolvimento Rural Sustentavel e o Conselho Diretor das A¢des de Manejo de Solo e
Agua. Além desses, integram a area de competéncia da Secretaria, por vinculagéo, o Instituto
Mineiro de Agropecuaria — IMA, a Fundagdo Rural Mineira - RURALMINAS; a Empresa de
Assisténcia Técnica e Extensdo Rural do Estado de Minas Gerais - EMATER-MG; e a

Empresa de Pesquisa Agropecuéaria de Minas Gerais - EPAMIG.

O Instituto Mineiro de Agropecuéaria — IMA, criado em 7 de janeiro de 1992 é uma autarquia
vinculada a SEAPA, e possui um corpo técnico composto por agrdbnomos, veterinarios e
técnicos em agropecudria. Suas atribuicdes incluem a responsabilidade por a¢des de controle
de doencas animais, defesa sanitaria vegetal. Oferece, no ambito do estado, uma rede de

laboratdrios apta a atender diversas areas no campo da agropecuaria.

A Fundacdo Rural Mineira — Ruralminas é uma entidade publica que possui estrutura voltada
a oferecer tecnologia e servicos de colonizagdo, engenharia motomecanizacdo e
gerenciamento de programas de desenvolvimento rural. No entanto, passou por uma
reestruturacdo em 1993 e a partir de 2000 a empresa passou a concentrar o foco do seu
trabalho na implantacdo de programas integrados de desenvolvimento rural nas regibes mais

carentes de Minas.

A EMATER-MG foi criada a partir da Associacdo de Crédito e Assisténcia Rural (ACAR),
criada em 1948. A ACAR foi transformada em EMATER em 1975, com a lei n° 6704. Ela
atua como um dos principais instrumentos do Governo de Minas Gerais para a acao
operacional e de planejamento no setor agricola do Estado, especialmente para desenvolver

acOes de extensdo rural junto aos produtores de agricultura familiar.
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A EPAMIG foi constituida, como empresa publica, pela Lei n® 6.310, de 8 de maio de 1974
(MINAS GERAIS, 1999). Constituiu-se na principal instituicdo de execucdo de pesquisa
agropecudria de Minas Gerais e tem a funcdo de apresentar solugbes para o complexo
agricola, gerando e adaptando alternativas tecnoldgicas, oferecendo servicos especializados,
capacitacdo técnica, insumos qualificados compativeis com as necessidades dos clientes e

em beneficio da qualidade de vida da sociedade.

A estrutura organica da SEAPA é composta por trés superintendéncias finalisticas, sendo elas:
Superintendéncia de Politica e Economia Agricola, Superintendéncia de Desenvolvimento
Rural Sustentavel e Superintendéncia de Seguranca Alimentar e Apoio a Agricultura Familiar,
a area meio corresponde a Superintendéncia de Planejamento, Gestdo e Financas (SPGF), a
Auditoria Setorial, a Assessoria de Comunicacdo, a Assessoria Juridica e a Assessoria de
Apoio Administrativo, como pode ser observado na figura 2, a seguir:
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Planejamento e - Lei Delegada n9114, de 25 de janeiro de 2007.
Modernizacao - Decreto n© 44,459, de 12 fevereiro de 2007.

Institucional

Figura 2: Organograma institucional da SEAPA

A Secretaria é acordada do AR desde 2005. Na primeira etapa do AR da Secretaria, s&o
intervenientes do acordo tanto a Secretaria de Estado da Fazenda (SEF) quanto a SEPLAG.
Tal acordo € pactuado para todo o Sistema Operacional de Agricultura, Pecuaria e
Abastecimento, que conta com o IMA, a RURALMINAS, a EMATER-MG e a EPAMIG,

unidades vinculadas a Secretaria acima citadas.
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Ja na segunda etapa do AR, somente a SEPLAG ¢ interveniente e a pactuacdo das equipes

ocorre por 6rgdo ou unidade administrativa.

4.2 Acordo de Resultados de segunda etapa

O AR de segunda etapa foi iniciado no Estado apenas em 2008. Antes disso, a Secretaria
passou apenas por avaliacdes institucionais. Na SEAPA, o acordo de resultados foi assinado
no ano de 2005, e é pactuado anualmente desde entdo. No ano de 2008, assinou-se, pela
primeira vez, o acordo de segunda etapa como parte integrante, subsidiaria e acessoria do
acordo de primeira etapa, realizado em 1° de janeiro do ano de 2007.

Para o desdobramento do acordo até o nivel de equipes, foi elaborado 0 BSC em 2008, onde
se procurou alinhar o trabalho de cada equipe com os objetivos estabelecidos no PMDI. O
mapa estratégico da secretaria possui 21 objetivos estratégicos. Antes disso, foram
estabelecidas as equipes acordadas da area meio e das superintendéncias finalisticas. Cada
uma possui diferentes quantitativos de metas, podendo ser indicadores ou produtos,
estabelecidos de acordo com a realidade de cada equipe. Em 2008, foram pactuadas 45 metas,
entre indicadores e produtos. Em 2009 foram pactuadas 40. Para 2010, 0 nimero de metas

pactuadas foi de 55, como pode ser observado no Quadro 2, a seguir:

2008 2009 2010
GABINETE 2 1 10
ASCOM 5 2
ASJUR 1 3
AUDI 1 2 2
SPGF 19 14 17
SPEA
SUSAF
SDRS 8
TOTAL 45 40 55

Quadro 2: Namero de indicadores e produtos por equipe, por ano
Fonte: Elaboragdo propria
Foram acordadas 8 equipes, representando quase que a totalidade da estrutura organica da

Secretaria, sdo elas:

e Gabinete
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e Auditoria Setorial

e Assessoria de Comunicagéo

e Assessoria Juridica

e Superintendéncia de Planejamento, Gestdo e Financgas

e Superintendéncia de Politica e Economia Agricola

e Superintendéncia de Desenvolvimento Rural Sustentavel

e Superintendéncia de Seguranca Alimentar e Apoio a Agricultura Familiar

Além de definir os indicadores e metas de cada equipe acordada, o documento inclui as
responsabilidades e obrigacdes das partes do acordo, estabelece as condi¢bes para execucao
do que foi acordado e especifica os critérios para fiscalizacdo, acompanhamento e avaliacao
do desempenho das equipes, com base em indicadores de eficiéncia, eficacia e efetividade.

Em 2008, a CAA atribuiu nota média de 9,78 para as equipes, sendo que, dentre as oito
equipes, seis alcangaram a nota maxima “10”, enquanto as outras duas equipes tiveram notas
equivalentes a 8,31 e 9,95. Dessa forma, pode-se dizer que o desempenho foi bastante

satisfatorio das equipes para esse ano, como pode ser observado no quadro 3, a seguir:

. Nota atribuida pela Nota final
Equipe CAA
(ap6s ponderacao)

Gabinete 10,00 8,32
ASCOM 10,00 8,32
ASJUR 10,00 8,32

AUDI 10,00 8,32

SPGF 10,00 8,32

SPEA 10,00 8,32

SDRS 8,31 6,91
SUSAF 9,95 8,28

Quadro 3: Notas das equipes no ano de 2008

Fonte: Relatério de Avaliacdo da CAA de 2008
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Em 2009, a nota média atribuida pela CAA foi de 9,48. Nesse ano, apenas duas equipes
conseguiram nota méaxima, sendo que a menor nota obtida foi de 8,84, como pode ser

observado no quadro 4, a seguir:

Equipe Nota atribuida pela
CAA
Gabinete 923
ASJUR 985
AUDI 981
ASCOM 10,00
SPGF 9.00
SPEA 10,00
SDRS 884
SUSAF 9.09

Quadro 4: Notas das equipes no ano de 2009

Fonte: Relatdrio de Avaliagdo da CAA de 2009

No relatério de avaliacio de 2009 ndo consta a nota do AR de primeira etapa,
consequentemente também ndo informa o fator de ponderacdo, nem a nota final de cada

equipe apos a ponderacdo.

A ponderacdo ocorre para efeito do pagamento de prémio produtividade, a partir da reducéo
proporcional das notas das equipes, de acordo com a nota institucional de primeira etapa do
Sistema Operacional de Agricultura. Isso é realizado porque a média das notas das equipes

nédo pode ser maior do que a nota da primeira etapa.
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4.3 A Sistematica de monitoramento do Acordo de Resultados

O acompanhamento do AR de segunda etapa se d& através da verificagdo do cumprimento das
metas estipuladas para cada indicador e produto. Tais metas do AR de segunda etapa sdo
repactuadas anualmente, apds a avaliacdo da CAA, depois de encerrado o periodo avaliatorio
e atribuidas as notas de cada equipe. Para tanto, ap0s a pactuacdo das metas, ocorre 0
monitoramento por parte da EAGE durante todo o periodo de avaliagdo. Por ultimo, a CAA
avalia o cumprimento das metas acordadas. O processo abrange um ciclo anual, conforme

segue:

Pactuacdo — Monitoramento — Avaliagao

O processo de pactuacdo das metas é realizado entre o titular da Secretaria e os chefes de

equipe, em reunido que conta com a presenca de um representante da SEPLAG. Em outras
palavras, as metas sdo negociadas entre a alta direcdo e os responsaveis pelo alcance dos
resultados acordados.

A avaliacdo das equipes é realizada na reunido anual da CAA, que se baseia nas informacdes
relativas ao cumprimento das metas prestadas pelos chefes de equipe no relatdrio de execucéo
e recebidas pela CAA, presumindo-se confiabilidade e boa-fé. Apds analise dessas

informacdes recebidas, cabe a CAA atribuir as notas de cada equipe.

Como visto anteriormente, a sistematica de acompanhamento e avaliacdo do Acordo de
Resultados, segundo decreto 44873, deve ser definida no instrumento pactuado. Sendo assim,
0 AR de segunda etapa de 2008, em seu anexo 1V, determina que o periodo avaliatorio se
inicie no primeiro dia apos o encerramento do periodo anterior e tera duracao de seis meses.

Além disso, determina também que avaliagdo do AR seré realizada por meio de:

e Relatorios gerenciais de execuc¢do elaborados pelo acordado e encaminhados para todos
0s membros da Comissao de Avaliacdo e Acompanhamento, semestralmente, no prazo de

até 45 dias corridos apos o fechamento do periodo avaliatorio.

e Reunides da Comissdo de Acompanhamento e Avaliacdo, que ocorrerdo em datas
definidas pela SEPLAG, respeitando um prazo minimo de 5 dias Uteis entre o

recebimento do Relatério de Execucéo e a data da reunido.
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e Relatorios gerenciais de avaliacdo, elaborados pela Comissdo de Acompanhamento e
Avaliacdo, no prazo de até 30 dias corridos ap0s a ultima reunido da Comisséo que for
agendada pela SEPLAG.

Os relatorios gerenciais de execucdo sao documentos que tem por objetivo fornecer
informacdes sobre o desempenho das equipes de trabalho que compdem a SEAPA no alcance
das metas e resultados pactuados na segunda etapa do AR. Neles, consta 0 quadro de
indicadores e produtos de cada equipe, com a meta e o resultado alcancado no periodo de
avaliacdo, realizado por semestre. Abaixo desse quadro, encontram-se quadros individuais
para cada indicador ou produto com a fungdo de obter maiores informagdes a respeito da
execucdo dos mesmos. Esses relatorios séo enviados para a CAA apds o preenchimento.

As reunibes da CAA tem, como objetivo, proceder a avaliacdo da execucdo das metas
tracadas no AR, o que é informado pelos relatérios gerenciais de execucdo recebidos pela

EAGE, ap0s preenchimento por cada chefe de equipe.

As reunides da CAA geram o relatério de avaliacdo que tem, como objetivo formal,
proporcionar ao controle estratégico informacfes que subsidiem tomada de decises,
possibilitem o aperfeicoamento do processo de contratualizacdo, indiquem a necessidade de
correcdo de rumos e orientem a busca de a¢Ges mais apropriadas para o alcance dos resultados
pretendidos. Esse relatorio contém recomendagdes de melhorias da CAA para as futuras
pactuacdes do AR e os resultados da avaliagdo do AR referente a determinado periodo. E

gerado um relatdrio ap6s cada periodo avaliatorio.

4.3.1 Sistemética de Acompanhamento do AR da SEAPA pela EAGE

A EAGE (Equipe de Gestédo Estratégica), além de adotar as determinacgdes constantes no
anexo IV do AR, desenhou uma estratégia de acompanhamento interno da Secretaria de forma
a monitorar melhor o desempenho das equipes e apoiar a CAA. Esse monitoramento realizado
pela EAGE serd analisado nessa secdo a luz das idéias de Buvinich (1999) acerca das

questdes-chave e principais diretrizes para o sistema de monitoramento.

Em 2008, a EAGE contava com um especialista em politicas publicas e gestdo governamental
(EPPGG), um profissional com conhecimento técnico na area de agricultura e pecuéria, a

diretora da Diretoria de Planejamento e Modernizagdo Institucional (DPMI) e o diretor da
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Superintendéncia de Planejamento, Gestdo e Finangas (SPGF). No entanto, devido a saida do
EPPGG e do profissional com conhecimentos técnicos na area de agricultura e pecuaria,
atualmente a EAGE é composta pelo Diretor da SPGF, a Diretora da DPMI e outro EPPGG,
todos indicados pelo dirigente méximo, o Secretdrio de Estado de Agricultura, Pecuéria e

Abastecimento.
Essa equipe tem como principais fungdes dentro da Secretaria, as seguintes:

e Dar continuidade aos trabalhos iniciados com o apoio de consultoria ou dos técnicos da

SEPLAG no acompanhamento do Acordo de Resultados;

e Atuar junto as Equipes contribuindo para que o Orgdo/ Entidade atinja os seus resultados,

alinhados com a sua missdo e visdo e com 0s objetivos estratégicos do Governo;

e Acompanhar e dar o retorno & alta direcdo do andamento do trabalho de alinhamento

estratégico e desdobramento de metas e demais frentes estratégicas;
e Ser facilitador entre as diversas instancias internas e externas do 6rgao.

Compreendendo o sentido e a importancia do acompanhamento, a EAGE tem como objetivos:
garantir bom desempenho e corrigir rumos; evitar surpresas ao final do periodo avaliatério;
garantir transparéncia, com divulgacdo periddica dos resultados; avaliar permanentemente o
desempenho das equipes; definir e acompanhar acdes preventivas e corretivas, a fim de atingir
as metas propostas; envolver os servidores e fortalecer o espirito de equipe dentro da

instituicao.

Nesse sentido, a EAGE firma um compromisso junto a Secretaria, sendo parcialmente
responsavel pelo sucesso no alcance das metas pactuadas, uma vez que ela faz parte do
processo, ao dar suporte as equipes, sendo ela a interface entre a direcdo da Secretaria e 0s
chefes de cada equipe. E responsavel também por verificar a qualidade e atualizacdo dos
dados a serem apresentados nas reunides e também acompanhar a evolugdo e o cumprimento

das metas e produtos pactuados.

Os chefes de equipe sdo a outra parte desse compromisso. A eles cabe a responsabilidade de
assegurar que toda a equipe conheca seus indicadores e metas, de prover 0s meios necessarios
para o alcance dos resultados pactuados e, por ultimo, de acompanhar de maneira sistematica

e periodica os resultados que estdo sendo alcangados
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A EAGE, a fim de cumprir com suas responsabilidades, elaborou uma sistemética de
acompanhamento para o Acordo de Resultados da SEAPA, bem como algumas ferramentas

que facilitam e organizam a coleta de informacdes, sdo elas:
e Painel de Metas por Equipe

e Graficos

e Plano de Agéo

e Relatorio de Analise de Desvios

e Gestdo a Vista

Segundo Buvinich (1999), a informagdo do monitoramento pode ser apresentada num
relatorio escrito ou num quadro resumo de indicadores. No caso do monitoramento realizado
na SEAPA, a apresentacdo é feita por uma espécie de quadro resumo de indicadores,
denominado “painel de metas por equipe”. Essa ferramenta é atualizada bimestralmente,
depois de realizadas as reunides com os chefes de equipe, para que sejam apresentados 0s

resultados nas reunides gerenciais, com presenca do Secretario.

Esse painel da uma nocdo geral do desempenho de cada equipe até 0 momento. Existem 5
representacdes para possiveis status para os resultados obtidos: os farois verdes, os amarelos,
os vermelhos, os brancos e os azuis. Os farois verdes representam as metas que estdo sendo
alcancadas dentro do prazo previsto, sem riscos de cumprimento; os amarelos sdo aqueles que
possuem risco no cumprimento, necessitando de intervencdo para a sua execucao; os faréis
vermelhos significam que a meta possui execucdo problematica, estando a mesma na
iminéncia do ndo cumprimento; o farol branco é utilizado para indicar que faltam informacdes

para a execucao da meta; finalmente, o azul indica que a meta ja foi concluida.

Os graficos sdo a representacéo das metas e aquilo que ja se executou delas, e sdo usados para
que se consiga visualizar como esta o desempenho de cada indicador das equipes, com melhor
nogdo do quanto de esforgo é necessario para que se consiga alcancar o resultado desejado.

Eles sdo atualizados mensalmente.

Os planos de ac¢do sdo documentos elaborados para cada indicador de cada equipe, onde séo
descritas as agdes que foram determinadas para que se conseguisse chegar & meta pactuada.

Consta nesse documento: o indicador do qual se trata; a meta pactuada para este; o
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responsavel pelo resultado (geralmente o chefe de equipe), a data da ultima atualizacdo; a
acao; quem é responsavel por executar a acdo; quando ela serad realizada; como; o status
(executada/parcialmente executada/ndo executada/depende da acdo anterior) e observacoes.

Este documento também ¢é atualizado nas reunifes mensais com os chefes de equipe.

O relatorio de analise de desvios é outro documento elaborado para cada indicador de cada
equipe, onde sdo descritas as acdes planejadas, aquilo que foi realizado das acgdes, 0s pontos
problematicos encontrados pelos responsaveis, as proposicdes para que se consiga alcancar o

resultado através de uma outra acdo, a data e o responsavel pela acao.

A gestdo a vista € uma ferramenta de comunicacdo organizacional, usada quando se quer dar
visibilidade sobre algo a qualquer pessoa que trabalhe em uma instituicdo, ou mesmo que
esteja sO de passagem, ou qualquer pessoa que possa Visualiza-la. Deve ser de féacil
entendimento, com linguagem acessivel para todos. Essa ferramenta procura mudar a cultura

organizacional do local de trabalho, compartilhando as informacdes de todos os setores.

E possivel verificar, por meio dessas ferramentas, que as informacdes tratadas pelo
monitoramento sdo as metas acordadas com as equipes. Segundo Buvinich (1999), o
monitoramento teria o0 trabalho de selecionar as informagdes pertinentes para
acompanhamento. No entanto, como a equipe de monitoramento ndo participa do processo
por completo, ficando de fora da fase de pactuacdo, as informacGes que precisam ser tratadas
ja sdo dadas para a EAGE, ou seja, as informacGes a serem tratadas sdo os indicadores e

produtos pactuados.
A sistematica de acompanhamento consiste na realiza¢do dos seguintes esforgos:
e Reunides mensais com os chefes de equipe;

e Reunides Gerenciais bimestrais com participacdo do Secretario, Secretario Adjunto,

chefes de equipe;
e Divulgagdo dos resultados por meio da Gestdo a Vista.

Mensalmente, cada chefe de equipe se relne com um responsavel da EAGE para apresentar
0s resultados alcancados até 0 momento da reunido. Essa reunido é conduzida pelo membro
da EAGE e ¢ realizada com o auxilio das ferramentas que serdo atualizadas e sdo projetadas

para que todos os presentes estejam em condigdes de acompanhar a discussao.
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Nessas reunides realizadas mensalmente com os chefes de equipe, ocorre a atualizagcdo dos
resultados alcancados para os indicadores e produtos correspondentes a cada equipe desde o
ultimo periodo analisado. Essa atualizacdo € realizada pelo membro representante da EAGE
que solicita que os chefes de equipe atualizem os graficos com aquilo que foi realizado pela
equipe e os planos de acdo com a execucdo da acdo de cada indicador ou produto até o

momento.

Essas reunides sdo geralmente numa sala pequena, onde se projeta, atraves do data show, as
ferramentas que possuem esses dados (painel de metas, graficos, plano de acéo, relatério de
analise de desvios). O representante da EAGE conduz a reunido, fazendo perguntas
pertinentes a execucdo das metas, a fim de preencher as ferramentas com as informacges que

sdo fornecidas pelos chefes de equipe.

No grafico de acompanhamento das metas, as informacgdes dadas pelos chefes de equipe séo
acrescentadas e podem indicar que a meta estd sendo executada, ultrapassada ou nao
executada. Esse grafico permite uma visualizacdo numérica da meta, possibilitando, dessa
forma, a no¢do do quanto foi cumprido e o quanto ainda falta cumprir. O plano de acdo indica
0 status de cada agdo, 0 que permite verificar que processo pode estar prejudicando a
execucdo de alguma meta, quem € responsavel por ela e se a mesma se encontra dentro do

prazo, atrasada ou adiantada.

O intuito destas reunides € acompanhar o trabalho realizado pelos chefes de equipe,
verificando possiveis problemas e corrigindo rumos que possam estar desalinhados com o
objetivo estratégico da Secretaria, entendido como as metas tracadas no AR. Nesse caso, a
EAGE teria a fungdo de agir como auxiliadora, orientando os chefes de equipe e propondo

possiveis solugdes.

No entanto, vale ressaltar que os membros da EAGE ndo tém conhecimento profundo a
respeito de nenhum indicador ou produto, principalmente aqueles ligados a area fim da
Secretaria. Os chefes de equipe sdo 0s unicos detentores da informacao completa a respeito da
execucdo das metas e da capacidade do 6rgéao de executa-las.

Dessa forma, a EAGE cumpre com seu dever de orientar, mesmo que com conhecimento
limitado, os chefes de equipe a respeito do que pode ser realizado para que a meta seja

cumprida de acordo com a estratégia da Secretaria. Algumas vezes a orientacdo se limita a
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percepcdo do problema e a sugestdo de que mudancas sejam realizadas para que a meta seja

melhor executada.

Além disso, o procedimento realizado nas reunides conduzidas pela EAGE raramente, ou
quase nunca, exige comprovacdo da declaracdo dada pelos chefes de equipe referente ao
cumprimento da meta. Geralmente, o que ocorre é a solicitagdo para que os chefes de equipe
comparecam a reunido bimestral com as comprovagdes de execucdo das metas para
apresentacdo das mesmas ao Secretdrio para, caso sejam indagados por ele em relacdo a
qualquer ddvida que possa surgir, haver a possibilidade de comprovacdo dos dados

apresentados.

Essa situacdo remete-se claramente ao problema discutido na secéo 2 deste trabalho, o modelo
agente x principal, uma vez que existe assimetria de informacdo entre as duas partes
envolvidas. Nesse caso especifico, pode-se considerar o chefe de equipe como o agente, pois é
0 Unico detentor da totalidade das informacdes referentes a execucdo do seu trabalho. Por
outro lado, o representante da EAGE pode ser visto aqui como o principal, uma vez que ele é
dependente do chefe de equipe em relagdo as informacfes da execugdo das metas que ele

acompanha.

O representante da EAGE, ap6s recolhimento e anélise das informacdes fornecidas, baseando-
se exclusivamente na presuncdo de confiabilidade e boa fé do chefe de equipe, faz uma
avaliacdo do resultado obtido. A avaliacdo realizada é focada unicamente na execucdo das
metas, a partir da atualizacdo dos dados recebidos dos chefes de equipe. Ou seja, apds
recolher as informacdes passadas pelos chefes de equipe, a EAGE simplesmente verifica o

cumprimento de cada indicador ou produto.

Sendo assim, caso a EAGE verifique que a meta estd sendo cumprida, a Unica providéncia
tomada é de informar ao chefe de equipe que leve os documentos que comprovem o
atingimento da meta a reunido com o Secretario. Por outro lado, caso a EAGE verifique que a
meta ndo esta sendo cumprida no prazo estipulado, a providéncia tomada pela EAGE ¢ a
indagacéo ao chefe de equipe se aguela meta sera executada até a avaliacéo final da CAA, que
acontece no final do ano. Em caso de resposta afirmativa do chefe de equipe, a EAGE solicita
gue o responsavel pelo cumprimento da meta apresente justificativa na reunido bimestral, caso
esta questdo seja abordada pelo Secretario. Em caso de resposta negativa, a EAGE avalia a
possibilidade de revisdo da meta junto a SEPLAG.
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Novamente, a questdo da assimetria informacional se torna bastante visivel, uma vez que os
documentos comprobatérios de cumprimento da meta ndo sdo exigidos para todos o0s
indicadores e produtos nesta fase do monitoramento. Torna-se aparente também a
transformacdo da meta num fim em si mesma, na medida em que todos os esforgos se
direcionam para a adequacdo de tudo aquilo que é executado a meta, e quando isto ndo é
possivel, parte-se para a tentativa da adequacdo da meta com aquilo que foi executado, por

meio de revisdo da mesma junto a SEPLAG.

Segundo Buvinich (1999), a coleta de informacdes deveria ocorrer regularmente, servindo
como base para a verificagdo do andamento do contrato, com a finalidade de tomar decisdes
cabiveis para que as metas tracadas sejam alcancadas, além de detectar e corrigir 0s desvios
de programacdo. No entanto, essas reunifes mensais servem, na realidade, para simples
recolhimento e organizacdo de informacdo, uma vez que a EAGE ndo possui conhecimento
técnico suficiente para corrigir os possiveis desvios encontrados, ou até mesmo de detecta-los,

conforme o caso.

A cada duas reunides mensais a EAGE prepara as reunides bimestrais. Para as reunioes
gerenciais bimestrais, a EAGE organiza o material produzido e atualizado pelas Gltimas
reunides mensais realizadas com os chefes de equipe. Essas reunifes tém, como objetivo,
apresentar ao Secretario 0 andamento da execucdo das metas. Dessa forma, a EAGE cumpre
seu papel de servir como a interface da alta administracdo (Secretario e Secretario Adjunto)
com 0s responsaveis por executar as metas (chefes de equipe).

Como a reunido gerencial tem como principal fungdo informar o cumprimento das metas
aqueles que nelas se interessam, segundo o modelo de Buvinich (1999), além da alta direcéo e
dos chefes de equipe, seria apropriado que também fizessem parte, dessa reunido,
representantes dos beneficiarios dos programas e projetos que contém as metas que serdo

analisadas, o que ndo acontece.

Depois de realizadas as reunides mensais com cada chefe de equipe, a EAGE elabora uma
apresentacdo didatica da execucao das metas a ser apresentada por um representante da equipe
na reunido gerencial bimestral, com a presenga de todos os chefes de equipe, 0 Secretario e 0

Secretario Adjunto.

A intencdo desta reunido é de, depois de acompanhar o trabalho das equipes, dar retorno a alta

direcdo do andamento do trabalho de alinhamento estratégico e desdobramento de metas e
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demais frentes estratégicas, de forma a informar ao Secretdrio e ao Secretario Adjunto a

respeito do desempenho das equipes no cumprimento das metas do acordo de resultados.

Nessa apresentacao, os indicadores de cada equipe sdo apresentados pelo painel de metas, ja
anteriormente descrito, onde primeiramente se explica cada status possivel (os fardis verde,
vermelho, amarelo, branco e azul). Logo depois, apresenta-se o status geral de cada equipe
acordada. Esse status dad uma nocdo geral de como vai o desempenho de cada equipe

separadamente.

Depois disso, comega a apresentacdo de cada equipe, com o status de cada indicador
especificamente. Nesse momento, passa-se pelas metas de forma bastante breve, caso as
mesmas apresentem farol verde ou azul. Apenas no caso da meta aparentada possuir algum
problema, com fardis amarelos, vermelhos ou mesmo brancos, o Secretério interrompe a
apresentacdo para indagar sobre causas do problema e o que esta sendo feito para soluciona-

lo.

Nesse ultimo caso, a EAGE apresenta o indicador de forma mais completa, com uma
apresentacdo dos graficos que representam o desempenho da equipe e os resultados obtidos
para que o Secretario tenha uma nocdo melhor da execucdo da meta especifica. Nesse
momento, o chefe de equipe é convidado a justificar as acdes da equipe e explicar os motivos
do ndo cumprimento ou cumprimento apenas parcial. O Secretario ouve as justificativas e
propGe melhorias e resolucdes para o problema apresentado, sempre cobrando melhorias no
painel de metas. Chegado a um acordo entre o Secretario e o chefe de equipe que apresentou
problemas, a reunido segue com a apresentacdo das outras metas, seguindo sempre 0 mesmo

procedimento.

Verificam-se, novamente, as metas como fins em si mesmas, uma vez que o foco da reunido
se da exclusivamente na execucdo destas. Nota-se também que a Unica medida tomada em
relacdo as metas que ndo estdo sendo cumpridas adequadamente pelo chefe de equipe é o
constrangimento moral do chefe de equipe a partir da repreensdo do Secretario em frente aos

outros presentes na reunido.

Essa reunido bimestral, assim como a mensal, é pautada exclusivamente no cumprimento das

metas.
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No meio do semestre e ao final do ano, depois de realizadas as reunifes mensais e bimestrais,
qguando se aproxima o fim da duracdo de cada periodo avaliatério, a SEPLAG solicita a
EAGE que preencha o relatorio de execucdo das metas, com informacdes sobre cada equipe
de trabalho.

Como descrito anteriormente, o relatério contém o resultado obtido pelas equipes em
comparagdo com as metas acordadas e as justificativas dos chefes de equipe para 0s casos em
que o resultado seja muito superior a meta acordada, ou no caso da meta nao ter sido atingida.
A SEPLAG envia para a EAGE, através de email, o0 modelo do relatério a ser preenchido e

enviado novamente para que a CAA possa avaliar.

Como a avaliacao realizada pela CAA se baseara no relatério de execucdo das metas, a funcéao
da EAGE aqui fica bem clara como de apoio a CAA no acompanhamento do acordo de
resultados para que a CAA consiga fazer uma avaliacdo pertinente no final do periodo

avaliatoério.

Apbs receber o modelo do relatério, a EAGE o encaminha para cada chefe de equipe para que
0s mesmos o preencham com as informac6es necessarias. Cada chefe de equipe preenche
todos os dados com as ultimas informacGes passadas para a EAGE durante reunido e justifica
a execucdo das metas de cada indicador. A funcdo da EAGE é de apenas solicitar que o
preenchimento do relatorio seja feito por todos e envia-lo completo a CAA no prazo
determinado pela SEPLAG.

Depois de receber o relatorio de execucdo das metas, a SEPLAG determina o dia da reunido
para avaliacdo do Acordo de Resultados com a presenca da CAA. Nessa reunido, a CAA
avalia a execucdo das metas com base no relatério de execucdo das metas recebido pela
EAGE, preenchido por cada equipe acordada, juntamente com 0s documentos comprobatorios
do cumprimento das metas. As informacGes fornecidas pelos chefes de equipe serdo
conferidas (quando existir fontes de referéncia consultaveis), assim como as justificativas
relacionadas a execucdo das metas, e 0s comprovantes de que elas foram executadas. A CAA
pondera e questiona essas informacdes recebidas e avalia cada equipe. Sendo assim, ela pode
desconsiderar qualquer informacdo, caso determinada equipe ndo tenha comprovacao

adequada da execucéo de determinada meta.

Apos a reunido, a CAA preenche o relatorio gerencial de avaliacdo, onde a mesma emite uma

conclusdo definitiva a respeito do desempenho dos acordados em relagdo as metas
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estabelecidas no AR do periodo avaliado e faz recomendagdes para serem encaminhadas aos

acordantes.

Dessa forma, € encaminhado o documento para a EAGE, com o desempenho de todas as
equipes, para que a mesma repasse para os chefes de equipe, a fim de que estes possam
transmitir as informacgdes para suas equipes, jA& com a nota atribuida a elas, devidamente

justificadas.

A divulgacdo dos resultados realizada por meio da Gestdo a Vista é outra tarefa da EAGE,
tendo como objetivo garantir transparéncia. A divulgacdo desses resultados € realizada apds

as reunides com os chefes de equipe, através do painel de metas por equipe.

A funcdo da EAGE, apds a avaliacdo, € orientar os chefes de equipe, para que, na pactuacdo
das metas do periodo seguinte, ndo sejam cometidos os mesmos erros que foram apontados
pela CAA no periodo anterior. Dessa forma, espera-se que ocorra um aprimoramento na
repactuacdo das metas, tendo em vista as recomendacGes da CAA no relatério gerencial de
avaliacdo. No entanto, é possivel observar, através da evolucdo dos indicadores e da execucao
das metas, algumas dificuldades em relacdo ao desempenho da EAGE em aprimorar o

instrumento. Essa analise serd feita detalhadamente no préximo tépico.

4.3.2 Andlise dos relatdrios finais de avaliacdo de 2008 e 2009 da CAA

O relatério gerencial de avaliacdo tem como objetivos atribuir nota ao desempenho das
equipes acordadas, bem como orientar essas equipes para a pactuacdo das metas do periodo
seguinte do Acordo de Resultados, buscando aprimorar cada vez mais esse contrato

estabelecido entre o governo do Estado e a Secretaria.

Nesse sentido, apesar de ser possivel a observacdo de algumas mudancas que acompanham as
recomendacgdes da CAA através dos anos, a Secretaria ainda encontra problemas relacionados

ao AR. Alguns desses problemas serdo analisados a seguir.

Em 2008, na segunda etapa do acordo de resultados, 45 metas foram acordadas para
indicadores e produtos para todas as equipes da SEAPA, sendo distribuidas da seguinte
forma: 2 para a equipe Gabinete; 5 para a equipe Assessoria de Comunicagéo (3 indicadores e

2 produtos); 1 para a Assessoria Juridica; 1 para a Auditoria Setorial; 19 para a
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Superintendéncia de Planejamento, Gestdo e Financas (15 indicadores e 4 produtos); 5 para a
equipe Superintendéncia de Economia e Politica Agricola (2 indicadores e 3 produtos); 8 para
a equipe Superintendéncia de Desenvolvimento Rural Sustentdvel (4 indicadores e 4
produtos) e 4 para a equipe Superintendéncia de Seguranca Alimentar e Apoio a Agricultura

Familiar.

Como esse era 0 ano de implementagdo da segunda etapa do AR, seria de se esperar que a
CAA, ao avaliar as metas acordadas e o desempenho das equipes na execucdo delas,
procurasse recomendar mudangas basicas no instrumento, uma vez que as equipes nao
estavam habituadas a esse processo. Pode-se citar, a titulo de exemplo, a recomendacdo da
CAA para que a equipe Assessoria Juridica pactuasse mais indicadores que pudessem

sinalizar os aspectos da sua acao.

Outra recomendacdo que aponta para essa percepcao € reavaliacdo de metas. Como nédo havia
comparacdo com metas anteriores, algumas metas pactuadas nesse primeiro ano néo
condiziam com as condicBes das equipes em executa-las. Assim, muitas metas foram
alcancadas e até superadas com certa facilidade, como sdo os casos das equipes SPGF,
ASJUR e SPEA.

Outra recomendacdo da CAA que se pode analisar a partir dessa perspectiva é a de elaboracao
de um projeto de divulgacdo do Acordo de Resultados, direcionada a equipe ASCOM.
Considerando a segunda etapa do AR como uma novidade na cultura organizacional da
Secretaria, e tendo em vista o envolvimento de todos os servidores na execucdo das metas
acordadas, a CAA considerou ser necessaria a ampla divulgacdo do instrumento e do seu

funcionamento.

Outro desvio apurado pela CAA nesse primeiro ano foi o de pactuacdo de metas para
indicadores que ndo sinalizavam os resultados que se pretendia obter através deles. Esse € 0
caso das equipes SPEA, SDRS e SUSAF.

Pode-se perceber que, nesse aspecto, todas as equipes relacionadas a area fim da Secretaria
tiveram problemas. Isso pode ser explicado pela dificuldade de se construir indicadores que
mecam o desempenho das equipes ao mesmo tempo em que representem o resultado que se
busca obter, de forma a estabelecer desafios para as equipes, mas de maneira que as mesmas

consigam executar as metas acordadas.
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Por outro lado, como a &rea meio das Secretarias do Estado sdo muito similares, a pactuagdo
das metas se deu de forma padronizada, sendo as metas iguais para aquelas equipes que

exercem trabalhos semelhantes.

Ao examinar o relatério gerencial de avaliagdo do ano de 2008, nota-se que as equipes
relacionadas a &rea meio da Secretaria parecem ndo ter encontrado maiores problemas para
executar as metas acordadas. Isso pode ser percebido pelas notas atribuidas a essas equipes,

todas elas receberam nota 10 pela execucéo de todos os indicadores e produtos.

Ja as equipes da area fim encontraram uma dificuldade maior na execucdo de suas metas. Das

17 metas avaliadas, 14 obtiveram nota 10, e outras 3 receberam nota 6; 4 e 9,8.

Apesar de a equipe SPEA ter conseguido alcancar nota 10 para todas as suas metas, a CAA
teceu recomendacdes para quatro das suas cinco metas. Entre elas, duas para que se estudasse
o0 resultado pretendido com os indicadores acordados, uma recomendacdo para que ndo se
pactuasse mais uma dessas metas, e a outra para que se adequasse a meta as condi¢des da

equipe em executa-la, tendo em vista os resultados alcancados no periodo.

A equipe SDRS foi a equipe com maiores problemas, com duas metas ndo alcancadas. Além
da recomendacdo para que ndo se pactuassem dois indicadores novamente no proximo
periodo, a CAA também recomendou uma maior atencdo por parte do chefe dessa equipe aos
documentos comprobatorios de realizacdo das metas, em relacdo a qualidade e precisdo das
informac@es contidas nesses documentos, uma vez que eles sdo considerados no momento de
avaliacdo, sendo imprescindiveis para que a CAA considere a declaracdo de cumprimento das

metas pelos chefes de equipe como verdadeiras.

Essa Ultima recomendacdo se deve ao fato de que a CAA verificou um descompasso entre 0s
documentos apresentados pelo chefe de equipe e 0os nimeros declarados pelo mesmo para o
indicador “Unidades demonstrativas de ILPF instaladas”. Dessa forma, a equipe foi

penalizada com a atribuicdo de nota 4 para esse indicador.

A CAA atribuiu nota 10 a 3 das 4 metas acordadas pela equipe SUSAF, sendo que a quarta
meta recebeu nota 9,8. A Unica recomendag&o a essa equipe foi de ndo pactuacéo do indicador
“Numero de parcerias firmadas”, e em vez disso pactuar indicadores que sinalizem os

resultados que se deve alcangar com essas parcerias.
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No final do relatorio gerencial de avaliagdo, a CAA tece comentarios gerais relevantes para o
AR. Foi lembrada a importancia do papel preponderante dos chefes de equipe na coordenagéo

da pactuacéo, divulgacdo e execucdo das metas e a mobilizacdo das equipes.

Quanto as recomendacdes gerais relevantes ao AR, a CAA enfatizou a reavaliacdo dos
indicadores e das metas por equipe, no sentido de orientar o Acordo de Resultados para os
resultados desejados pela Secretaria, uma vez que foi observado que o foco se encontrava nos
processos. Dessa forma, recomenda-se que as equipes pactuem indicadores mais desafiadores

e voltados para resultados.

Além disso, foi sugerida também a inser¢do de metas que ndo estavam contempladas pelo
AR, mas que sdo prioritarias para a SEAPA, como 0s programas existentes na Secretaria, caso

do Minas Leite e Minas Carne, por exemplo.

Em 2009, a segunda etapa do acordo de resultados teve 40 metas acordadas para indicadores e
produtos para todas as equipes da SEAPA, sendo distribuidas da seguinte forma: 1 para a
equipe Gabinete; 2 para a equipe Assessoria de Comunicacdo; 3 para a Assessoria Juridica; 2
para a Auditoria Setorial; 14 para a Superintendéncia de Planejamento, Gestdo e Finangas (11
indicadores e 3 produtos); 5 para a equipe Superintendéncia de Economia e Politica Agricola
(2 indicadores e 3 produtos); 6 para a equipe Superintendéncia de Desenvolvimento Rural
Sustentavel e 7 para a equipe Superintendéncia de Seguranca Alimentar e Apoio a Agricultura

Familiar (3 indicadores e 4 produtos).

Como esse ja era 0 segundo ano de pactuacdo das metas e as equipes ja haviam passado pela
avaliacdo da CAA, contando inclusive com as recomendac6es feitas por esta, esperava-se uma

melhora na qualidade dos indicadores e metas mais desafiadoras.

De fato, foi possivel observar alguns aprimoramentos do instrumento, como o aumento do
namero de indicadores para a equipe ASJUR de um pra trés, e metas mais desafiadoras para a
equipe SPGF e SPEA.

No entanto, também foi possivel verificar que algumas recomendagdes da CAA foram
desconsideradas e/ou ignoradas. Esse é o caso, por exemplo, da equipe ASJUR que depois de
superar a meta acordada para o unico indicador pactuado no ano anterior, foi recomendado

gque a mesma readequasse essa meta, tornando-a desafiadora. Porém, no ano de 2009, essa
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mesma meta continuou muito aquém do que a equipe demonstra conseguir executar, sendo,

portanto, novamente superada com folga.

Outro caso de desatencdo as recomendacfes da CAA veio da equipe da SPEA. No relatério
gerencial de avaliacdo do periodo anterior, a CAA havia recomendado que dois indicadores
fossem repensados, no sentido de estudar os resultados que s@o pretendidos pelos mesmos e
sinaliza-los com outros indicadores mais direcionados. No entanto, observa-se que, no ano de
2009, os mesmos indicadores foram repactuados, de forma que continuou estabelecido o foco
no processo e ndo no resultado, como recomendado. Esse mesmo problema ocorreu com a
equipe SUSAF, que repactuou, em 2009, o indicador “Numero de novas parcerias firmadas”,
mesmo com recomendacdo da CAA, no relatorio gerencial de avaliacdo de 2008, para que

iSS0 ndo acontecesse.

Além disso, a equipe SDRS foi penalizada novamente em 2009 pela mesma razdo que no
periodo anterior, quando faltaram documentos comprobatoérios para a execucdo da meta do
indicador “Unidades demonstrativas de ILPF instaladas”. Nesse ano, o problema foi com a
meta do indicador “NUmero de hectares plantados com florestas com transferéncia de
tecnologia para 0 polo moveleiro de Uba”. A equipe havia declarado no relatério de execugéo
gue havia atingido a meta de 1300 ha. No entanto, a CAA considerou que apenas 1112,89
foram comprovados e, portanto, considerados para fins de avaliacéo, atribuindo nota 7 para

essa meta.

No relatorio gerencial de avaliacdo referente ao ano de 2009, outro problema foi identificado
pela CAA, onde trés equipes que ndo conseguiram alcancar determinada meta tentaram
justificar o ndo cumprimento, na intencdo de conseguir que a CAA a reavaliasse. O problema
dessas equipes € que as justificativas fornecidas ndo foram consideradas legitimas pela CAA,
no sentido de que ndo justificavam realmente 0 mau desempenho dessas equipes na execugéo

das metas ndo alcangadas.

Como exemplo, pode-se analisar o caso da equipe SPGF, em relacio ao indicador “Indice de
compras eletronicas — Pregdo e COTEP”, no qual a CAA observou problemas na sua
execucdo e ndo aceitou a justificativa dada pelo chefe de equipe, atribuindo a esta nota zero.
Nesse caso, a justificativa ndo foi aceita, uma vez que a CAA verificou um descompasso entre

o0s procedimentos do 6rgdo com as determinacGes da politica de governo.
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Mais um exemplo desse caso € o da equipe SDRS, que justificou 0 mau desempenho para o
indicador “Numero de novas propriedades com plantio de floresta — Fomento florestal” o
Decreto n® 45.023/2009 que determinava a reducdo orcamentaria. No entanto, a CAA néo
considerou a justificativa, uma vez que o decreto previa a possibilidade de solicitagcdo de
reprogramacao orcamentéria para desenvolvimento de projetos imprescindiveis a politica
publica pela SEAPA, sendo esse o caso do projeto que tem o referido indicador como

representante.

Também se pode citar com esse mesmo problema a equipe SUSAF, que solicitou nota
maxima ao indicador “Numero de produtores de Queijo Minas Artesanal cadastrados no
IMA” com a justificativa de que a equipe realizou esfor¢os no cumprimento do indicador. A

CAA desconsiderou a justificativa e manteve a nota 6,09.

Para 0 ano de 2010, a segunda etapa do AR teve 55 metas acordadas para indicadores e
produtos para todas as equipes da SEAPA, sendo distribuidas da seguinte forma: 10 para a
equipe Gabinete (8 indicadores e 2 produtos); 3 para a equipe Assessoria de Comunicacéo; 5
para a Assessoria Juridica; 2 para a Auditoria Setorial; 17 para a Superintendéncia de
Planejamento, Gestdo e Financas (14 indicadores e 3 produtos); 8 para a equipe
Superintendéncia de Economia e Politica Agricola (5 indicadores e 3 produtos); 4 para a
equipe Superintendéncia de Desenvolvimento Rural Sustentdvel e 6 para a equipe
Superintendéncia de Seguranca Alimentar e Apoio a Agricultura Familiar (5 indicadores e 1
produto).

A reunido de avaliacdo da segunda etapa do AR do ano de 2010 somente sera realizada no
final desse ano, e, portanto, ndo possui ainda um relatério com recomendac@es da CAA. No

entanto, pode-se analisar alguns aspectos que foram modificados para esse ano.

Nota-se que a recomendacdo feita em 2008 pela CAA foi atendida em 2010, com a incluséo
de indicadores para programas prioritarios da SEAPA, como MinasLeite, MinasCarne,
Comtrigo e Projeto Jaiba. Outra evolugédo observada foi a inclusdo de mais dois indicadores
para a ASJUR, trés indicadores para a SPEA e dois indicadores para a equipe SUSAF. A
inclusdo de indicadores € considerada aqui como evolugdo uma vez que possibilita mensurar o

desempenho de mais ag0Oes realizadas pelas equipes acordadas.

No entanto, ainda continuam problemas como metas que ndo foram readequadas aos

resultados obtidos no periodo anterior, podendo ser exemplificado pelo indicador “Taxa de
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execucao do plano anual de auditoria”, da AUDI, que manteve a mesma meta para este ano.
Ou ainda a manutencdo do foco nos processos em detrimento dos resultados, como o caso do

indicador “Agentes capacitados” pactuado pela equipe SDRS.

Porém, essa andlise ainda sera realizada pela CAA no final do ano. Cabe a ela sugerir

modificacOes e cabe aos chefes de equipe adoté-las, sendo estes orientados pela EAGE.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

O monitoramento de metas é realizado com objetivo de coletar, sistematizar e organizar as
informagdes de um programa ou contrato, a fim de acompanhar o andamento de suas agdes,
verificando o cumprimento das metas e corrigindo rumos. Conforme Buvinich (1999), além
da coleta de informacg6es, 0 monitoramento de metas também envolve outras etapas, como o
estabelecimento da hierarquia de objetivos e metas e a selecdo e definicdo de indicadores,

além de servir como apoio para os tomadores de decisao.

A partir da pesquisa realizada, é possivel notar problemas na atuacdo do monitoramento do
AR de segunda etapa da SEAPA em duas das etapas descritas pelo autor. O primeiro deles
refere-se a coleta de informac@es realizada pela EAGE, que conta exclusivamente com o0s
dados repassados pelos chefes de equipe, responsaveis pela execucdo das metas, baseando-se
na confianca e boa fé dos mesmos. Essa questdo tem como consequéncia a assimetria
informacional que, segundo o modelo agente x principal, pode levar ao comportamento
oportunista do chefe de equipe (agente) que € o Unico a obter todas as informacdes em relacéo
a execucdo das metas, enquanto a EAGE (principal) é dependente dele para obter tais

informacdes.

O comportamento oportunista do chefe de equipe na coleta de informacGes pode dificultar
todo o processo de acompanhamento, uma vez que a monitoria baseia-se exclusivamente na
verificacdo da execucdo das metas tracadas. Como Buvinich (1999) afirma, monitoramento e
avaliacdo sdo atividades fortemente relacionadas, dessa forma, um mau monitoramento pode
ocasionar problemas para a avaliacdo. Dado o pobre trabalho realizado na coleta das
informacdes da EAGE, a CAA pode encontrar dificuldades na avaliacdo das mesmas, uma
vez que a avaliacdo é realizada tendo como base as informagdes repassadas pela EAGE.

Contudo, como a CAA é mais criteriosa em relagdo as informacdes recebidas, uma vez que
ela exige a apresentacdo de documentos comprobatorios, € mais provavel, e a partir da analise
da pesquisa foi possivel observar, que a CAA realiza parte do trabalho de monitoramento. Ao
formular recomendacdes no relatorio de avaliacdo, a CAA tem, por objetivo, corrigir rumos
desalinhados com a estratégia da Secretaria, a partir de uma analise mais aprofundada da
execucdo das metas das equipes. Essas recomendacdes deveriam ser estudadas e discutidas na

repactuacdo das metas, no periodo seguinte.
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No entanto, a partir da analise da pesquisa, é possivel concluir que essas recomendagdes sdo
muitas vezes ignoradas, o que nos leva ao segundo problema encontrado no monitoramento
realizado pela EAGE, que se refere a sua auséncia no processo de estabelecimento da
hierarquia de objetivos e metas e a selecdo e definicdo de indicadores. Em outras palavras, a
EAGE encontra-se fora do processo de pactuacdo das metas do AR de segunda etapa; como
conseqiiéncia disso, muitos dos erros e desvios apontados pela CAA sdo repetidos todos os
anos, uma vez que esse € 0 momento para se decidir a respeito dos rumos que podem ser

tomados, que indicadores representam os resultados buscados e quais metas séo adequadas.

Apesar de ser responsavel por varias atribuicdes, a EAGE age apenas na coleta de
informacdes (nem sempre confiaveis) a respeito da execucdo das metas, repassando-as para a
CAA, atraveés de relatorios de execucdo, e para a alta direcéo, através de reunides bimestrais,
funcionando como elo entre estes e os chefes de equipe. A Unica tentativa de correcdo de
rumos parte da CAA, sendo ignorada ou descartada no momento de repactuacdo de metas.
Dessa forma, conclui-se que a EAGE néo realiza o monitoramento de forma adequada,
configurando-se apenas como uma parte do arranjo institucional formado pelo AR, sem

oferecer maiores contribuicdes a SEAPA.

Para explicar melhor a existéncia da EAGE, parte-se de uma analise a luz do
neoinstitucionalismo socioldgico. E possivel afirmar que a adocdo do AR caracteriza-se como
isomorfismo coercitivo, uma vez que o titular da Secretaria sofre pressdes internas e externas
para que a mesma assine este contrato. As pressdes internas surgem dos proprios funcionarios
da Secretaria, tendo em vista que a assinatura do AR pode significar para eles o pagamento do
prémio produtividade, correspondente a um salario adicional por ano. Ja as pressdes externas
a Secretaria sdo representadas pelo executivo estadual, ao tentar impor suas politicas de
governo. Dessa forma, o Secretario de Estado, a fim de garantir legitimidade ao seu trabalho e
ao da Secretaria, encontra-se sem alternativas, tendo que ceder a essas pressdes e adotar o

instrumento.

Ao assinar 0 AR, a Secretaria concorda em aceitar as prescricdes inerentes a ele. Nesse
sentido, a Secretaria passa a adotar varias regras que anteriormente ndo existiam, provocando
mudangas no modo em que a mesma opera. Essas mudancas, muitas vezes, podem gerar
conflitos internos a Secretaria. Alguns funcionarios podem ndo aceitar a nova forma de

trabalhar, voltada para metas e resultados. Para lidar com esses conflitos, a Secretaria adota o
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dispositivo da confianca e boa fé, como forma de manter a ordenacdo das atividades do

cotidiano.

Uma das regras do AR € a criacdo da EAGE como responsavel pelo monitoramento de
segunda etapa. A EAGE, portanto, existe ndao por decisao prépria da SEAPA, mas por
imposicdo. As atividades realizadas por ela, ou seja, 0 monitoramento das metas, e, como
consequéncia, das atividades exercidas pelos funcionarios da SEAPA, pode gerar um conflito,
ou um mal estar, entre os membros da EAGE e aqueles que estdo sendo monitorados e
cobrados pelos resultados que devem buscar. Nesse sentido, para solucionar este conflito, a
EAGE adotou o dispositivo da confianca e boa fé ao coletar as informacdes necessarias para o
acompanhamento que precisa ser realizado. Dessa forma, a EAGE ndo interfere de maneira
significativa no trabalho das equipes, uma vez que as informacdes que ela coleta sdo prestadas

pelos proprios chefes de equipe, sem cobranca de comprovacao.

Sendo assim, a SEAPA cumpre com as regras institucionalizadas impostas a partir da ado¢éo
do AR, garantindo sua legitimidade, sem criar conflitos com aqueles que possam discordar

das mudancas geradas por ele.

Tendo em vista 0 mau funcionamento do monitoramento, tornam-se pertinentes algumas
propostas de melhoria. Em todo o processo, a EAGE encontra dificuldades de assimetria de
informacdo na relacdo com os chefes de equipe. Dessa forma, seria razoavel que se
reformulasse o processo de coleta de informacgdes. Nesse sentido, 0 membro da EAGE
poderia passar a cobrar documentos comprobatorios da execucdo da meta ja nas reunides
mensais. Outra forma de diminuir a assimetria informacional seria adicionar um membro a
EAGE que entendesse de agricultura e pecuaria, para que 0 mesmo pudesse acompanhar de

forma mais adequada o andamento dos indicadores finalisticos.

Outra mudanca muito importante que poderia ser realizada seria a participacdo da EAGE no
processo de pactuacdo das metas, de forma a colaborar para a correcdo de rumos, através de
sugestdes de mudancas nas metas e até mesmo indicadores, e sugerindo também que as

recomendacdes elaboradas pela CAA fossem acatadas.

Com essas melhorias, acredita-se que 0 monitoramento se tornaria em um processo
importante do AR, que pudesse colaborar para o cumprimento do mesmo, a medida que,

através delas, a EAGE se encontraria em condi¢cGes melhores de realizar um trabalho mais
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consistente, que contribuisse para o desenvolvimento da Secretaria e até mesmo do Estado, ao

alinhar as atividades realizadas a estratégia do governo.



61

REFERENCIAS

ALCOFORADO, Flavio Carneiro Guedes. Contratualizacédo e Eficiéncia no setor Publico:
as organizac0es socias. In: X Congreso Internacional del CLAD sobre la Reforma del Estado
y de la Administracion Publica, Santiago Del Chile. Out, 2005.

ANASTASIA, Antdnio Augusto. Antecedentes e origem do Choque de Gestdo. In:
VILHENA et al, O Choque de Gestdo em Minas Gerais: politicas de gestdo publica para o
desenvolvimento. Belo Horizonte: UFMG, 2006.

BUVINICH, Manuel Rojas. Ferramentas para o0 monitoramento e avaliagdo de
programas e projetos sociais. In: Cadernos de Politicas Sociais. Série Documentos para
discussdo. Numero 10. Out, 1999.

Da FONSECA, Valéria Silva. A abordagem institucional nos estudos organizacionais:
bases conceituais e desenvolvimentos contemporaneos. In: VIEIRA, Marcelo Milano Falcéo;
CARVALHO, Cristina Amélia. (Orgs.). OrganizacGes, Instituicbes e Poder no Brasil.
Fundacdo Getulio Vargas, 2003.

GOMES, Eduardo Granha Magalhdes. Gestdo por Resultados e eficiéncia na
Administracdo Publica: uma analise a luz da experiéncia de Minas Gerais. Sdo Paulo.
Fundacdo Getulio Vargas, 2009.

JANUZZI, Paulo de Martino. Indicadores sociais na formulacéo e avaliacdo de politicas
publicas. 2004. Disponivel em: <
http://www.nescon.medicina.ufmg.br/ceabsf/ambiente/modules/biblio_virtual/bead/imagem/2
012.pdf > Acesso em: 28 ago 2010.

MARCONI, M. A.; LAKATOS, E. M. Metodologia do Trabalho Cientifico. 6 ed. Séo
Paulo: Ed. Atlas, 2001.

MARCONI, M. A.; LAKATOS, E. M. Técnicas de pesquisa. 2 ed. Sdo Paulo: Ed. Atlas,
1990.

MEYER, J. W.; ROWAN, B. Institutionalized organizations: formal structure as myth
and ceremony, In: POWELL W.; DIMAGGIO P. (Eds.). The New Institutionalism in
Organizational Analysis. Chicago: The University of Chicago Press, 1991.

MINAS GERAIS. Decreto n. 44.873, de 14 de julho de 2008. Regulamenta a Lei n. 17.600,
de 01 de Julho de 2008, que disciplina o Acordo de Resultados e o prémio por
produtividade no ambito do poder executivo e da outras providéncias. Diario do
Executivo, Belo Horizonte, 15 ago. 2008.

. Lei n. 14.649, de 30 de agosto de 2003. Disciplina a avaliacdo de
desempenho institucional, o Acordo de Resultados, a autonomia gerencial, orcamentaria
e financeira, a aplicacdo de recursos orgamentarios provenientes de economias com
despesas correntes, no ambito do poder executivo e da outras providéncias. Diario do
Executivo, Belo Horizonte, 31 ago. 2003. P. 19.



http://www.nescon.medicina.ufmg.br/ceabsf/ambiente/modules/biblio_virtual/bead/imagem/2012.pdf
http://www.nescon.medicina.ufmg.br/ceabsf/ambiente/modules/biblio_virtual/bead/imagem/2012.pdf

62

. Lei n. 17.600, de 01 de julho de 2008. Disciplina o Acordo de Resultados e
0 Prémio por Produtividade no ambito do poder Executivo, e d& outras providéncias.
[Belo Horizonte, 2008]. Disponivel em <http://www.almg.gov.br> Acesso em: 10 set. 20009.
NEVES, Fernanda de Siqueira; MELO, Frederico César da Silva. O Estado para Resultados
em Minas Gerais: inovagdes no modelo de gestdo. Disponivel em: <
www.consad.org.br/sites/1500/1504/00000793.doc>. Acesso em: 07 Jun 2010.

PACHECO, Regina Silva. Contratualizacao de resultados no setor publico: a experiéncia
brasileira e o debate internacional. In: Congresso Internacional Del Clad sobre La Reforma
Del Estado y de La Administracion Publica, Madrid. Nov, 2004.

PRZEWORSKI, Adam. Sobre o desenho do Estado: uma perspectiva agent x principal.
In: PEREIRA, Luiz Carlos Bresser; SPINK, Peter. (Orgs.) Reformas do Estado e
Administracdo Publica Gerencial. 5. Edi¢do, Rio de Janeiro: Fundacdo Getudlio Vargas, 2003.
P. 39-74.

RAMOS, Marcelo de Matos. Contratos de gestdo: instrumentos de ligacdo entre 0s setores
do aparelho do Estado. In: PETRUCCI, Vera; SCHWARZ, Leticia. (Orgs.) Administracao
Publica Gerencial: a reforma de 1995. Brasilia: Editora Universidade de Brasilia, 1999.

TROSA, Sylvie. Gestdo publica por resultados. Quando o Estado se compromete. Rio de
Janeiro. ENAP. 2001.

ZILBOVICIUS, Mauro. Modelos para a producao, producéo de modelos: génese, l6gica e
difusdo do modelo japonés da organizacéo da producéo. Sdo Paulo. Annablume. 1999.


http://www.consad.org.br/sites/1500/1504/00000793.doc

ANEXOS

63



ANEXO A - ORGANOGRAMA INSTITUCIONAL
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ANEXO B — MAPA ESTRATEGICO DA SEAPA
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SECRETARIA DE ESTADO DE AGRICULTURA, PECUARIA E ABASTECIMENTO DE MINAS GERAIS
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ANEXO C - INDICADORES DA SEAPA DE 2008 - 2010

SPGF

2008

2009

2010

indice de pagamentos no prazo

indice de pagamentos no prazo

indice de pagamentos no prazo

Numero de dias de inscricdo no CAUC

Numero de dias de inscricdo no CAUC

Namero de dias de inscricdo no CAUC

Tempo médio para taxacao

Tempo médio para taxacao de beneficios

Tempo médio para taxacao de beneficios

% de redugdo das inconsisténcias e de dados ndo
alimentados no SISAP

Percentual de inconsisténcias e necessidades
de complementacdo de dados no SISAP
sanados em 30 dias

Percentual de inconsisténcias e necessidades de
complementacdo de dados no SISAP sanados em
30 dias

Taxa de aquisi¢do de papel A4 reciclado

Taxa de aquisicéo de papel A4 reciclado

Taxa de aquisicdo de papel A4 reciclado

indice de contratos (de atividade meio) renovados
no prazo

indice de contratos (de atividade meio)
renovados no prazo

indice de contratos (de atividade meio) renovados
no prazo

Taxa de aquisicao dos itens das familias de
Equipamentos de Informatica, Material de
Escritorio e Passagens Aéreas

Taxa de adesdo ao novo modelo de Gestéo
Estratégica de Suprimentos — GES
desenvolvido para a familia de Passagens
Aéreas

Taxa de adesdo ao modelo de Gestéo Estratégica
de Suprimentos — GES desenvolvido para a familia
de Passagens Aéreas

indice de distor¢do do material permanente

indice de Compras Eletronicas — Pregéo e
COTEP

indice de Compras Eletrdnicas — Pregdo e COTEP

indice de Execucdo de recursos de contrapartida

Taxa de aquisicao dos itens da familia de
Passagens Aéreas, de acordo com 0 novo

modelo de Gestdo Estratégica de Suprimentos

— GES, em carater emergencial

indice de implantag&o do Programa Ambientagéo
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2008

2009

2010

indice de distorgdo do material de consumo

Taxa de adesdo ao novo modelo de Gestdo
Estratégica de Suprimentos — GES
desenvolvido para as familias de
Equipamentos de Informética e de Material de
Escritdrio

Efetividade do Gerenciamento de Vagas do Pades
Unico e Cursos da FJP

indice de cotagéo eletrénica — ICEL-q

Renovacdo de contratos de unidades atendidas
em média tensdo respeitando o prazo maximo
de dois anos

% de servidores com PGDI elaborado no prazo

indice de cotagéo eletrénica — ICEL-v

Tempo médio para publicagéo de beneficios

Tempo médio para publicacéo de beneficios

indice de pregdo eletronico — IPEL-q

Tempo de encaminhamento dos processos de
aposentadoria a DCCTA/SCAP

Taxa de aquisicao dos itens das familias de Material
de Escritério, Equipamentos de Informética, Frota
de Veiculos, de acordo o modelo de Gestdo
Estratégica de Suprimentos — GES pelos
6rgdos/entidades

indice de pregdo eletronico — IPEL-v

indice de Aplicacdo do Plano de Classificagio
de Documentos no acervo produzido em 2009
(IAPC)

Tempo médio gasto pela DLM/SEAPA para anélise
e emissao de parecer técnico sobre o
credenciamento de sociedades seguradoras no
Programa Minas + Seguro

Reducéo do prazo de tramitacdo dos processos
de aposentadoria em atendimento a Instrugédo
Normativa N° 04/2007 do TCEMG

Renovacdo de contratos de unidades atendidas
em média tensdo respeitando o prazo maximo
de dois anos
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GABINETE

2010
2008 2009

Média das notas das equipes, excluindo-se a prdpria

- . . - . . assessoria/procuradoria juridica e auditoria no caso
Média das notas das equipes, excluindo-se Média das notas das equipes, excluindo-se . . . L o
. . de auditoria setorial, excluindo-se a propria auditoria
Assessorias Assessorias . . . .
setorial ou seccional e assessoria/procuradoria
juridica)
indice de gerentes capacitados pelo Programa | Indice de gerentes capacitados pelo Programa

Tempo médio de resposta as consultas técnicas e

de Desenvolvimento Gerencial administrativas recebidas - MinasCarne

de Desenvolvimento Gerencial

Numero de feiras de reprodutores bovinos-pro-
genética — MinasCarne

Percentual de municipios abastecidos com carne
bovina total/parcial inspecionados - MinasCarne

Namero de propriedades assistidas — MinasLeite

Expansdo da area mineira de plantio de trigo -
COMTRIGO

Area agricola irrigada — Projeto Jaiba

Tempo médio de resposta as demandas das
Ouvidorias especializadas/OGE




ASSESSORIA COMUNICACAO

2008

2009

2010

indice de Atendimento ao cidad&o (IAC)

i-gov

1-Gov

Média do indice de Desenvolvimento dos
Sitios mantidos pelo érgdo/entidade (ISI)

indice de Interatividade dos servigos - 11S

indice de Interatividade dos servigos — 1S

Taxa de execucédo do Plano de Trabalho
aprovado pela Superintendéncia de Imprensa
(SUPIM)

Média das notas das equipes, excluindo-se a propria
assessoria/procuradoria juridica e auditoria no caso
de auditoria setorial, excluindo-se a propria
auditoria setorial ou seccional e
assessoria/procuradoria juridica)
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ASSESSORIA JURIDICA

2008

2009

2010

Tempo médio para emissao de pareceres e
notas juridicas sobre licitagdes, contratos,
conveénios, editais e processos do CAP

Tempo médio para emissdo de pareceres e
notas juridicas sobre licitacdes, contratos,

conveénios e editais

Tempo médio para emissdo de pareceres e notas
juridicas sobre licitagdes, contratos, convénios e
editais

Percentual de proveito nos mandados de

seguranca

Percentual de Proveito nos mandados de seguranca

Média das notas das equipes, excluindo-se a
prépria assessoria/procuradoria juridica e

auditoria

Média das notas das equipes, excluindo-se a propria
assessoria/procuradoria juridica e auditoria no caso
de auditoria setorial, excluindo-se a propria auditoria
setorial ou seccional e assessoria/procuradoria
juridica)

Tempo médio para emissdo de parecer sobre projeto
de lei, anteprojeto de lei, proposicdo de lei e decreto

Tempo médio para elaboracdo e publicacao de
resolucéo
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AUDITORIA SETORIAL

2008

2009

2010

Taxa de execucdo do plano anual de auditoria

Taxa de execucdo do plano anual de auditoria

indice médio de execucéo do Plano Anual de
Auditoria (PAA)

Média das notas das equipes, excluindo-se a
prépria assessoria/procuradoria juridica e
auditoria

Média das notas das equipes, excluindo-se a propria
assessoria/procuradoria juridica e auditoria no caso
de auditoria setorial, excluindo-se a propria
auditoria setorial ou seccional e
assessoria/procuradoria juridica)
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SUPERINTENDENCIA DE ECONOMIA E POLITICA AGRICOLA

2010
2008 2009
, . NUmero de acessos aos portais do CAEE e sitio | NUmero de acessos aos portais do CAEE e e-mails
Numero de acessos aos portais do CAEE. . N
da SEAPA. cadastrados para divulgacéo

Numero de Informativos Conjunturais.

Percentual de municipios mineiros que
recebem o Informativo Conjuntural

NUmero de publicagdes mensais disponibilizadas no

site SEAPA e através do mailing list

Numero de publica¢des do Perfil do Agronegécio
Mundial disponibilizadas no site SEAPA e através
do mailing list

Eficacia na divulgacdo de informagdes sobre o
Crédito Rural aplicado no Estado de Minas Gerais

Aplicacéo do recurso financeiro para concessdo da
subvencdo do seguro rural
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SUPERINTENDENCIA DE DESENVOLVIMENTO RURAL SUSTENTAVEL

2008

2009

2010

Numero de hectares de florestas plantados com
transferéncia de tecnologia em propriedades
selecionadas

Numero de hectares plantados com florestas
com transferéncia de tecnologia para o p6lo
moveleiro de Uba

NUmero de novas propriedades com plantio de
floresta — Fomento Florestal

Tempestividade de elaboracdo de relatério de
acompanhamento de convénio

Numero de Agricultores participantes de
eventos de transferéncia de tecnologia

Numero de Projetos protocolados no Fundo Pr6 -

floresta

Agentes capacitados

Nuamero de novas propriedades com plantio de
floresta — Fomento Florestal

Agentes capacitados

Unidades Demonstrativas de ILPF instaladas

Numero de Projetos protocolados no Fundo
Pro-floresta

Unidades Demonstrativas de ILPF instaladas

Agentes capacitados

Unidades Demonstrativas de ILPF instaladas
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SUPERINTENDENCIA DE SEGURANGA ALIMENTAR E APOIO A AGRICULTURA FAMILIAR

2008

2009

2010

Numero de novas parcerias firmadas

Numero de novas parcerias celebradas

Numero de produtores rurais capacitados em
associativismo/ cooperativismo

Numero de produtores de Queijo Minas
Artesanal cadastrados no IMA

Numero de produtores de Queijo Minas
Artesanal cadastrados no IMA

indice de execucéo do plano de acompanhamento da

operacdo dos MLP's 2010

Proporcéo do volume do recurso
disponibilizado para modernizagdo nos MLP’s
- CEASA efetivamente aplicado

Proporcéo do volume do recurso
disponibilizado para modernizagdo nos MLP’s
- CEASA efetivamente aplicado

Proporcéo do volume do recurso disponibilizado

para modernizagdo nos MLP’s/ CEASA
efetivamente aplicado

Numero de participagdo do Programa Minas
Artesanal em Feiras

Numero de Agricultores Familiares participantes e

representados na SuperAgro

Eficacia na divulgacao de informagdes sobre o
Crédito Rural aplicado no Estado de Minas Gerais
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ANEXO D - PLANO DE ACAO
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SEPLAG - MG

Superintendéncia Central de
Modernizag&o Institucional

PLANO DE ACAO

1. Pagina

2. Periodo

Gestdo

Orgao: Secretaria de Estado de Planejamento e

Unidade Administrativa:

Data de Atualizacéo:

Meta/Estratégia:

Nome do Responsavel:

QUANDO
ITEM Acéo Responséavel Previsto Realizado Quanto Custa STATUS
Inicio Término Inicio Término
1
2
3
Data:

Carimbo/Assinatura do responsavel:




ANEXO E - RELATORIO DE ANALISE DE DESVIOS
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RELATORIO DE ANALISE DE DESVIOS 1.Periodo

2.0rgao/Entidade

3.Unidade Administrativa

4.Responsavel

5.Meta:

6. Item

7. Planejado

8. Realizado / Resultados

9. Pontos Problematicos

10. Proposicdes |11. Data

12. Responsavel

13.Data




ANEXO F — GRAFICO DO CUMPRIMENTO DE META

Indicador: Data:
Meta: Resonséavel:
120,0%
100,0% I
—"‘-.—‘—'
80,0% e o
- -—"'--“
Soow + o
©Q o
I
£40,0% |
."’."”
20!00/6 "i’,' I
0,0% j I I I I I I I I I I I
jan/03 fev/03 mar/03 abr/03 mai/03 junmgerié)'"cljfo% ago/03 set/03 out/03 nov/03 dez/03
| mmmmm Realizado - Meta ndo atingida mmmm Realizado - Meta atingida --@-- Meta
Meés jan/03 fev/03 mar/03 abr/03 mai/03 jun/03 jul/03 ago/03 set/03 out/03 nov/03 dez/03
Meta 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 47,0% 53,0% 62,0% 71,0% 78,0% 83,0% 92,0% 100,0%
Realizado 12,0% 18,0% 25,0% 42,0% 52,0% 60,0%
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