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RESUMO

O Acordo de Resultados € um instrumento de pactuacdo de resultados
que foi adotado pelo governo de Minas Gerais a partir de 2003. Apds quatro anos de
utilizacdo da ferramenta, foi proposta uma modificagcdo no desenho e na concepgédo do
instrumento, através da Lei 17.600, de 1° de julho de 2008. O objetivo deste trabalho é
apresentar as principais modificacGes feitas no instrumento e apontar a dire¢do do seu
redesenho. A contextualizacdo do objeto percorre uma breve explanagédo sobre crise e
reforma do Estado, a contratualizagdo de resultados e a teoria principal-agente. Em
seguida, o trabalho discute a experiéncia mineira com Acordo de Resultados na sua
implementacdo no primeiro governo Aécio Neves (2003-2006) e sua consolidacdo no
segundo governo Aécio Neves. Por fim, é feito um estudo de caso da aplicacdo dos
Acordos de Resultados na Subsecretaria de Comunicacdo Social e, a partir dai, sdo
tracadas consideracfes de ordem mais geral quanto as implicacdes do redesenho do

instrumento.

Palavras-chave: Acordo de Resultados. Contrato de Gestdo. Choque de Gestao.
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1 INTRODUCAO

A década de setenta é tipificada pela crise das economias capitalistas centrais, o
que abala o consenso Keynesiano erigido no pés-guerra. Assim, os anos 80 sdo
marcados por reformas no setor pablico. Essas reformas tiveram como objetivos
melhorar a eficiéncia e a efetividade da intervencdo publica, melhorar a qualidade e
ampliar a cobertura dos servigos e criar um ambiente propicio ao desenvolvimento do
setor privado, caracterizando a emergéncia do paradigma da Nova Administracdo
Publica ou “New Public Management” (NPM). (Furtado,2007)

A NPM pode ser definida, de forma abrangente, como um conjunto de idéias e
métodos que buscam incrementar a responsabilizacéo e a eficiéncia no desenvolvimento
da atividade governativa. Dentre as mudancas propostas, incluem-se a orientacdo do
foco para resultados, em detrimento dos processos, e a incorporacdo de préaticas e
mecanismos de mercados na prestacdo de servigcos de interesse publico. (Carneiro,
2006).

Essa tendéncia reformista foi mundial e se intensificou no Brasil no periodo
1994-2002, com a gestdo Fernando Henrique Cardoso — FHC, com a elaboragdo do
Plano Diretor de Reforma do Aparelho do Estado - PDRAE. Esse documento traduziu-

se na ado¢do do modelo gerencial na administracdo publica brasileira.

Seguindo essa linha de reforma, Minas Gerais, ao introduzir o Projeto
Estruturador Choque de Gestdo em 2003, no primeiro governo Aécio Neves, optou pelo
modelo gerencial de gestdo, deixando de lado o controle estrito dos processos e

adotando o controle por resultados.

E nesse contexto que foi criado o Acordo de Resultados, através da Lei 14.694
de 2003, que consiste em um contrato de gestdo, que busca a melhoria de desempenho

da administracdo publica estadual, atraves da pactuacao de resultados.

O ano de 2007 é marcado pela reeleicdo do governador Aécio Neves,
caracterizada por algumas alteracGes, que dizem respeito ao planejamento e a gestdo
governamental. Dentre essas mudancas, encontra-se a Lei 17.600 de julho de 2008, na

qual o poder executivo redesenha o Acordo de Resultados.
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O objetivo deste trabalho é analisar quais as principais modificagdes do
instrumento e para qual direcdo aponta seu redesenho. Essa reflex&o torna-se importante
na medida em que contribui para a discussdo da maneira como o0 executivo mineiro vem
atualmente utilizando a contratualizacdo de resultados, destacando os desafios
encontrados em sua operacionalizacdo, de modo a fornecer subsidios a sua aplicagao
pelo governo. Para tanto, sera feito um estudo de caso dos Acordos de Resultados da
segunda etapa — acordos acessorios — da Subsecretaria de Comunicacdo Social. A

metodologia basica consiste na revisao de literatura e em pesquisas documentais.

A estrutura deste trabalho foi delineada tendo em vista esse objetivo e divide-se

em seis partes:

A primeira delas corresponde a introducéo com a finalidade de contextualizar o
objeto de estudo e apontar o objetivo do mesmo.

A segunda discute rapidamente a crise do Estado nos anos 70 e as reformas

implementadas durante as décadas de 80 e 90, quando ela foi implementada no Brasil.

A terceira parte trata da contratualizacdo de resultados como instrumento de
melhoria do desempenho de instituicdes publicas, apresenta 0 modelo principal-agente,
decorrente da vertente tedrica do neoinstitucionalismo econémico, e passa pela

contratualizagdo em ambito federal.

A quarta apresenta 0 Acordo de Resultados nos dois governos Aécio Neves. A
primeira se¢do trata da concepgdo do Acordo de Resultados em Minas Gerais no
primeiro Governo Aécio Neves (2003-2006) e tece algumas consideragdes acerca da sua
implementacdo e operacionalizagdo. A segunda segdo apresenta as principais
modifica¢fes do instrumento no segundo governo Aécio Neves (2007-2010) em relagdo

ao modelo anterior.

A quinta parte apresenta um estudo de caso da nova metodologia do Acordo, a
partir de uma analise dos indicadores e metas dos acordos acessorios da Subsecretaria

de Comunicacéo Social e, a partir dai, séo tracadas consideracdes de ordem mais geral
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quanto as implicacdes do redesenho do instrumento.

E o sexto capitulo apresenta algumas consideracdes finais decorrentes deste
trabalho.
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2 CRISE E REFORMA DO ESTADO

A crise econdmica mundial que atingiu as economias capitalistas centrais
em meados da década de 1970 foi traduzida como o excesso da intervencdo estatal na
economia. Sendo assim, fez-se necessario reduzir a atuacdo do Estado burocrético,

produtor-empresario, pondo fim ao consenso Keynesiano que prevaleceu no pos-guerra.

Assim, os anos 80 serdo marcados pela Reforma do Estado que ira
resultar na Reforma da Administracdo Publica. As novas propostas e transformacdes
que surgem tem o objetivo comum de redefinir o papel do Estado nas relagbes com a
sociedade e com o mercado e a necessidade de redesenho de sua estrutura
organizacional de modo a torna-lo mais eficiente, eficaz e efetivo nos aspectos

administrativo e politico.

O Estado que entrava em crise tinha, como caracteristicas, a ado¢do do
Keynesianismo, caracterizado pela forte intervencdo estatal na economia; o Welfare
State que tinha, como objetivo, a producédo de politicas publicas na area social de modo
a garantir o atendimento as necessidades basicas da popula¢do; e 0 modelo burocratico
weberiano, que tinha, como papel, manter a impessoalidade, neutralidade e a

racionalidade do aparato governamental (Abrucio, 1997).

De uma maneira geral, ha um consenso na literatura sobre os principais

fatores que contribuiram para a crise do Estado.

O primeiro seria a crise econdmica mundial, iniciada em meados da
década de 70 e agravada ao longo dos anos 80. A economia mundial enfrentava um
grande periodo recessivo que combinava estagnacgdo da atividade produtiva e inflagcdo —
estagflacdo. Nesse momento de escassez, o Estado foi afetado, entrando em uma grave

crise fiscal.

A crise fiscal é o segundo fator decorrente do desequilibrio das contas
publicas, fazendo com que a maioria dos governos nao tivesse mais como financiar seus
déficits. Os Estados estavam ainda sobrecarregados de atividades acumuladas no poés-
guerra, tendo muito a fazer e poucos recursos. Isso acarretou no terceiro fator da crise

do Estado que chamou-se de “ingovernabilidade”, na medida em que os governos ndo



17
estavam aptos a resolver seus problemas.

A globalizacdo e todas as inovagdes tecnoldgicas que transformaram a
I6gica do setor produtivo, exigindo maior competitividade dos mercados nacionais, a
hipertrofia do aparelho estatal, o desejo de remediar o baixo desempenho de diversas
areas do setor publico, e a necessidade de novos mecanismos de accountability pablica,
também afetaram profundamente o Estado.

Diante desse quadro, havia a necessidade de aumentar a eficiéncia
governamental além de tornar o aparelho estatal mais agil e flexivel, o que, para a
maioria dos reformadores da década de 80, implicava uma modificacdo profunda do

modelo weberiano, classificado como rigido, lento e excessivamente apegado a normas.

Havia também um contexto intelectual altamente favoravel as mudancas
na administracdo publica, como a ascensdo de teorias extremamente criticas as
burocracias estatais, como a public choice nos EUA. Sua questdo central é de que o0s
produtos das escolhas ou decisdes dos burocratas sdo ineficientes, a medida que os
interesses que perseguem tendem a se sobrepor aos interesses coletivos, refletindo-se
negativamente no bem-estar social. (Mercuro; Medema, 1999)

Ao sentimento antiburocratico aliava-se a crencga de que o setor privado

possuia 0 modelo ideal de gestao.

A partir disso, nos anos 80, surge um movimento reformista no qual os
Estados comecam a adotar préaticas da administracdo privada na administracdo publica,
como meio de melhorar seu desempenho operacional, buscando maior eficiéncia e
efetividade nas politicas publicas. Nas palavras de Rezende (2002): “Fazer o Estado
funcionar melhor e a um menor custo tornou-se a palavra de ordem”. Esse processo €
orientado pela New Public Management — NPM, que pode ser definido como um
conjunto de idéias e métodos que buscam incrementar a responsabilizacéo e a eficiéncia

no desenvolvimento da atividade governativa (Carneiro, 2006).

De acordo com Marini (2003), dentre as mudancas adotadas, incluem-se:
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o focalizacdo da acdo do Estado no cidadéo: todo esforco de reforma deve
estar orientado para a melhoria da qualidade dos servicos prestados ao
cidaddo. N&o significa, entretanto, a reducdo radical da relacdo entre
estado e Sociedade a uma relacdo entre fornecedor e cliente. A esfera
publica deve se desenvolver sem que seja restringido o exercicio da
cidadania;

o reorientacdo dos mecanismos de controle por resultados: significa
ultrapassar a légica de controle da legalidade e do cumprimento dos ritos
burocréticos para centrar o controle no alcance de objetivos, baseado em
indicadores de resultados. O controle simplesmente burocratico traduz-se
em um obstaculo a acéo eficiente;

o flexibilidade administrativa: trata-se da necessidade de permitir que as
instituicBes tenham autonomia administrativa, na medida certa para que
facilite o alcance de resultados. N&o se trata da cessdo de autonomia
como um fim em si mesmo. A flexibilidade somente deve ser concedida
se atrelada ao controle de resultados;

o controle social: refere-se a necessidade de adequar instrumentos de
prestacdo de contas a sociedade para que tenham a perspectiva do
beneficiario de determinada politica pablica, com o intuito de resgatar a
cidadania e orientar a¢do publica para resultados;

o valorizacdo do servidor: é a base para que o novo paradigma seja
implementado, visto a necessidade de criar condi¢cBes necessarias para
que as reformas ocorram. N&o bastam modificar legislacdes e sistemas. E
necessario incentivar o espirito publico e a capacidade empreendedora

dos servidores publicos que conduzirem a reforma.

Essa tendéncia foi mundial e se intensificou no Brasil no periodo 1994-
2002, com a gestdo Fernando Henrique Cardoso - FHC.

No inicio do governo FHC, em 1995, é elaborado o Plano Diretor da
Reforma do estado (PDRAE), que se traduziu na implementacdo da reforma gerencial

no Brasil, e foi baseado nos principios da NPM.

Este documento, além de apresentar diagnostico da crise do Estado,
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delineia as suas funcdes necessarias num contexto de globalizacdo econémica, para
viabilizar o atendimento das demandas sociais e a inser¢do competitiva do Pais nos

mercados internacionais.

O PDRAE, identifica quatro segmentos de atuacdo do Estado. O primeiro
deles é o nucleo estratégico, que tem como papel restabelecer a capacidade
governamental na formulacdo e avaliacdo de politicas publicas, as quais atendam os

objetivos mais gerais da sociedade e sejam compativeis com o interesse nacional.

Assim, o objetivo da proposta é aumentar sua efetividade mediante:

o introducdo de uma cultura gerencial, baseada na avaliagdo de
desempenho;

o implantacdo de uma politica de profissionalizacdo do servico publico;

o consolidagdo e convergéncia de sistemas de informacbes para

instrumentalizar o ndcleo estratégico na sua funcdo de formulacdo e
avaliacao de politicas pablicas;
o capacitacdo gerencial para definicdo e supervisdo de contratos de

gestdo/termos de compromisso/ termos de parcerias.

O segundo segmento é Atividades Exclusivas do Estado, que engloba
servigos que somente o Estado pode realizar, como, por exemplo, atividades de
regulamentacdo, fiscalizacdo, seguranca publica. Nesse segmento é proposta a
implantacdo de Agéncias Autbnomas, entendidas como Agéncias Executivas e

Agéncias Reguladoras.

O terceiro segmento séo os Servicos Nao-Exclusivos do Estado, que
abrangem atividades que garantem os direitos humanos e o atendimento as demandas
sociais, mas que podem ser prestados por intermédio de entidades publicas ndo-estatais,

mediante financiamento do estado.

O quarto setor é voltado para a producdo de bens e servicos para o
mercado e € constituido por empresas estatais e a proposta, nesse caso, € de

privatizag&o.
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Segundo Bresser Pereira, 0 PDRAE coloca o contrato de gestdo como o
mecanismo que o nicleo estratégico utiliza para coordenar a supervisionar as atividades

de outros setores do estado:

“O instrumento que 0 nUcleo estratégico usa para controlar as
atividades exclusivas realizadas por agéncias e as nao-exclusivas
atribuidas a organizac6es sociais é o contrato de gestdo. Nas agéncias,
0 ministro nomeia o diretor-executivo e assina com ele o contrato de
gestdo; nas organizagdes sociais, o diretor-executivo é escolhido pelo
conselho de administracdo: ao ministro cabe assinar os contratos de
gestdo e controlar os resultados. Os contratos de gestdo devem prever
0s recursos de pessoal, materiais e financeiros com o0s quais poderao
contar as agéncias ou as organizagdes sociais, e definirdo claramente -
guantitativa e qualitativamente — as metas e respectivos indicadores de
desempenho: os resultados a serem alcangados, acordados pelas
partes.” (Pereira, apud Pinheiro, 2001, p.16)

Diante disso, percebe-se a importancia dos contratos de gestdo no
controle do aumento da autonomia concedida as agéncias e organizacGes sociais. A
inovacdo deste instrumento esta no controle a posteriori dos resultados. Essa pratica é
condizente com a adogdo de um modelo gerencial de administracdo, permitindo maior
flexibilidade nos processos em contrapartida a maior cobranca nos resultados. Este

instrumento sera estudado no préximo capitulo.
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3 CONTRATUALIZACAO

Como visto anteirormente, as reformas administrativas que vém sendo
adotadas no &mbito do momento reformista baseado na NPM tem o foco no controle
dos resultados, em substituicdo ao modelo anterior, burocratico, que se baseava no
controle por procedimentos. Esse controle por resultados é feito através do
gerenciamento por contrato e o instrumento mais comum de contratualizacdo € o acordo

de desempenho ou acordo de resultados, que se configura como um contrato de gestéo.

Na definigdo proposta por Lima:

“o contrato de gestdo é um instrumento gerencial originado da
administracdo  por  objetivos (APO), também denominada
administracdo por resultados ou administragdo sistémica por objetivos
e resultados. A APO é um instrumento de desenvolvimento
organizacional (...) que busca deslocar a énfase dos meios para os fins,

A%

do como para o porqué e para qué” (1996, p. 129).

Na definicdo de André, apud Viana:

“E um instrumento moderno de Administragio por Objetivos]...]
Consiste em compromissos periédicos com objetivos e metas, por
cada uma das empresas estatais com o Estado. E da natureza dos
contratos que, em contrapartida ao compromisso da empresa, o Estado
passe a conceder-lhe maior autonomia gerencial, liberando-a (a
instituicdo) de controles burocraticos de meios, com o intuito de
viabilizar a elevagdo de sua eficiéncia. “(1994, p.10)

Nota-se, portanto, que esse tipo de instrumento tem como objetivo
pactuar resultados ou metas a serem atingidos e criar condi¢cGes que assegurem sua
consecucdo. Sdo duas as partes envolvidas: contratante e contratado. O primeiro se
compromete a realizar concessfes ao segundo, que por sua vez se compromete a alinhar
sua conduta aos fins/objetivos propostos pelo primeiro. Isso pode ser demonstrado pelo

trecho abaixo:

“A Administragdo Central “concede” a autarquia ou fundagdo maior
liberdade de acgdo, isto é, mais autonomia, com a dispensa de
determinados controles, e assume o “compromisso” de repasse regular
de recursos em contrapartida do cumprimento por estas de
determinado programa de atuacdo, com metas definidas e critérios
precisos de avalia-las”. (Mello, 2005, p.211, apud Viana)
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Os contratos de gestdo surgem como uma estratégia da NPM, tanto para

atenuar a rigidez de controles da burocracia, como para solucionar problemas de
coordenacdo/alinnamento decorrentes do excesso de autonomias concedidas aos

organismos da administracao publica.

No primeiro caso, 0 que se persegue sdo ganhos de agilidade no
desenvolvimento das ac¢fes ou atividades do 6rgdo e de eficiéncia na sua atuacdo. A
flexibilizacdo de procedimentos e condutas permite maior agilidade no desenvolvimento
das acOes e atividades abrangidas pelo acordo. Tudo isso levaria a uma melhoria de
desempenho e a resultados mais eficientes no desenvolvimento de atividades finalisticas

ligadas a provisao de bens e servicos a populagéo.

No segundo caso, a contratualizacdo tem a ver com o alinhamento de
objetivos e estratégias de atuacdo dos Orgaos a politica tracada pelo governo, o que
ganha maior relevo frente a situagdes freqiientes de autonomia “quase autarquica das
organizagOes governamentais, facilitando [,por esta via,] a formulacéo e implementacéo

de prioridades novas e em constante mudanca” (Jann e Reichard, 2002, p.36).

H& também o incremento de accountability trazido pelo instrumento uma
vez que existe a necessidade de prestacdo de contas dos resultados obtidos pelos 6rgaos
signatarios, o que implica na sistematizacdo e na melhoria da qualidade da informacéo
gerada pelo governo. Sdo desenhados indicadores para afericdo do desempenho
operacional dos contratados, objeto de acompanhamento sistematico por parte do

contratante.

A contratualizagdo traduz-se em um arranjo institucional no
gerenciamento das relacdes que se estabelecem entre governos e instituicOes, internas
ou externas as estruturas governamentais. A adog¢do do instrumento esta relacionada a
descentralizacdo ou desconcentracdo funcional, que envolve a delegacdo das atribuicoes
e competéncias do nivel mais central da administragdo publica para os Orgdos e
entidades mais diretamente envolvidos na implementacdo de atividades de carater

finalistico.

Entretanto, esta delegacdo subjacente a contratualizacdo pode criar
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problemas de coordenacdo e controle para a organizacao, sinalizando o trade off entre
eficiéncia e risco, bem conhecido da literatura dedicada a analise organizacional, em
especial aquela que trata da burocracia (Fukuyama, 2005). O principal desafio, aqui,
para as instituicdes, consiste na dificuldade de determinar o grau de risco e o nivel
adequado de delegacdo. Essa dificuldade é enfatizada pela vertente teorica do

neoinstitucionalismo econdmico, mais especificamente, no modelo principal-agente.

3.1 Modelo Principal-Agente

Com o objetivo de fornecer embasamento tedrico para discutir 0s
contratos de gestdo, esta secdo apresenta a concepgéo geral do modelo principal-agente.
Este modelo consiste uma aplicagdo decorrente da teoria da agéncia, no ambito da
vertente tedrica do neoinstitucionalismo econdmico, e trata do comportamento
oportunista que esta envolvido nas relagdes contratuais, tanto entre organiza¢fes quanto

nas relagdes intra-organizacionais.

De acordo com Perrow:

“em sua formulacdo mais simples, a teoria da agéncia assume que a
vida social é uma série de contratos. Convencionalmente, um membro,
o comprador (buyer) de bens e servicos é designado como principal, e
0 outro, que vende (seller) bens e servicos, € o agente — logo a
expressao teoria da agéncia. A relagdo principal-agente é cheia de
problemas de trapaga, informacdo limitada e racionalidade limitada
em geral” (1993, p.224)

Observa-se assim que, em um contrato, tem-se, de um lado, o principal e,
de outro, o agente. O principal contrata o0 agente para que ele atue em defesa dos seus
interesses mas 0 agente também possui interesses proprios. Assim, cabe ao principal
premiad-lo, quando do adequado alinhamento de interesses, ou puni-lo, em caso
contrario. O problema aqui reside na assimetria de informagdes entre as partes
envolvidas na contratacdo. Nesse tipo de relacdo, o principal dispde de informagéo
imperfeita acerca da conduta do agente para tomar decisdes e 0s agentes, por sua vez,
dispdem de certas informagdes que os principais ndo observam diretamente. Isto cria
dificuldades para o principal no tocante a monitorar a atua¢éo do agente e, por extensao,
de como induzi-lo a agir de acordo com seus interesses formalizado no ambito do

contrato.
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De acordo com Carneiro (2008), esses problemas levantados pela teoria
de agéncia referem-se tanto ao desenho dos contratos como a sua implementacéo. No
que se refere ao desenho, as questdes mais importantes remetem a definicdo de metas a
serem pactuadas e a especificacdo das condigcdes necessarias a sua consecucdo, o que
envolve a concessdo de vantagens ou beneficios ao contratado com vistas a alinhar seus
interesses aos interesses e objetivos do contratante. Quanto a implementagdo, a questao
principal tem a ver com as dificuldades associadas a monitoracdo daquilo que foi

pactuado e a avaliacdo dos resultados alcangados.

Observa-se, assim, que a maior dificuldade apresentada é assegurar o
alinhamento dos interesses dos membros da organizacdo aos interesses de seus
dirigentes, uma vez que 0s primeiros possuem interesses préprios, ndo adotando,
necessariamente, condutas adequadas a promocdo dos objetivos e metas
organizacionais. Como essa cooperagdo ndo é espontanea, € necessario que se criem
mecanismos de modo a assegurar o cumprimento do contrato e alcancar os resultados

almejados.

No modelo burocratico, esse problema é resolvido através do controle
estrito da conduta dos individuos. As burocracias publicas tendem a agir mais em
conformidade com as regras do que através de incentivos. Consiste em fazer o controle
a priori dos processos, em oposicao ao controle a posteriori dos resultados. Este tipo de
controle além de caro, ndo permite que se estabeleca qualquer tipo de relacdo direta

entre incentivo e desempenho.

Ao tratar deste assunto, Przeworski (2003) traca algumas consideraces.
O autor afirma que a “economia” ¢ uma rede de relagdes diferenciadas e multifacetadas
entre classes de agentes e principais. E o desempenho de empresas, de governos e da
economia como um todo depende do desenho das instituicdes que regulam essas
relagbes. O que importa sdo 0s incentivos corretos para cumprir 0s objetivos
estabelecidos. Para que a economia funcione bem, todas essas relagdes do tipo agente-

principal tém que ser adequadamente estruturadas.

Przeworski (2003) separa em trés tipos principais as relacdes entre
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principais e agentes: entre governos e agentes econdémicos privados (regulacdo); entre
politicos e burocratas (supervisdo/acompanhamento); e entre cidaddos e governos
(supervisdo). Para o propo6sito aqui em estudo sera examinado apenas o segundo tipo de

relacao.

A segunda relacdo (politicos e burocratas) advém do fato de que, em uma
democracia, € necessario que os representantes eleitos deleguem certa autoridade as
burocracias, de modo que muitas das fun¢des do Estado e todos os servigos que o
Estado presta aos cidadaos. Como é impossivel formular leis que especifiqguem todas as
acOes dos agentes sob todas as contingéncias, as burocracias publicas conservam um
espaco consideravel de autonomia para decidir. Contudo, 0s objetivos dos burocratas
ndo tém necessariamente de ser idénticos aos objetivos dos cidaddos ou dos politicos
eleitos que os representam, pois 0s burocratas possuem interesses proprios. Mais uma
vez aqui, eles dispdem de informacéo especial quanto aos beneficios e aos custos de
suas acOes, e podem praticar atos que ndo séo vistos diretamente e apenas podem ser
inferidos dos resultados ou monitorados como itens de custo. A delegacdo nos leva a
problemas basicos do relacionamento agente x principal. Logo a delegacdo faz

aumentar os custos do agenciamento.

Alguns problemas do agenciamento sdo comuns para a Administracao
Publica e para as organizacdes privadas. O principal deles € a dificuldade de oferecer
incentivos e de extrair informagdes, nos casos em que o resultado depende da agéo

conjunta de varios agentes.

Também séo apresentadas por Przeworski (2003) diferencas importantes
entre as burocracias publicas e privadas. Uma delas advém da dificuldade de se
estabelecer critérios para avaliar o desempenho das organizagdes publicas, na medida
em que inexistem critérios financeiros, similares a iniciativa privada, para auxiliar na
sua afericdo, a existéncia de multiplos objetivos que ndo sdo faceis de especificar e,
ainda, a auséncia de pardmetros de comparacdo de desempenho, uma vez que, 0S

servigos providos pelas burocracias publicas, muito frequentemente, séo monopdlios.

Diante da dificuldade de estabelecer qualquer tipo de relagéo direta entre

incentivo e desempenho, sdo apresentadas pelo autor, algumas medidas que ajudam a
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diminuir essas dificuldades:

o formular contratos adequados que fixem niveis salariais suficientes para
atrair agentes altamente qualificados, que estabelecam planos de carreira
atraentes e que implantem sistemas de monitoramento de forma a
possibilitar a demissdo em caso de mau desempenho;

. a triagem e selecdo de agentes deve ser sensivel a sinais de alto empenho
de modo a captar individuos com desempenho potencial;

o € necessario que exista a fiscalizacao institucional, pois a delegacdo de
autoridade pode causar corrupcdo, desvios e abusos. Assim, se for
delegada autoridade a um agente, é necessario que haja pelo menos outro
agente com autoridade para bloquear ou vetar a agédo do primeiro;

o criacdo de multiplos principais ou mdltiplos agentes com objetivos
dissonantes, de modo que as decisdes possam ser baseadas num ndmero
maior de informacoes;

o estabelecimento de competicdo entre agéncias, pois a concorréncia
facilita a afericdo do desempenho e, combinada a incentivos adequados,
melhora o desempenho.

. descentralizacdo, pois a provisdo local de servicos publicos favorece a
responsabilizacdo do governo, porque o aproxima da populagéo que ele

Serve.

Uma ultima diferenca apontada entre as burocracias publica e privada é
que as primeiras sdo nomeadas por politicos, mas tem o interesse publico como
principio. A burocracia presta servicos aos cidaddos, que tém a melhor informacéo
sobre seu desempenho. Entretanto, ela deve prestar conta aos politicos. A questdo que
se coloca é se as burocracias publicas sdo agentes do povo ou do governo. Dessa forma,
o controle social direto é colocado como um instrumento que deve ser
institucionalizado, de modo que haja transmissdo de informacg6es sobre os servicos de

interesse publico prestados e a punigdo da burocracia no caso de violagGes.

A proposic¢do mais geral de Przeworski (2003) e que a intervengdo estatal
pode ser melhor quando o desenho institucional permite que os governos intervenham

na economia, que 0s politicos possam controlar 0s burocratas e os cidaddos possam
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controlar os governos. Nesse sentido, ha espaco para inovagdes institucionais no que se
refere ao relacionamento entre os diversos setores do governo, abrindo, portanto, espago

para experiéncias de contratos de gesto.

3.2 Contratualizacdo no Brasil

Os contratos de gestdo foram originalmente criados na Franca, aplicados
a empresas estatais. O propdsito visado pela iniciativa consiste no incremento da
eficiéncia econémica de tais empresas, como forma de atenuar pressdes, no sentido da
privatizacdo. Algo parecido se deu no Brasil, com o ensaio da contratualizagdo aberto
pela PETROBRAS — Petroleo Brasileiro S/A, na década de 90. No entanto, o0 uso do
instrumento s6 ganhou maior forca durante a reforma do Estado instituida atraves do
Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado — PDRAE, na gestdo do entdo
presidente Fernando Henrique Cardoso. Pensada originalmente para aplicagdo no
ambito das OrganizacGes Sociais e agéncias executivas, cuja criacdo foi proposta no
PDRAE, a contratualizacdo foi posteriormente alargada para contemplar o conjunto do

aparato administrativo do governo federal.

A Dbase constitucional para a celebracdo de Contratos de Gestdo no
governo federal foi fornecida pela Emenda a Constituicdo n° 19, de 05 de junho de
1998. Destaca-se, na emenda, a modificacdo do artigo 37, 8 8° da CFRB/88, que passou

a vigorar com a seguinte redacao:

“A autonomia gerencial, or¢camentéria e financeira dos Orgédos e
entidades da Administracdo direta e indireta poderd ser ampliada
mediante contrato, a ser firmado entre seus administradores e o Poder
Publico, que tenha por objetivo a fixagdo de metas de desempenho
para o 6rgdo ou entidade, cabendo a lei dispor sobre:

| — 0 prazo de duragéo dos contratos;

Il — os controles e critérios de avaliacdo de desempenho, direitos,
obrigaces e responsabilidades dos dirigentes;

111 — A remuneragio do pessoal.” (Brasil, 2003)

Com tal emenda, a reforma do Estado obteve a base constitucional legal
para dar prosseguimento a implantagdo de um modelo de administracdo por contratos

no Brasil.
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Nota-se, porém, que a utilizacdo do instrumento ainda é pouco difundida

no ambito do governo federal, denotando um carater de descontinuidade nas iniciativas
reformistas no Brasil. Esse € um dos grandes problemas inerente as reformas,
principalmente em contextos federativos, nos quais existe a alternancia de governos.
Como os beneficios advindos da reforma s@o percebidos nos médio e longo prazos, ndo

ha incentivos para se levar grandes reformas adiante.

Por outro lado, a adogédo desse instrumento no governo federal serviu de
modelo para 0s niveis subnacionais de governo. Para o propdsito deste trabalho,
destaca-se o caso do estado de Minas Gerais, que aderiu as reformas de cunho gerencial,

NA

que foram introduzidas através do projeto “Choque de Gestdo” no governo Aécio
Neves. A adocdo do instrumento foi feita no primeiro mandato enquanto sua

consolidacdo se deu no segundo mandato como sera visto adiante.
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4 ACORDO DE RESULTADOS EM MINAS GERAIS

Os contratos de gestdo foram adotados em Minas Gerais no Governo
Aécio Neves em 2003, dentro do Projeto Choque de Gestdo. Com a reelei¢cdo do
governador em 2007, houve a consolidacdo do modelo de contratualizagcdo no estado,

com o redesenho do instrumento e mudangas em sua concepcao.

4.1 Acordo de Resultados no primeiro governo Aécio Neves

De acordo com Anastasia (2006), em 2002, o panorama da
Administracdo Publica mineira ndo era positivo. Minas Gerais apresentava um
gravissimo quadro fiscal, com notorio déficit orcamentério existente desde 1996, pelo
que faltavam recursos para todas as despesas. Naturalmente, investimentos com
recursos do Tesouro ndo ocorriam, levando a um relativo sucateamento da maquina

administrativa.

Foi neste contexto adverso que se realizou a elei¢cdo de 2002. O entdo
eleito Aécio Neves apresentou o Projeto Choque de Gestdo, que foi a linha condutora
principal de seu programa governamental. Ele se traduz num “conjunto de medidas de
rapido impacto para modificar, de vez, o padrdo de comportamento da Administracdo
estadual, imprimindo-lhe um ritmo consentadneo com a contemporaneidade propria de

uma gestdo eficiente, efetiva e eficaz” (Anastasia,2006).

Nesse ambiente de modernizagdo administrativa, foram introduzidos os
contratos de gestéo, designados como Acordo de Resultados com base na Lei n° 14.694,
de 30 de julho de 2003, e dos Decretos 43.674 e 43.675, de 04 de dezembro de 2003. O
Acordo de Resultados € um instrumento gerencial que busca o alinhamento das
organizacg0es, a partir da pactuacao de resultados e concessdo respectiva de autonomias
para o alcance de objetivos organizacionais, em linha com 0s objetivos expressos na
agenda de governo. O acordo tem, como finalidades, fixar metas de desempenho,
aumentar a oferta e melhorar a qualidade dos servigos, aperfeicoar o controle de
resultados da gestdo puablica, facilitar o controle social sobre a atividade administrativa,
racionalizar os gastos com custeio administrativo, estimular e valorizar os servidores e

promover a instituicdo de sistemas de avaliagdo de desempenho individual dos
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servidores (Duarte et al, 2006, p.98-99).

O instrumento aplica-se a toda a administracdo publica mineira, direta e
indireta. Participam da celebracdo do contrato o Acordante, responsavel pelo
acompanhamento e pelo controle dos resultados, bem como pelo provimento dos
recursos e meios necessarios ao alcance das metas pactuadas, e 0 Acordado, que sdo 0s
Orgdos, entidades e unidades administrativas sob supervisdo ou controle hierarquico do

Acordante.

Uma das contrapartidas dos compromissos assumidos no AR é a

concesséo de determinadas autonomias previstas em Lei. Algumas delas sé&o:

o possibilidade de abertura de créditos suplementares ao respectivo
orcamento, no prazo de dez dias, utilizando como fonte os recursos
resultantes de anulacdo parcial ou total de dotagdes orcamentarias ou de
créditos adicionais, conforme estabelecido na Lei de Orcamento Anual, e
abertos por decreto executivo, excluidas as dotacOes referentes a pessoal
e encargos sociais;

o possibilidade de alterar os quantitativos e a distribuicdo dos cargos de
provimento em comissdo e das funcdes gratificadas, identificadas no
6rgdo ou entidade, observados os valores de retribuicdo correspondentes,
desde que ndo altere as unidades organicas estabelecidas em lei e ndo
acarrete aumento de despesa;

o possibilidade de editar ato prdprio sobre as regras de avaliacdo de
desempenho de seus servidores, em especial sobre a periodicidade da
avaliacdo;

o possibilidade de aplicar os limites de dispensa de licitacdo estabelecidos
no paragrafo unico do Artigo 24 da Lei Federal n°. 8.666, de 21 de junho
de 1993;

o possibilidade de adotar modalidade Consulta nas licitagdes realizadas
para aquisicdo de bens e servicos em que ndo seja possivel a utilizacdo do

pregao;
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o possibilidade de aprovacdo ou readequacéo das estruturas ou estatutos do
Acordado, através de ato do Secretdrio de Estado ou da autoridade
equivalente, desde que n&o acarrete no aumento de despesas;

o possibilidade de contratacdo de estagidrios para atuarem em atividades
afetas ao objeto do acordado, sendo o quantitativo e o valor da
remuneracdo a ser pagas definidos no Acordo de Resultados (Duarte et
al., 2006, p. 99-100).

Uma outra vantagem advinda da assinatura do AR é a possibilidade de
pagamento de prémio por produtividade, que representa um bonus a ser pago em funcéo
do desempenho do Acordado e de seus servidores. O prémio pode ser financiado sob
duas formas: a reducdo das despesas correntes ou a ampliacdo real da arrecadacao de
receitas do Acordado, quando for o caso. A primeira é associada a reducdo dos gastos
de custeio, onde se toma como referéncia 0 montante de recursos estimados para a
aplicacdo da organizacdo em tal finalidade durante um dado exercicio. A segunda
expressa a diferenca entre a receita arrecadada no exercicio em andlise e a receita
arrecadada no exercicio anterior, corrigida monetariamente, ou a receita minima
prevista nas metas estabelecidas no Acordo, sendo adotada aquela que apresentar maior

valor (Barbosa e Carneiro, 2007).

Esse recurso economizado pode ser aplicado também no
desenvolvimento de programas de qualidade e produtividade, treinamento e
desenvolvimento de pessoal, modernizacdo, reaparelhamento e racionalizacdo do
servico publico. No entanto, essa economia ndo pode ser gerada pela reducdo da

cobertura ou da qualidade dos servicos e atividades prestados pelo Acordado.

O valor do prémio por produtividade a ser pago é proporcional ao
resultado obtido na Avaliacdo de Desempenho Individual — ADI ; aos dias de efetivo
exercicio das atribui¢cdes do cargo ou funcdo; a composi¢do remuneratoria do cargo ou
funcdo exercida pelo servidor. Entretanto, 0 pagamento do prémio s6 é autorizado
mediante o alcance pelo 0rgdo ou entidade de uma avaliacdo satisfatoria, ou seja,

pontuagdo maior ou igual a 70% do total.

Estdo previstas, na legislacdo, puni¢des para o 6rgdo/entidade que tenha
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seu desempenho avaliado como insatisfatorio, ou seja menor que 70 %. A partir de duas
avaliacBes insatisfatdrias consecutivas, ou trés intercaladas em cinco, ou quatro
intercaladas em dez, o representante do acordado sofrerd censura publica com ampla
nos meios de comunicacdo do ndo cumprimento do Acordo de Resultados. Além disto,
0 Acordo € suspenso, sdo canceladas as autonomias e bloqueados 0s recursos

provenientes de economia com despesa corrente ou ampliagéo de receita.

A iniciativa para assinatura de um AR pode ocorrer mediante adeséo, que
é quando o Orgao ou entidade manifesta sua intencdo de utilizar o instrumento, ou por
inducdo, que é se da quando os 6rgdos e entidades sdo selecionados e induzidos a
assinar o Acordo por serem relevantes para a consecucao dos projetos estruturadores do

governo.

A formulagéo do instrumento se inicia com a defini¢do dos resultados a
serem alcancados pelo Acordado, através do estabelecimento de indicadores para 0s
quais serdo estabelecidas metas a serem atingidas. Isso é feito utilizando-se o
planejamento estratégico que inclui a construcdo da Cadeia de Valor, a construcdo do

Quadro de Indicadores e Metas e a construcéo de um Plano de Acéo e Melhoria.

A cadeia de valor permite visualizar a organizacdo como uma cadeia de
insumos que sdo processados para gerar produtos que, por sua vez, geram impactos
desejaveis no ambiente em que a organizacdo se insere. A partir dessa cadeia de valor,
sdo definidos indicadores de eficiéncia (indica a relacdo insumo/produto), eficacia
(indica a quantidade do produto que foi entregue) e efetividade (indica o impacto dos

produtos entregues na transformagé@o do ambiente externo) da acdo organizacional.

Construida a cadeia de valor, sdo selecionados indicadores
representativos que cubram as areas de resultados finalisticos da organizacéo e reflitam
as trés dimensdes de desempenho (eficiéncia, eficicia e efetividade). Em seguida,
calcula-se a situacéo inicial de cada indicador para servir como valor de referéncia, fixa-
se as metas e atribui-se os pesos, conforme relevancia do indicador em relacdo aos

resultados da organizacao.

Também sdo objetos de pactuacdo um Plano de Ac¢do, que apresenta as

medidas necessarias ao alcance das metas, incluindo iniciativas de melhoria, visando o
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fortalecimento institucional. Em paralelo, sdo levantadas as autonomias necessarias de

modo a possibilitar o cumprimento dos objetos de pactuacéo.

A negociacdo do AR ocorre de forma concomitante a sua formulacao,
envolvendo acordado, acordante e intervenientes. Finalizada a minuta, o instrumento é
enviado a Subsecretaria de Planejamento e Orgamento para analise da aderéncia do
mesmo a estratégia governamental e em seguida para a Subsecretaria de Gestdo, que
avalia as autonomias concedidas bem como a representatividade dos indicadores
propostos, no sentido de captar o realismo e o desafio dos mesmos. Depois dessas
aprovacdes e da assinatura do AR, o acordante tem 20 dias para publica-lo
resumidamente no diario oficial e a totalidade do documento no sitio eletrénico de todos

0s signatarios do Acordo. (Furtado, 2007)

Ap0s a celebracdo do AR, é formada uma comissdao de acompanhamento
e avaliacdo, responsavel por acompanhar e avaliar os resultados obtidos pelo Acordado,
recomendar modificacbes necessarias no instrumento e recomendar a revisao
repactuacdo, renovacao, suspensao ou rescisdo do AR. Essa comissao é composta por
um representante do Acordante, um representante do 6rgao Acordado, um representante
dos servidores do érgdo/entidade Acordado, e um representante de cada interveniente. A

avaliacdo ocorre, no minimo, semestralmente.

A avaliacdo a ser procedida consiste na mensuracdo do esforco
despendido com vistas ao atingimento das metas previstas, sendo atribuidas notas de
zero a dez para cada uma delas, associadas a valores realizados, conforme a escala
padrdo apresentada no Quadro 1. A pontuacdo final é calculada pela média ponderada
dos resultados e, entdo, enquadrada num dos conceitos descritos no Quadro 2.

QUADRO 1

Parametros utilizados para a atribuicdo da nota
final do Acordo de Resultados - Minas Gerais

Resultado Nota atribuida
Observado

90 a 100% 10

80 a 89,9% 9

70 a 79,9% 8

60 a 69,9% 7

50 a 59,9% 6
Abaixo de 50% 0

Fonte: Sitio Eletrénico da SEPLAG, apud Barbosa
e Carneiro (2007)
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QUADRO 2

Classificagéo e situacdo do Acordo de Resultados de acordo com
a nota final alcancada - Minas Gerais

Pontuacéo Conceito Situagdo do Acordo
Global

De9a10 Excelente Cumprido Plenamente
De7a8,9 Bom Cumprido com Ressalvas
Abaixo de 7 Insatisfatério N&o Cumprido

Fonte: Sitio eletrdnico da SEPLAG, apud Barbosa e Carneiro (2007)

4.1.1 Consideracdes acerca da adesao ao Acordo

Esta secdo tem como objetivo tracar algumas consideracfes acerca da

implementacao e operacionalizacdo do AR no primeiro governo Aécio Neves.

Como visto na secdo anterior a adesdo ao AR era de carater voluntario e
se fazia a partir de negociacbes envolvendo dirigentes de O6rgdos e entidades
interessados na pactuacdo. Os incentivos previstos era, além da possibilidade de receber

0 prémio por produtividade, o da concessdo de autonomias.

Na pratica, 0 nimero de 6rgédos, entidades e unidades administrativas
signatérias do Acordo revelou-se bastante modesto conforme Tabela 1.

TABELA 1

Distribui¢do das Organizagdes Publicas signatarias do Acordo de Resultados, por natureza
juridica - Minas Gerais - 2004 - 2006

Admlplstragao Administragéo Indireta
Direta
o Orgéos .
Organizagdes . - Sociedade Total
Secretarias de | Autonémos . . g
Autarquias | Fundagdes |Empresas|de Economia
Estado .
Mista
Existentes 15 8 18 15 15 7 78
Signatérias 10 2 5 4 1 0 22
Proporcéo (%) 66,7 25,0 27,8 26,7 6,7 0,0 28,2

Fonte: sitio eletrdnico da Seplag e do Minas online, apud Barbosa e Carneiro (2007)
Nota: ndo foram contabilizadas as unidades administrativas signatarias do Acordo

Observa-se , portanto, que, num total de quase 80 organizacdes passiveis
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de aderir a contratualizacéo, apenas 24 se dispuseram entre os anos de 2004 e 2006,
correspondendo a menos de 30% do total. Desse total, em 10 casos, 0 Acordado é um
6rgdo da administracdo direta do Estado; em outros 10, uma entidade da administracdo
indireta - cinco autarquias, quatro fundac6es publicas e uma empresa publica. Os casos
restantes  compreendem  dois  6rgdos  autbnomos e  duas  unidades

administrativas.(Barbosa e Carneiro,2007)

Examinando o perfil dos Acordados pode-se notar que a maior taxa de
adesdo encontra-se na Administracdo Direta do Estado — as Secretarias — com uma taxa
superior a 60% do total. Essa taxa de adesdo para 0s 6rgaos autbnomos foi de 25% do
total e para a Administracdo Indireta representou menos de 20% do total, uma vez que
num universo de mais de 50 , apenas 10 organizacBes celebraram o Acordo. E notéavel
que, além do namero baixo de acordos celebrados, a adesdo mostra-se bem diferenciada
entre os diferentes tipos de organizacdo, com uma taxa de adesdo muito maior na
Administracdo Direta comparando-se com a Administracdo Indireta e 6rgdos
autbnomos, o que, como comenta Carneiro (2008), vai de encontro a experiéncia
internacional, onde prevalecem, como signatarias de contratos de gestdo, agéncias

executivas ou entidades similares.

Esse fato pode ser explicado por dois motivos. De um lado, as empresas
publicas e sociedades de economia mista sdo organizacdes que ndo estdo sujeitas as
mesmas restricdes legais que as Secretarias, autarquias e fundacdes, por serem
considerados pessoa juridica de direito privado. Assim, para esse tipo de organizacao as
autonomias previstas sdo consideradas incentivos fracos para a adesdo ao AR. Por outro
lado, uma possivel explicacdo para a adesdo da ampla maioria das Secretarias de Estado
é o fator politico institucional como apontam Barbosa e Carneiro (2007). Como o AR
integra a politica de modernizagdo administrativa do estado, traduzida no Projeto
Estruturador Choque de Gestéo, sua adeséo pode ser vista como uma forma cerimoniosa
de legitimacédo da organizagéo perante o Governador e a sociedade, uma vez que serve
para demonstrar que a mesma prioriza a modernizacdo e eficiéncia. Isso seria um meio
de favorecer a obtencdo de recursos politico-administrativos necessarios a consecucgao

das atividades desse 6rgéo.

O fator que possivelmente explica a modesta adesdo dos 6rgdos ao AR €
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0 desenho dos mecanismos de incentivos. Os incentivos para adesdo ao acordo sdo tanto
a concessdo de autonomias quanto a possibilidade de pagamento de prémio por
produtividade. As autonomias constituem incentivos na medida em que proporcionam
um maior grau de liberdade sobre as acGes da organizacdo, o que é mais interessante
para seus dirigentes. Mas é o prémio por produtividade que representa o estimulo mais
forte para adesdo ao Acordo, na medida que incrementa a remunera¢do dos membros da
organizacdo. Dos 24 acordos celebrados, 20 previam o pagamento de prémio e 4 sequer
previam essa possibilidade. Isso vem a reforcar o argumento de que o prémio apesar de
ser o incentivo mais forte para a adesdo, ndo constitui Unico estimulo. (Barbosa e
Carneiro, 2007; Furtado,2007)

Como dito anteriormente o pagamento do prémio se daria mediante
reducdo das despesas correntes e/ou ampliacdo das receitas. Dos 20 acordos que
previam o pagamento do prémio, apenas seis tinham a opcdo de fazé-lo através da
ampliacdo da receita, uma vez que essa alternativa era subordinada a existéncia de fonte
de arrecadacdo propria, deixando de fora um grande nimero de organizacbes. Sendo
assim, a utilizacdo desse mecanismo por Orgdos ndo arrecadadores tem chances
reduzidas, dado que a Unica possibilidade seria através da reducdo de despesas. E isso é
um fator complicador na medida em que o AR busca alcangar melhor desempenho
institucional, o que ndo se coaduna necessariamente com a reducdo de despesas
correntes. Em outras palavras, o incremento de desempenho acompanhado de uma
reducdo de despesas correntes constitui uma meta “muito arrojada de se conseguir,
especialmente desafiadora para os padroes da administragdo publica brasileira” (Torres,
2007, p. 125). O autor lembra ainda que “a cultura dominante na administra¢do publica
brasileira € muito refrataria a racionaliza¢do dos gastos governamentais” (Torres, 2007,
p. 125), de modo que a implementacdo do prémio por produtividade por meio da
reducdo de despesas correntes torna-se bastante dificil.

Esses incentivos porém sdo considerados fracos uma vez que a ampla

maioria dos 6rgdos nao aderiram ao Acordo.

Ainda sob a ética dos mecanismos de incentivo a pactuacdo do AR, vale
ressaltar os mecanismos de sangéo referentes ao ndo cumprimento do objeto pactuado.

A lei prevé a censura publica de dirigentes de entidades que obtiverem desempenho
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insatisfatorio por repetidas vezes (art.22). Entretanto, Torres (2007) lembra que esse
dispositivo tem pouco efeito pratico, na medida em que ndo h& uma definicdo clara do
que vem a ser censura publica, além do que os cargos ocupados por esses dirigentes é de
livre nomeacdo e exoneracdo, de modo que ndo faz sentido optar por aguardar fracassos
sucessivos de um gestor ineficiente. Torres (2007) coloca que a exoneragdo materializa

uma punicao justa apds uma Unica rodada de desempenho insatisfatorio ndo justificado.

4.1.2 Eficiéncia generalizada na implementacéo dos acordos

Em relacdo & avaliagdo dos Acordos, foi constatada uma eficiéncia
generalizada, ou seja, todas as organizacbes com Acordos avaliados obtiveram
avaliacdo satisfatoria - mais de 70% do total na avaliacdo — com conceito “bom” ou
“excelente”. Ocorreram, até 2006, 33 avalia¢des, envolvendo 17 Acordos. A média
geral das notas somou 88,0 (Tabela 2) — valor muito préximo do limite inferior da
avaliacdo considerada excelente. Nenhuma avaliacdo resultou em nota indicativa de
desempenho insatisfatorio. A menor nota atribuida aos Acordados foi ligeiramente
superior a 70, que representa o limite inferior da avaliagcdo considerada boa, enquanto a
maior alcangou 98,2. Das avalia¢Oes realizadas, em 17 casos, a pontuagao ficou abaixo
de 90, mas somente em trés casos foi inferior a 80. Nas outras 16 avaliacdes, as notas
foram iguais ou superiores a 90, o que classifica 0 desempenho do Acordado como

excelente (Barbosa e Carneiro, 2007).

Tabela 2
NUmero de érgdos avaliados por nimero de avaliagdes, média das notas das avaliagdes e periodicidade no
Acordo de Resultados — Minas Gerais - 2004-2006

N° de Orgaos Avaliados N° de avaliacBes Nota média Periodicidade
9 1 87,5 semestral
4 2 90;3 semestral
3 3 84,3 semestral
1 4 90,9 semestral
1 6 90,3 trimestral
Total 17 33 88,0 -

Fonte: dados basicos: sitio eletrdnico da SEPLAG, apud Barbosa e Carneiro (2007)
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Seguindo com Barbosa e Carneiro (2007), essa eficiéncia generalizada

pode ser explicada a partir de duas interpretagdes: ou os Acordados apresentam efetiva
eficiéncia operacional ou as metas especificadas nos Acordos nédo séo dificeis de serem
cumpridas. A primeira interpretacdo permite consideracbes em duas direcdes. Uma
delas consiste na hipdtese que os Acordados constituam uma amostra real dos 6rgaos
integrantes do poder executivo mineiro, o que implica dizer que todos eles operariam de
maneira eficiente. A outra passa pela hipotese de que a disposicdo para celebrar o
Acordo fique restrita aos 6rgdos que antecipadamente fazem uma avaliacéo satisfatdria
de seu desempenho, ou seja, 0s 0rgaos que ndo percebem capacidade de desempenho
eficiente, evitariam aderir ao Acordo. Independente da alternativa considerada, o
Acordo, conforme Carneiro, “tende a se revelar pouco eficaz, para ndo dizer in6cuo, no
tocante ao proposito de instrumentalizar a melhoria do desempenho das organizacgdes
publicas mineiras” (2008, p.12). Uma condi¢do necessaria para que a contratualiza¢do
se credencie de fato, a promover melhoria de desempenho, é que a adesdo ao Acordo

assuma carater impositivo.

A segunda interpretacdo tem a ver com a conduta do Acordado que, num
contexto de incertezas, dado o caréater recente do Acordo, possa ter sido levar a adotar
estratégias defensivas, negociando metas pouco desafiadoras. De acordo com as
proposicdes do modelo principal-agente, apresentado anteriormente, caberia ao
Acordante bloquear esse tipo de postura. Entretanto, essa tarefa é complexa devido a
problemas de assimetria de informacGes, prejudicado pela falta de expertise do governo

e de conhecimento empirico para lidar com a contratualizacao.

Uma outra interpretacdo que pode ser usada para a explicacdo dessa
eficiéncia generalizada tem a ver com a puni¢do de censura publica prevista no Acordo.
A aplicagdo de sangdes funciona como um desincentivo que pode ser utilizado para
influenciar a conduta do Acordado. O custo envolvido nesse tipo de punigdo sera
simbolico e recaira apenas sobre o dirigente do 6rgao Acordado, que sera publicamente
censurado. Se a culpa do resultado insatisfatorio for do dirigente € muito mais plausivel
exonera-lo do que censura-lo. A aplicacdo da sancéo prevista, também pode néo ser do
interesse do Acordante, uma vez que a avaliacdo insatisfatoria de uma instituicdo
publica vai contra a imagem de organizacdo eficiente que o AR traz consigo, podendo

atingir ndo s6 a imagem do dirigente punido, mas também do préprio Acordante, o
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Governo de Minas Gerais. O desempenho insatisfatério pode ainda levantar a
necessidade de investimentos na melhoria da capacidade operacional do 6rgédo objeto da
punicédo, o que pode gerar pressdes no sentido da realizagdo de gastos, o que vai contra
a nocdo de eficiéncia (fazer mais com menos). Diante disso, o Acordante pode
simplesmente optar pela aceitacdo de metas pouco desafiadoras, tornando as avaliacdes

um rito. (Carneiro, 2008)

Dessa forma, esses resultados de baixa adesdo ao Acordo, assim como a
constatacdo de uma eficiéncia generalizada, apontaram para a necessidade de revisdo do
seu desenho. E claro que tem que se considerar também a dificuldade da estipulagdo de
metas na Administracdo Publica, dada a assimetria de informagdo entre acordante e
acordado, a falta de cultura de uma administracdo voltada para os resultados, assim

como a falta de acompanhamento e de informacdes anteriores ao Acordo.

Essas dificuldades sdo levantadas na andlise feita por Duarte et al acerca
da experiéncia mineira de contratualizacdo no periodo 2004-2006, enfatizando as
dificuldades que a auséncia de cultura gerencial relacionada a avaliacdo de resultados
cria para a especificacdo de metas que expressem efetivamente padrdes adequados e

consistentes de eficiéncia operacional. Sobre a questao, os autores afirmam que:

“A assimetria de informacdes entre os Orgdos/entidades Acordante,
Acordado e SEPLAG também representou importante limitagdo [para
a definicdlo de metas desafiadoras], depositando boa parte da
possibilidade de melhoria da qualidade das pactuagdes no processo de
monitoramento e avaliagdo” (2006, p.105).

A partir do exame do modelo de contratualizacdo implementado no
primeiro governo Aécio Neves, foi possivel tracar consideracGes acerca da sua
operacionalizacdo assim como levantar algumas dificuldades encontradas. Os principais
resultados constatados, no primeiro governo, foi o de baixa adesdo ao Acordo bem
como uma eficiéncia generalizada em sua implementacdo. Na proxima secdo sera
apresentado a consolidagéo do instrumento, que implicou em seu redesenho, no segundo

mandato Aécio Neves.
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4.2 Acordo de Resultados no segundo governo Aécio Neves

Nesta secdo, serdo tragadas as principais mudancas na concepgao e no
desenho operacional do Acordo de Resultados no segundo governo Aécio Neves.

Um dos maiores problemas nas reformas propostas pelos governos € a
descontinuidade, dado a alternéncia de governantes no poder, que muitas das vezes
impedem o amadurecimento das reformas propostas e implementadas em periodo
anterior. A implementacdo do AR em Minas Gerais ndo sofreu esse problema devido a
reeleicdo do entdo governador Aécio Neves nas elei¢coes de 2006. Entretanto, em 2007,
primeiro ano de seu segundo mandato, o governo propde um redesenho do instrumento,
dando a ele uma nova concepcao. Isso é feito através da Lei n° 17.600 de 01 de julho de
2008 e do Decreto n° 44.873 de 14 de agosto de 2008.

Quando o poder executivo estadual encaminhou o, até entdo, projeto de
Lei para a Assembléia Legislativa de Minas Gerais, constava uma mensagem do

Governador ao Presidente da ALMG, com os seguintes dizeres:

“O projeto de lei ora apresentado pretende, portanto, incorporar as
melhorias no modelo de contratualizagdo no &mbito do Poder
Executivo Estadual, com o objetivo de proporcionar um maior
alinhamento das politicas setoriais com a agenda de governo e

promover a integracdo das politicas publicas estaduais”.(Minas

Gerais, Mensagem n° 119, 16 de outubro de 2007).

Uma primeira mudanca introduzida diz respeito diz respeito a adeséo a
contratualizagdo. De acordo com a Lei anterior a adesdo ao Acordo ndo era obrigatoria e
a ampla maioria dos 6rgaos optou por nao fazé-la, como visto anteriormente. A partir da
nova legislacdo, o processo assume carater mais impositivo, & medida que passa a ser
modelado por sistema operacional, o que tende a estreitar em muito a autonomia

decisoria dos Orgdos relativa a questdo. (Carneiro, 2008)

Outra mudanca importante estd na concepcdo do AR. No primeiro
governo a esséncia da contratualizacdo era a melhoria de desempenho / aumento da
eficiéncia dos oOrgdos da administracdo publica de maneira individualizada. Nao se

considerava, portanto, a interface de suas atividades e fungbes com outros setores. Na
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nova legislacdo ha uma preocupacdo no sentido do alinhamento das acfes dos Orgaos
com a agenda de governo, ou seja, com 0s objetivos e metas das politicas setoriais
estabelecidas no planejamento governamental, cujas atividades foram divididas por
Areas de Resultados, que remetem ndo a um 6rgdo, mas a um sistema operacional.
(Carneiro, 2008). Ao instituir a intersetorialidade dentro da contratualizacdo, os 6rgaos
da administracdo publica estadual se véem induzidos a aderir a0 AR, na medida em que
a ndo adesdo implica em custos associados a possibilidade de serem responsabilizados
por eventuais fracassos nas metas e objetivos de determinado sistema operacional em

que estejam envolvidos.

A partir do momento em que a énfase da contratualizagdo é dada a partir
da agenda de governo, altera-se também o desenho do AR, especificamente nos objetos
de pactuacdo. No modelo anterior os objetos pactuados estavam relacionados com a
especificacdo de resultados finalisticos para a atuacdo do Acordado e a proposicéo de
iniciativas de desenvolvimento e modernizagéo institucional. Com a nova legislagéo os
objetos de pactuacdo se dividem em cinco grupos: resultados finalisticos, execucéo de
projetos estruturadores, itens da agenda setorial do Choque de Gestéo, racionalizacdo do
gasto e melhoria de desempenho. Esses objetos foram retirados diretamente do Plano
Mineiro de Desenvolvimento Integrado - PMDI, ao passo que, na primeira versao do
Acordo, os objetos pactuados, a dizer, os Quadros de Indicadores de Metas de
Desempenho e o Plano de Ac¢do e Melhoria, foram tracados a partir de processo de
planejamento estratégico do érgdo, conforme ja explicitado na descricdo do desenho
inicial do AR.

O primeiro quadro contém os Indicadores de Resultados Finalisticos.
Tais indicadores estdo relacionados com as “Areas de Resultados” do governo definidas
no PMDI 2007-2023. Para cada area de resultado existem indicadores e metas
estratégicas de modo a permitir a mensuracdo da efetividade da acdo governamental.
Assim, cada sistema operacional pactua os indicadores e metas das areas de resultados

para as quais suas a¢des contribuem.

O segundo quadro engloba a “Execugdo dos Projetos Estruturadores”,

que na legislagdo nova do instrumento como:
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“Os projetos estruturadores sdo projetos governamentais considerados
prioritarios tendo em vista sua maior capacidade transformadora e
maior possibilidade de promover sinergia entre os Resultados
Finalisticos que se pretende alcancar e os produtos que o projeto
oferece para tal. Os projetos estruturadores apresentados foram
concebidos e agrupados de forma a viabilizar uma intervencédo
sistémica nas diversas areas de resultados. Assim toda &rea de
resultado conta com a intervencdo de, pelo menos, um grupo de
Projetos Estruturadores” .(SEPLAG, 2007, apud Furtado, 2007, p.
45).

O terceiro quadro compreende os “Itens da Agenda Setorial do Choque
de Gestao”, que é um conjunto variado de proposicdes e acdes concretas que buscam
solucdes para gargalos estruturais e administrativos percebidos como fatores que
causaram dificuldades a implementacdo das prioridades estratégicas do governo nos
ultimos anos ou, mais especificamente, na gestdo 2003-2006 (SEPLAG, 2007, apud
Furtado,2007). Os itens da Agenda setorial sdo direcionados principalmente para a
resolucdo de problemas que possam atrapalhar o alcance dos resultados finalisticos dos

Projetos Estruturadores.

O quarto quadro contempla os “Indicadores de Racionalizagdo do
Gasto”, que institui dois indicadores: o niumero de alteragdes or¢amentarias realizadas
por meio de remanejamento e 0 peso com despesas tipicas da area meio. O primeiro
indicador procura aproximar o planejamento e a execucdo orcamentaria, através da
reducdo do nimero de suplementacdes orcamentarias. O segundo indicador demonstra a
preocupacdo com a necessidade de elevar a relacdo entre despesas com acles e
atividades finalisticas e os gastos destinados a atividades meio (SEPLAG, 2007, apud
Furtado, 2007). O que se propde é a especificacdo de limites de gastos com itens de

despesas caracterizadas tipicamente como meio.

Para exemplificar a mudanca dos objetos de pactuagdo assim como de
seus respectivos pesos nas avaliagdes dos Acordos, sdo apresentados, no Quadro 3, os
objetos e pesos pactuados por orgdo. Cabe destacar aqui que o novo modelo de
contratualizagdo abrange todos os Orgdos da administragdo direta do Executivo
Estadual, o que denota um carater imperativo no que diz respeito a adesdo. O processo
alcanga inclusive 6rgdos para os quais ndo ha a especificacdo de resultados finalisticos

como demonstrado no Quadro 3:
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Quadro 3

Objetos de pactuacdo e respectivos pesos na avaliagcdo dos Acordos de Resultados, por 6rgédo da

administracdo direta do Poder Executivo de Minas Gerais, em 2007

Orgdo Resultados Projetos Agenda Racionalizacdo de Melhoria de
Finalisticos Estruturadores Setorial Gasto Desempenho

AGE 0 0 50 10 40
AUGE 0 0 55 5 40
SEAPA 30 30 30 10 0
SEARA 15 0 75 10 0
SEC 10 40 35 15 0
SECTS 20 35 35 10 0
SEDE 20 40 30 10 0
SEDESE 30 30 30 10 0
SEDRU 30 30 30 10 0
SEDS 30 30 30 10 0
SEDVAN 10 40 40 0 0
SEE 30 40 30 10 0
SEEJ 10 40 40 15 0
SEF 55 15 5 10 10
SEGOV 20 20 50 10 0
SEMAD 30 30 30 10 0
SEPLAG 25 30 25 10 10
SES 20 40 30 10 0
SETOP 30 30 30 10 0
SETUR 0 30 60 10 0

Total 415 550 740 195 100

Média 20,75 27,50 37,00 9,75 5,00

Fonte: adaptado de Furtado (2007, p. 50), apud Carneiro (2008)

Notas: AGE — Advocacia Geral do Estado; AUGE — Auditoria Geral do Estado; SEAPA — Secretaria de
Estado da Agricultura, Pecudaria e Abastecimento; SEARA — Secretaria de Estado para Assuntos de
Reforma Agraria; SEC — Secretaria de Estado da Cultura; SECTS — Secretaria de Estado de Ciéncia,
Tecnologia e Ensino Superior; SEDE — Secretaria de Estado do Desenvolvimento Econdmico; SEDESE —
Secretaria de Estado do Desenvolvimento Social; SEDS — Secretaria de Estado de Defesa Social;
SEDVAN - Secretaria de Estado Extraordinaria para o Desenvolvimento dos Vales do Mucuri, Sdo
Mateus e Norte de Minas; SEE — Secretaria de Estado da Educacdo; SEEJ — Secretaria de Estado de
Esportes e Juventude; SEGOV — Secretaria de Estado do Governo; SEMAD — Secretaria de Estado do
Meio Ambiente e Desenvolvimento; SES — Secretaria de Estado da Salde; SETOP — Secretaria de Estado

de Transportes e Obras Publicas; e SETUR — Secretaria de Estado do Turismo.
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Em uma analise dos pesos dos objetos de pactuacdo nas avaliacbes dos

Acordos, pode-se notar uma importancia relativamente reduzida atribuida & Melhoria de
Desempenho (5%) e para a Racionalizagéo do Gasto (9,75%). Esses dois objetos estéo
estritamente relacionados com o incremento de eficiéncia operacional das organizagdes,
que constituia o foco do instrumento no primeiro governo Aécio Neves. Assim, pode-se
considerar que esses dois objetos de pactuacdo funcionam como uma espécie de

“residuo” do modelo anterior.

Os objetos de maior peso na nova concepcdo dos Acordos sdo aqueles
relacionados com as prioridades da agenda de governo, sejam eles a “Execugdo dos
Projetos Estruturadores” e os “Itens da Agenda Setorial”, que correspondem, juntos, a
64,5% do total. Isso reforca a nova concepcdo do Acordo que é o alinhamento dos
Orgdos com a agenda estratégica do governo. Por fim, os resultados finalisticos
correspondem a 20,75% do total da avaliagdo dos AR's, mas cabe destacar que eles
traduzem desdobramentos de objetivos contidos nos Projetos Estruturadores.

Essa analise permite verificar que o novo desenho do instrumento
prioriza a viabilizacdo daquilo que €é considerado como gargalo/prioridade em
detrimento do desenvolvimento e modernizacdo institucional que constituia o foco
anterior. Como as prioridades sdo transitorias, essa mobilizacdo de recursos pode vir a

contribuir pouco para a institucionalizacdo de melhorias sustentadas no longo prazo.

Além do redesenho dos objetos de pactuacdo, a nova regulamentagdo
traz, como novidade, o desdobramento dos objetivos pactuados em duas etapas. A
primeira contém as metas estratégicas do governo para cada sistema operacional e, a
segunda, contém as metas de cada sistema operacional, desmembradas por equipe de
trabalho. Ela é feita através dos chamados Acordos acessorios, a serem pactuados entre
o dirigente da Secretaria de Estado acordada e suas subunidades. O objetivo é pactuar
metas por equipe de trabalho, de modo a promover o alinhamento estratégico das
equipes em relacdo ao que foi pactuado no AR pelo orgdo. Dessa forma, cada equipe
tera especificados indicadores de desempenho com suas respectivas metas a perseguir
de forma a permitir o acompanhamento e avaliagdo, ou a prestagéo de contas, daquilo

que foi pactuado.

O novo AR também propde um redesenho do incentivo de pagamento de
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prémio por produtividade. A lei n° 17.600/2008 criou uma fonte especifica para
financiar o pagamento da premiacdo, podendo ser destinado para tanto até 1% da
Receita Corrente Liquida - RCL - do estado. Dessa forma, o pagamento do prémio
deixa de ser vinculado a reducdo de despesas correntes, 0 que viabiliza a utilizacdo
desse mecanismo para todos os Acordados, mesmos que esses Nnao sejam Orgaos
arrecadadores. Entretanto, como continua a possibilidade de pagamento do prémio por
meio na ampliagdo da receita arrecada, a disparidade entre esse dois tipos de 6rgéos —

arrecadadores e ndo arrecadadores - ndo € eliminada, ainda que seja reduzida.

No novo modelo, o pagamento do prémio por produtividade fica
condicionado ao alcance de resultados pactuados no AR da la etapa do 6rgdo, com base
na agenda estratégica do governo, e ainda a pactuacdo da 2a etapa, ou seja, ao
desmembramento em Acordos acessorios por equipe de trabalho. Esses ultimos
estabelecerdo o formato da premiacdo e sua forma de distribuicdo. E importante
destacar que o prémio serd diferenciado por equipe, cujo desempenho sera
acompanhado através dos relatérios de execucdo, através dos indicadores e metas

definidos no Acordo.

Ainda sobre o prémio de produtividade, um ultimo ponto é a previsao de
que, no caso de haver déficit fiscal do Estado, ndo serd pago o prémio no exercicio

seguinte.

Em relacdo as autonomias concedidas aos Acordados, estas tiveram
mudangas de natureza financeira e administrativa. O modelo anterior de
contratualizacdo incluia, no Acordo, um anexo contendo o cronograma de desembolso
orcamentario e financeiro, vinculando a liberacdo orcamentarias previstas a
manifestacdo da Secretaria de Estado de Planejamento e Gestdo - SEPLAG. Ja o
modelo atual define, como recursos para a execu¢do do Acordo, aqueles especificados
na Lei Orgamentéria Anual (Furtado,2007), com a eliminacdo do papel interveniente da
referida Secretaria. Com isto, aumentou a previsibilidade no desembolso de recursos
financeiros destinados ao 6rgdo, reduzindo o grau de inseguranca orcamentaria. Em
relagdo ao aspecto administrativo, na grande maioria dos Acordos firmados, as
autonomias vigentes até 2006 foram canceladas, com excecdo da possibilidade de
alterar a distribuicdo e o quantitativo dos cargos de provimento em comisséo, das

funcbes gratificadas e das gratificacbes temporarias estratégicas, respeitando a
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legislacdo vigente. Essa flexibilidade parece interessar mais a0 governo, uma vez que
através dela pode-se criar capacidade operacional necessdria a implementacdo de
atividades ou ac¢des que considera importantes. A ampliacdo das autonomias podera ser
feita mediante assinatura do Acordo de Resultados acessorio, contendo metas por

equipe.

Ainda no que se refere aos mecanismos de incentivo para adesdo , uma
outra mudanca é a exclusdo do mecanismo de sancao de censura publica dos dirigentes
responsaveis por 0rgdos no caso de ndo cumprimento do AR. Trata-se do
reconhecimento da inadequacgéo desse instrumento uma vez que os cargos de dirigentes
maximos séo de livre nomeagdo e exoneragdo, como argumenta Torres (2007), e que a
aplicacdo de tal sancdo pode ir contra os interesses do Acordante, como salienta
Carneiro (2008). Fica, entdo, como mecanismo de punicdo, no caso de resultados

insatisfatorios, o ndo recebimento do prémio por produtividade.

Por fim, houve modificacbes nos mecanismos de monitoramento e
avaliacdo dos contratos de gestdo. Como a contratualizacdo nesse novo modelo €
ampliada através dos chamados Acordos acessorios, € inerente a esse processo um
aumento de complexidade no monitoramento e avaliagdo, o que exige um reforgo na
capacidade operacional. Uma segunda mudanca estd ligada a nova concepcdo do
modelo de gestdo, baseada no alinhamento estratégico dos érgdos as politicas setoriais
de governo. Essa alteracdo trouxe inovagdes envolvendo tanto o escopo e a natureza das
atividades atribuidas as comissdes de acompanhamento e avaliacdo quanto o0s
instrumentos por elas utilizados. Suas atuais atribuicdes consistem, na pratica, em aferir
se os indicadores de alinhamento de conduta definidos nos Acordos vém sendo

satisfatoriamente cumpridos.
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5 ESTUDO DE CASO DOS ACORDOS ACESSORIOS DA SUBSECRETARIA
DE COMUNICACAO SOCIAL

Para o objetivo deste trabalho sera analisado neste capitulo um estudo de
caso dos Acordos Acessorios, ou seja, os acordos feitos entre os 6rgaos ou entidades do
Poder Executivo estadual e suas subunidades. Para tanto, serdo analisados os acordos
acessorios da Subsecretaria de Comunicac¢do Social — SUBSECOM - que pertence a
Secretaria de Estado de Governo — SEGOV.

A Secretaria de estado de Governo tem por finalidade assistir o
Governador do Estado no desempenho de suas atribuicdes constitucionais, na
coordenacdo e na articulacao politica e intergovernamental e nas relagdes institucionais,
federativas e com a sociedade civil, bem como coordenar a politica de comunicagao
social do Governo. (SEGQOV, 2008).

A SEGOV é composta por trés subsecretarias: Subsecretaria da Casa
Civil, Subsecretaria de Assuntos Municipais e a Subsecretaria de Comunicacdo Social,

conforme Figura 1:



Figura 1 — Organograma da Secretaria de Estado de Governo
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De acordo com o Decreto 44.873/2008, que regulamenta a nova Lei do AR
17.600/2008, a SEGOV esta inserida no sistema operacional de governo, junto com a
Imprensa Oficial de Minas Gerias - IOMG, a Loteria do Estado de Minas Gerais - LEMG, a

Governadoria e a Vice-Governadoria.

Dentro da nova regulamentacdo, a SEGOV formalizou, sua primeira etapa
em julho de 2008, na qual é pactuada a estratégia do Governo definida no PMDI e
desdobrada no PPAG, com foco nos grandes resultados a serem perseguidos por cada
sistema operacional. Em relacdo aos objetos de pactuacdo, 20% do acordo da SEGOV de
2008 engloba Resultados Finalisticos, 70% Execucdo da Agenda Setorial do Choque de

Gestao e 10% Racionalizacdo do Gasto.

Em relagdo aos Indicadores Finalisticos, existe apenas um indicador, que é a
média das taxas de execucdo dos Projetos Estruturadores em curso e Acordados nos varios
acordos das Secretarias e unidades de governo. Ou seja, a SEGOV, aqui, como Secretaria
pertencente a area meio, é colocada como apoio politico fundamental para a execucdo dos

Projetos Estruturadores e, por isso, pactua esse indicador.

As acdes da Agenda Setorial sdo pactuadas e avaliadas por meio de marcos e
produtos ou por meio de indicadores e metas. Em relacdo aos itens da Agenda Setorial do

Choque de Gestdo a SEGOV pactuou 14 produtos e 6 indicadores, descritos a seguir.

Produtos:
o Sistema Integrado de Processamento de Atos — SIPA 3 - em pleno
funcionamento.
o Sistema de Informacgdes Institucionais — SINFI — implantado.
o Processo de elaboracdo de atos normativos da Assessoria Técnico-
Legislativa — ATL - mapeado e redesenhado.
o Indicadores de otimizacgdo dos processos da ATL com valores de referéncias

e metas estabelecidos.



Indicadores:
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Workflow implantado para o ato de Alteracdo de Decreto de ICMS.
Workflow implantado para os atos de Reconhecimento de Cursos.

Workflow implantado para os atos de Autorizagdo para Funcionamento de
Novos Cursos e de Renovacdo de Reconhecimento de Cursos.

Hospedagem do Sistema Legislacdo Mineira contratada.

Sistema utilizado pela AJA/SEPLAG para tramitacdo de processos
contratado, apds adaptacao.

Guia contendo orientacbes para elaboracdo de Notas Técnicas
disponibilizado, bem como modelo de minuta de decreto e orientagdes para
encaminhamento para a ATL.

Concurso Minas Nota 10 implementado.

Plano de otimizacdo dos equipamentos do Parque Grafico da IOMG
elaborado.

Contador de acessos ao Caderno de Executivo do “Minas Gerais” eletronico
implantado.

Projeto de aperfeicoamento do Caderno de Executivo do “Minas Gerais”

eletronico elaborado.

indice de entidades habilitadas a utilizar plenamente o SIPA.

indice das Analises de prestacdo de contas concluidas.

Taxa de celebracdo dos convénios de Emendas Parlamentares destinadas a
Secretaria de Estado de Desenvolvimento Social — SEDESE.

Indice de crescimento da arrecadacio com servicos graficos em geral.

indice de cumprimento dos prazos do Projeto de Aperfeicoamento das
ferramentas de busca do sitio da IOMG.

indice de execucdo dos indicadores/acdes da Agenda Setorial de 2% etapa do
Sistema. (SEGOV, 2008)

Em relagcdo aos Indicadores de Racionalizacdo do Gasto, foram pactuadas
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metas para 0 nimero de remanejamentos orcamentarios e limite de gastos com despesas
tipicas da area meio para a SEGOV, a LEMG e a IOMG.

Como se pode notar, ndo existem metas pactuadas na 1% etapa do Acordo da
SEGOV que estejam relacionadas com as atividades da Subsecretaria de Comunicagao
Social. A segunda etapa seria a pactuacdo do desdobramento da estratégia de governo em
um conjunto de acdes e indicadores representativos do papel de cada uma das equipes de
trabalho do 6rgdo. Ou seja, seria um desdobramento da primeira etapa, colocando metas por
equipe, de modo a promover o alinhamento estratégico das mesmas. Aqui, levanta-se como
um ponto importante a ser considerado na analise, a ndo existéncia, na primeira etapa da
SEGOV, de metas relacionadas com a Subsecretaria. Esse aspecto serd comentado
posteriormente no levantamento de consideracBes acerca do estudo de caso da

Subsecretaria de Comunicagéo Social.

Esta Subsecretaria® tem por finalidade planejar, propor, executar e
acompanhar a politica estadual de comunicacdo social do Estado. Ela se divide na
Superintendéncia de Publicidade e na Superintendéncia de Imprensa. A primeira tem, por
finalidade, planejar, coordenar e acompanhar as atividades de propaganda e publicidade no
ambito da Secretaria e demais 6rgaos e entidades da administracdo publica do Estado. Ja a
segunda tem por finalidade planejar, coordenar e acompanhar, em estreita cooperagdo com
6rgdos e entidades da administracdo publica estadual, as atividades de comunicacao social
do Governo.

Assim, o Acordo de Resultados de segunda etapa da SUBSECOM, divide-se
em trés acordos acessorios: 0 do Gabinete do Subsecretario de Comunicacgdo Social; o da
Superintendéncia de Imprensa e o da Superintendéncia de publicidade. Para efeitos de
estudo, sera analisado cada um desses acordos individualmente para depois tecer

consideracdes analiticas de ordem geral.

Suas competéncias estdo elencadas no Decreto 43.237, de 27 de marco de 2003.



52

5.1 Descricdo dos indicadores dos acordos acessorios da Subsecretaria de
Comunicacao Social

O primeiro acordo acessorio é o do Gabinete do Subsecretario de
Comunicagédo Social apresentado no Anexo . Ele possui dois indicadores e suas respectivas
metas, e duas acbes com seus respectivos produtos.

O primeiro indicador consiste na Média das Notas das equipes da
SUBSECOM.O célculo desse indicador é uma média aritmética simples da nota das
Equipes da Publicidade e Imprensa. O Gabinete como agente politico articulador de modo a
garantir forca politica, assessoramento para as equipes e disponibilizar recursos tem uma

parcela de responsabilidade no desempenho das equipes a ele subordinadas.

O segundo indicador é o Pagamento de Processos de Publicidade em tempo
habil. Busca-se mensurar a quantidade de processos de publicidade (producdo e midia) que
foram pagos em até 10 dias uteis. O intuito, ao escolher esse indicador, foi o de garantir o
compromisso do governo com 0 pagamento de suas contas em dia, pois 0S governos,
principalmente os deficitarios, ttm uma imagem baseada no atraso de pagamentos. O ja
mencionado Projeto Choque de Gestdo, ao equilibrar as contas publicas, criou condicdes
para que o0 governo pudesse pagar suas contas em dia. Assim, a cria¢do desse indicador foi

no sentido de reforcar esse compromisso do governo e romper com essa imagem.

A meta prevista para esse indicador ¢ de 100%. Entretanto, o calculo de

desempenho é feito com base no Quadro 4.



QUADRO 4

Faixa de desempenho para atribuicdo da nota do
Indicador “Pagamento em tempo habil”

Resultado Observado Nota Atribuida

De 70% a 100% 10
De 60% a 69,99%
De 50% a 59,99%

Abaixo de 50%

O 00 ©

Fonte: sitio eletrénico da SEGOV
(www.governo.mg.gov.br)
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Ou seja, se 70% ou mais do total de processos de publicidade foram pagos

em até 10 dias Uteis, é atribuida a equipe nota 10. O Grafico 1 permite visualizar o

acompanhamento deste indicador, desde que comecou a ser monitorado no Acordo até o

més de setembro de 2008.
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GRAFICO 1
RESULTADOS DO INDICADOR “PAGAMENTO EM TEMPO HABIL”
PERIODO: ABRIL a SETEMBRO/2008
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Fonte: SEGOV, 2008 (informagdes internas)
Pode-se observar que o resultado tem sido satisfatério em todos 0s meses
analisados, apresentando, como resultado acumulado no periodo, o percentual de 92,37%

dos pagamentos efetuados dentro do prazo. Ha que se levar em conta que, 0S meses
analisados coincidem com o periodo licitatorio de agéncias de publicidade, no qual o
volume de processos é bem inferior em relacdo a outros periodos. Portanto, esse resultado

pode apresentar distorcdes, dificultando sua interpretagéo.
A primeira agdo consiste em Revisar a Resolu¢do n°72/2006, que trata da
metodologia e dos critérios para os procedimentos relacionados as despesas com
Publicidade, no ambito da SEGOV. Esta Resolucdo surgiu em 2006 como uma medida
necessaria para assegurar a melhor formalizacdo contabil e fiscal dos processos de
pagamento de publicidade e esclarecer para todas as partes (Governo, agéncias, veiculos e
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fornecedores) as regras, procedimentos e documentos para a correta formalizagcdo dos
processos. Porém, decorridos dois anos, a pratica mostrou a necessidade de realizar ajustes.

Uma segunda acdo é compilar e consolidar a legislacdo estadual relativa a
Publicidade. A motivagdo basica deste indicador foi que os 6rgdos reguladores do Estado e
da Unido — Tribunal de Contas dos Estados e Tribunal de Contas da Unido —, além do 6rgéo
fiscalizador — Ministério Publico — vém exigindo cada vez mais transparéncia e rigor na
execucdo dos contratos e respectivas despesas na area de propaganda governamental. A
partir disso, também estdo ocorrendo negociagdes e audiéncias publicas, de iniciativa dos
TCU e das agéncias relativas a essa matéria, principalmente relacionados a especificidade
da atividade, com reflexos nos processos de licitacdes e da propria legislacdo especifica.
Diante disso, entendeu-se necessario que a SUBSECOM tomasse a iniciativa de levantar,

analisar e adequar a legislacéo estadual a esse quadro geral.

O segundo Acordo acessorio é o da Superintendéncia Central de Publicidade

apresentado no Anexo Il. Ele é composto por sete indicadores.

Os trés primeiros dizem respeito a capacitagdo dos servidores e sdo
indicadores comuns a vérias outras areas da SEGOV. Sdo eles: Numero de servidores
capacitados em marketing internamente ou externamente, indice de aproveitamento das
vagas ofertadas pela Diretoria de Recursos Humanos — DRH- e indice de participacdes em
workshops e palestras promovidos pela DRH ou externos.

O objetivo da escolha desses indicadores € a valorizacdo do capital humano,
através do investimento na capacitagdo dos servidores. Esses indicadores, muitas vezes, ndo
levam em conta as especificidades de cada area, a exemplo do indice de aproveitamento
das vagas ofertadas pelo DRH que, até 0 més de setembro, ndo foi avaliado, pois essa
diretoria ndo ofereceu cursos para a Subsecretaria que tivessem ligados a sua
especificidade. Na maioria dos casos, essas capacitacbes sdo feitas externamente a

Secretaria.
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O quarto indicador € Numero de fornecedores cadastrados no sistema de
publicidade. Sdo considerados fornecedores, as empresas encarregadas de executar a
producdo de pecas graficas e/ou eletronicas. Esse indicador foi escolhido com o intuito de
conseguir a melhor qualidade dos servicos prestados pelo menor custo. E, quanto mais
fornecedores identificados e cadastrados, maior a probabilidade de alcangar esse objetivo.
A meta prevista para dezembro de 2008 é de 253 fornecedores cadastrados. O valor da meta
foi estipulado tendo em base a experiéncia dos dirigentes, tentando conciliar o factivel e o
desafiador. O Grafico 2 permite a visualizacdo do acompanhamento desse indicador no

periodo de abril a setembro de 2008:

GRAFICO?2
RESULTADOS DO INDICADOR “NUMERO DE FORNECEDORES CADASTRADOS”
PERIODO: ABRIL a SETEMBRO/2008

Metas Jan Fev Mar AbraJun Jul Ago Set Out Nov Dez
0 0 0 100 125 | 150 | 175 | 210 | 240 | 253
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Fonte: SEGOV, 2008 (informagdes internas)

Pode-se observar que chegou a haver até uma diminuicdo do numero de
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fornecedores entre os meses e julho e agosto. Essa instabilidade se deve ao fato do sistema
de Publicidade ainda estar sendo implantado. Nota-se, portanto, a necessidade de elevacédo
substantiva no namero de fornecedores, no ultimo trimestre do ano de 2008, para alcancar a

meta estipulada.

O quinto indicador € Numero de veiculos cadastrados no sistema de
Publicidade. Sdo considerados veiculos de comunicacdo as empresas responsaveis pela
publicacdo de pecas publicitarias impressas e eletronicas , que serdo cadastrados pelo meio
de atuacédo (radio, TV ou jornal). Esse indicador visa atingir um namero de veiculos que
represente uma cobertura significativa de todo o Estado.

O Governo tem interesse de comunicar seus fatos, conquistas, programas e
informacdes a todos os cidaddos do estado. E, quanto mais veiculos de comunicagdo forem
identificados e cadastrados, maior a possibilidade de conseguir estratégias de midias
eficazes com a melhor relacdo custo/beneficio. Isso ndo quer dizer que o governo veiculara
simultaneamente em todos 0s veiculos. Torna-se possivel regionalizar a informacao.

Existem critérios de veiculacdo, baseados na segmentacdo de midia conforme Quadro 5.

QUADRO 5

Segmentac¢des de midia para Jornais e Revistas
Minas Gerais

Nivel | Tipo de Veiculo
1 Diario
2 Diario Interior

3 Semanério acima de 50 mil habitantes
4 Veiculo regional / local
Fonte: SEGOV (informacdes internas)

O nivel é escolhido de acordo com a relevancia do tema/assunto e com o
dinheiro disponivel. Quanto mais dinheiro disponivel e quanto maior a especificidade do

tema, maior o nivel utilizado.

A meta prevista para dezembro de 2008 é de 1.074 veiculos cadastrados. O
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valor da meta foi estipulado com base na experiéncia dos dirigentes, tentando, também
aqui, conciliar o factivel e o desafiador. O Gréfico 3, proporciona uma visualizagdo do

acompanhamento desse indicador no periodo de abril a setembro de 2008:

GRAFICO 3
RESULTADOS DO INDICADOR “NUMERO DE VEICULOS CADASTRADOS”
PERIODO: ABRIL a SETEMBRO/2008

Metas Jan Fev Mar Abr a Jun Jul Ago Set Out Nov Dez
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Fonte: SEGOV, 2008 (informagdes internas)

Como comentado anteriormente, o sistema de publicidade ainda esté sendo

implantado e por isso impediu 0 atingimento das metas no periodo analisado.

O sexto indicador é Otimizagdo de investimento com aumento de descontos.
Esse indicador busca mensurar o desconto obtido com a negociacdo sobre os precos de

tabela dos veiculos de comunicacéo (radio, TV e jornal). O desconto aqui é entendido como
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melhor aproveitamento do recurso disponivel para veiculagdo de anincios publicitarios. A
meta prevista para dezembro de 2008 é de 25% de desconto em cima da tabela. O valor da
meta foi estipulado tendo em base a situacdo inicial do indicador ou VO, que era de 24%.
Entretanto, a SUBSECOM obtém percentuais de descontos medios diferenciados em
relacdo aos meios de comunicagdo — jornais, revistas, radios e televisdo. Um exemplo disso
é a TV que, dada sua abrangéncia e importancia no que diz respeito a comunicagdo de
massa, recebe proporcionalmente um maior investimento e concede também,

proporcionalmente, descontos inferiores a outros meios de comunicacéo.

Dessa forma, podemos notar que a escolha desse indicador traz
conseqiiéncias ndo pretendidas para os signatarios do Acordo. Uma vez que a veiculacdo
em TV dificulta o atingimento da meta, na medida em que é 0 que se investe maior
percentual de recursos e 0 que concede menores descontos, a equipe tem incentivos a nao
investir nesse meio de comunicacgdo. Entretanto, nenhum outro meio de comunicagéo tem
tamanha abrangéncia. 1sso poderia levar a uma distorcdo dos objetivos da veiculacdo em si,
caso 0 objetivo de atingir a meta do Acordo se sobreponha ao objetivo de tal
Superintendéncia. O Gréafico 4 permite visualizar o acompanhamento desse indicador no
periodo de abril a setembro de 2008:
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GRAFICO 4
RESULTADOS DO INDICADOR “OTIMIZACAO DO INVESTIMENTO COM AUMENTO DE
DESCONTOS”
PERIODO: ABRIL a SETEMBRO/ 2008
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Fonte: SEGOV, 2008 (informagdes internas)

Observa-se que no acumulado do periodo, essa meta esta sendo atingida com
27,82% de desconto em cima da tabela. Entretanto, observa-se que em alguns meses a meta
ndo foi atingida, enquanto em outros o resultado ficou muito acima da meta. Esse resultado
é claramente influenciado pelo veiculo TV. No més de julho, o resultado foi acima da meta
porque foi obtido um desconto de 100% na veiculagdo em TV, que se trata de uma
bonificacdo da emissora®. J4 no més de setembro, a TV teve um peso muito menor no

montante de recursos gastos do gue em outros meses.

O sétimo indicador ¢é o Indice de campanhas publicitérias certificadas. Esse

2 Trata-se de uma bonificacao da emissora de TV Rede Globo. Ap6s uma determinada quantia gasta

com anuncios, essa emissora concede bonificagdes em um certo nimero de veiculagdes.
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indicador busca mensurar 0 nimero de campanhas certificadas, o que possibilita a
SUBSECOM verificar se os veiculos divulgaram as campanhas conforme autorizacéo.
Considera-se campanha certificada aquela na qual no minimo 80% das veiculagdes foram
certificadas. Entende-se por veiculacdo a divulgacdo feita por meio de veiculos de

comunicagdo, emissoras de radio e televisao.

Até ha um tempo atras, ndo havia meios para certificar se as veiculactes
contratadas foram efetivamente divulgadas. Essa necessidade surgiu por recomendacéo de
acorddo do TCU para que o governo federal exigisse, das agéncias de publicidade,
auditorias externas da veiculacdo em midia eletronica. Antecipando-se a uma possivel
recomendacdo do TCE-MG, o governo de Minas passou a exigir desde 2008 a auditagem
eletronica. Essa decisdo estd amparada em norma do CENP — Comissdo Executiva de
Normas - Padrdo, que obriga a agéncia a fornecer auditagem de midia eletrénica. Agora, no
recém fim de licitacdo de agéncias e respectivos contratos, essa exigéncia foi formalizada e

esse indicador deve ser suprimido do Acordo.

A meta prevista para dezembro de 2008 é de 100% das campanhas
certificadas. O Gréafico 5 permite visualizar o acompanhamento desse indicador no periodo
de abril a setembro de 2008:
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GRAFICO 5
RESULTADOS DO INDICADOR “{NDICE DE CAMPANHAS PUBLICITARIAS CERTIFICADAS”
PERIODO: ABRIL a SETEMBRO/2008
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Fonte: SEGOV, 2008 (informagdes internas)

Pode-se notar que durante todo o periodo avaliado a meta de 100% foi
alcancada. Como essa exigéncia ja constava em normas do CENP e todas as campanhas ja
estavam sendo auditadas, tornou-se uma meta “vazia”, ndo demandando maiores esforgos

para seu atingimento.

O terceiro e altimo Acordo acessorio € o da Superintendéncia Central de

Imprensa apresentado no Anexo Ill. Ele é composto por 8 indicadores.

Os trés primeiros indicadores sdo comuns a area de publicidade e dizem

respeito & capacitacdo dos servidores, j& comentados anteriormente.

O quarto indicador é o Indice de variedade de matérias por area de governo.
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Busca-se 0 acompanhamento e mensuragdo do contetdo das matérias tratadas por area de
governo em proporcdo ao total de matérias veiculadas nos jornais do interior, em um

mesmo més. O objetivo é verificar a diversidade das matérias publicadas.

Este indicador foi criado com o objetivo de incentivar as &reas de
comunicacédo das diversas secretarias e 6rgdos a informar a populagdo mineira os principais
fatos, programas, conquistas e projetos que estejam acontecendo. Assim, busca-se cumprir
o0 dever do Estado de dar ao cidaddo conhecimento das acGes governamentais, conforme o
art. 5° da CRFB/88.

E calculada a proporcéo entre o niimero de assuntos publicados no més sobre
determinada area de governo em relacdo ao numero total de matérias publicadas nesta
mesma area. A meta prevista para dezembro de 2008, € de 30%. O Grafico 6 proporciona
uma visualizacdo do acompanhamento desse indicador no periodo de abril a setembro de
2008:
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GRAFICO 6
RESULTADOS DO INDICADOR “INDICE DE VARIEDADES DE MATERIAS POR AREA DE
GOVERNO”
PERIODO: ABRIL a SETEMBRO0/2008
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Fonte: SEGOV, 2008 (informagdes internas)

Pode-se notar que o resultado esperado foi bem superior a meta durante todo

0 periodo analisado.

O quinto indicador é a média do Indice de desenvolvimento do sitio Agéncia
Minas, gque é o site jornalistico do estado de Minas Gerais. Esse indice de desenvolvimento
¢ composto por varios itens retirados da Resolucdo n°40 da SEPLAG, que estabelece
diretrizes para estruturacdo, elaboracdo, manutencdo e administracdo de sitios de
informacdo de servicos publicos na internet dos 6rgdos e entidades do Poder Executivo da

administracdo publica estadual direta, autarquica e fundacional. A resolucédo visa observar
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as melhores praticas do World Wide Web Consortium - W3C®. Esse indicador existe em
todos os Acordos, cujos signatarios sejam responsaveis por algum sitio do estado. A meta
prevista é calculada com base na nota inicial do sitio. O sitio serd avaliado em dezembro de
2008 pela SEPLAG e, devera ter sua nota inicial acrescida em 10%, em relacdo ao
montante que falta para que ele alcance 100%. Para atingir essa meta, como o sitio é
gerenciado pela Companhia de Tecnologia da Informagdo do Estado de Minas Gerais —
PRODEMGE -, uma vez que ndo possui gerenciador de contetdo, a equipe ndo tem como
desenvolver o site, mas despendeu esfor¢o no sentido de angariar recursos para que tal acao
seja realizada. A nova nota do sitio serd medida em dezembro de 2008, o que ndo permitiu

analise dos resultados.

O sexto indicador € o indice de Crescimento do nimero de acessos ao sitio
Agéncia Minas. Com esse indicador, busca-se aumentar a publicidade das a¢des e atos do
governo por meio da ampliacdo do nimero de visitantes ao sitio Agéncia Minas. A meta
prevista para dezembro de 2008 é um aumento de 5% do ndmero de acessos ao sitio no
segundo semestre de 2008 em relacdo ao mesmo periodo do ano de 2007. Para efeitos de
acompanhamento, foi tragada um valor mensal de acessos - 12.137,65 - que, se mantidos ao
longo do semestre, permitiriam o alcance da meta. O Grafico 7 permite visualizar o

acompanhamento desse indicador no periodo de julho a setembro de 2008:

¥ Consiste em um consércio de empresas de tecnologias, que buscam desenvolver padrdes que explorem a
WEB ao méaximo, podendo ser acessados independente de tecnologia, hardware e software.
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GRAFICO 7
RESULTADOS DO INDICADOR “INDICE DE CRESCIMENTO DO NUMERO DE ACESSOS AO SITIO
AGENCIA MINAS”
PERIODO: ABRIL a SETEMBRO/2008
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Fonte: SEGOV, 2008 (informagdes internas)

Pode-se notar que o crescimento do niumero de acessos foi muito acima do
esperado. N&o existe um Gnico motivo causador desse crescimento. Ele pode ser decorrente
de varios fatores, entre eles: a melhoria no indice de variedade de matérias, o ano politico
eleitoral na medida em que o sitio é uma fonte preciosa de informacGes para as cidades do
interior do estado, o aumento de qualidade do site (foto, links, etc.). Ndo ha como aferir se

0 atingimento da meta realmente decorreu do esfor¢o da equipe ou néo.

O sétimo indicador é o Indice de Atendimento ao Cidaddo — IAC. O IAC é
uma média entre dois indicadores que refletem as acfes a serem tomadas pelo
orgéo/entidade para o melhor atendimento ao cidad&o. Os indicadores que compdem esse

indice sdo:
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o indice de Atendimento as demandas do Fale - Conosco do Portal Minas e
LIG-Minas em até dois dias Uteis. Essas mensagens sdo gerenciadas pela
SUBSECOM.

o Alinhamento dos servicos do sitio da SEGOV em relagdo ao Portal Minas. O
indice de alinhamento busca verificar se as informacdes sobre servicos
disponibilizados nos sitios institucionais sdo literalmente iguais aos servigos
disponibilizados no Portal Minas. Esse alinhamento é de responsabilidade do
gabinete do Secretario.

Pode-se observar que a SUBSECOM é responsavel por 50% desse indice na

medida em que € um indicador compartilhado com o Gabinete.

O grande problema que se coloca em qualquer sistema de atendimento ao
consumidor/cliente/cidaddo tem como pressuposto béasico responder/resolver o que €
solicitado no menor tempo possivel. Para atingir esse resultado € necessaria uma cultura de
respeito e valorizacdo do cliente/consumidor/cidaddo e uma sofisticada organizagdo de
sistemas/interlocutores/responsabilidades para dar as respostas adequadas.

O atendimento ao cidaddo, mais do que uma estratégia da boa comunicacéo,
é uma obrigacdo conforme o artigo 5° da CRFB/88. Assim, nada mais natural que o
governo mineiro estabelecer o atendimento ao cidaddo como indicador e definir em 100%

Sua meta.

O Grafico 8 permite visualizar o acompanhamento desse indicador no

periodo de abril a setembro de 2008:
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GRAFICO 8
RESULTADOS DO INDICADOR “INDICE DE ATENDIMENTO AO CIDADAO (IAC)”
PERIODO: ABRIL a SETEMBRO/2008
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Fonte: SEGOV, 2008 (informagdes internas)

Houve uma primeira avaliagdo em junho desse indicador, na qual ele
alcancou 98% do IAC, ficando, portanto, abaixo da meta. Esse resultado se deu porque a
SUBSECOM deixou de responder uma mensagem de fale - conosco dentro do prazo de 2
dias uteis. Dentro do novo periodo avaliatério, a SUBSECOM atingiu a meta nos meses de
julho e setembro. Em agosto, esse indicador ndo alcancou a meta, ficando apenas com 50%
do total. O ndo alcance se deu pelo ndo alinhamento dos servigos do sitio da SEGOV em
relacdo ao Portal Minas. Portanto, apesar de ndo atingir a meta, isso ndo dependeu de
esforco da equipe. Mas a equipe ndo foi prejudicada em seu acordo, uma vez que 0
alinhamento é um indicador estatico, ou seja, ndo cumulativo. Sua nota final sera tida como

0 avaliado em dezembro.

O oitavo indicador é o indice de Execucdo dos Planos de Trabalhos das
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Assessorias de Comunicacdo. O indicador mensura o desempenho médio das Assessorias
de Comunicacdo e tem como objetivo verificar a efetividade do apoio metodoldgico desta
Superintendéncia a estas assessorias. Todas as assessorias de comunicacdo dos 6rgdos do
estado tém, em seu Acordo, um indicador que mensura a execu¢do de um Plano de
Trabalho, elaborado pela Superintendéncia de Imprensa. Este indicador néo foi
acompanhado até o més de outubro, o que impossibilita qualquer consideracdo quanto ao

seu resultado.

5.2 Considerac@es acerca dos Acordos acessorios analisados

A partir da descricdo realizada na secdo anterior, dos trés acordos acessorios
da Subsecretaria de Comunicacdo Social, pode-se levantar algumas consideracGes de ordem
mais geral sobre os mesmos. Essas consideragdes, entretanto, ndo sdo conclusivas, dado o
carater recente da segunda etapa do Acordo de Resultados. O objetivo é contribuir para a
discussdo da maneira como o0 executivo mineiro vem atualmente utilizando a
contratualizacdo de resultados, destacando o0s desafios encontrados em sua

operacionalizacdo, de modo a fornecer subsidios a sua aplicacdo pelo governo.

A primeira consideracdo a ser feita diz respeito a ndo existéncia de
indicadores e metas pactuadas para a SUBSECOM na 1% etapa do Acordo do Sistema
Operacional de Governo. O Decreto 44.873/2008, em seu art.14, trata da avaliacdo de
produtividade por equipe e dispde em seu § 1° que a média das avaliagdes de produtividade
por equipe de um 0Orgdo ou entidade ndo poderad ser superior ao resultado da Avaliacdo
Institucional ou de 1% etapa. E prevé que, caso isso aconteca, as notas das avaliacdes de
produtividade por equipe serdo ponderadas pela relacdo entre a nota da Avaliacdo
Institucional e a média das avaliacbes de produtividade por equipe. Ou seja, esse
mecanismo serviria para garantir o objetivo do Acordo de 2° etapa, que é o de promover o
alinhamento estratégico das equipes com a estratégia de governo presente na la etapa do
Acordo. Isso evitaria 0 estabelecimento de metas faceis e ndo realisticas, pois de nada
adiantaria a equipe obter, com base nos seus indicadores e metas, notas 6timas se o

resultado da Avaliacao Institucional ndo fosse superior a media das mesmas. Entretanto, no
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caso em estudo, nota-se a ndo previsdo na la etapa de metas para a Subsecretaria de
Comunicacdo Social. Esse aspecto pode ser tanto facilitador, na medida em que
proporciona a Subsecretaria uma maior autonomia no desenho dos seus Acordos acessorios,
quanto dificultador, tendo em vista a auséncia de parametros de referéncia de definicdo de
indicadores e fixacdo de metas, o que dificulta o alinhamento. Dessa forma, pode-se afirmar
que, na falta de outra referéncia, as metas tendem a ser definidas com base na experiéncia

dos signatarios do Acordo.

Essa estratégia antecipa-se problematica pois, a medida que a definicdo das
metas e indicadores fica a mercé dos dirigentes das equipes, pode aparecer o problema
levantado pela vertente tedrica do modelo principal — agente, no qual o agente — signatario
do acordo — detém mais informacbes que o principal — contratante, ocasionando num
quadro de assimetria de informag6es. O agente pode ter a intencdo de se favorecer com
metas que nao sejam de dificil alcance. Entdo, nesse ponto, o principal vai depender, muitas
vezes, da boa vontade do agente para alcancar o resultado esperado, o qual pode adotar uma
conduta oportunista. Esse pode ser o caso dos indicadores NUmero de pagamentos feito em
tempo habil — do Gabinete do Subsecretario- e indice de variedade de matérias por area de
Governo — da Superintendéncia de Imprensa. O primeiro possui uma meta de 70% dos
pagamentos dos processos de publicidade realizados em tempo habil, ou seja, menos que 10
dias Uteis. Entretanto, vem alcancando um resultado superior a 90% no periodo de abril a
setembro. O segundo tem uma meta de 30% de variedade das matérias por area de governo,

e vem alcancando um resultado superior a 45%.

Mas, evidentemente, a questdo ndo se prende apenas a possivel adocdo de
condutas oportunistas. Outra critica aqui colocada é a complexidade inerente a definicdo de
indicadores para o setor publico, principalmente para areas ndo finalisticas, o que traz
dificuldades adicionais ao gerenciamento da implementacdo dos contratos de gestdo. De
acordo com Fukuyama (2005), os 6rgdos governamentais produzem principalmente
servicos, cuja produtividade é inerentemente dificil de se medir. De acordo com o autor,
para o setor privado, no qual existem padrdes de lucratividade para mensurar os resultados

da atividade produtiva, mecanismos de monitoracdo e responsabilizacdo ainda séo



71

suficientemente precarios ou ruins. Ja no setor publico, onde nem esses padrfes existem,

deve-se reconhecer que o problema se agrava em muito. (Carneiro,2008)

Mashaw reafirma essa complexidade, ao destacar a especificidade da
maioria das atividades do setor publico, onde o processo é o produto. De acordo com o
autor, o “como” da operagdo governamental molda significativamente o “o qué”, pois
meios incorporam fins (2004, p. 286)”. Ou seja, alterar as regras e processos altera o que
estad sendo feito e ndo apenas como o governo faz. Isso traduz a importancia de se avaliar 0s
meios que sdo usados para atingir os resultados, os quais devem ser justificveis. Essas
atividades, nas quais o processo é o produto, dificilmente sdo mensuréveis através de metas
finalisticas e, mesmo que o fossem, seria no minimo simplificador adota-las como critério
preferencial para avaliar a performance da administracdo publica (Carneiro,2008). Olsen

(2004, p. 5) contribui para essa argumentacao, ao afirmar que:

“Administragdo raramente ¢ suprida de critérios de sucesso e fracasso
claros e estaveis. Os critérios de boa administracdo adotados por politicos,
juizes, especialistas, grupos organizados, midia e cidaddos individuais sdo
variados e suscetiveis a mudancas — e ndo coerentes e estaveis. Eles
normalmente querem que a administracdo atenda a uma gama ampla e
diferenciada de principios, metas e interesses, ndo necessariamente
consistentes. Cada aspecto considerado é, a0 mesmo tempo, uma possivel
fonte de legitimidade e de critica” (2004, p. 5).

A medida em que o Acordo em Minas Gerais se torna impositivo quanto a
sua adesdo e é pactuado em nivel de equipes essa complexidade é agravada. Em primeiro
lugar, a construcdo de indicadores que efetivamente correspondam a realidade e estejam, de
fato, mensurando o resultado esperado, demanda um grande corpo técnico especializado.
Né&o existe, contudo, uma base confiavel de conhecimento sobre a capacidade operacional
da administracdo estadual num nivel tdo desagregado de atuacdo ou funcionamento.
(Furtado,2007). Em segundo lugar, o estabelecimento de metas para os indicadores
definidos demanda um acompanhamento sistematizado desses dados previamente ao

Acordo, o que na grande maioria das vezes nédo existe.

Dessa forma, para o estabelecimento de indicadores e metas realmente
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desafiadores no sentido de incremento da eficiéncia, seria necessario um maior aporte de
recursos, sejam eles financeiros, de capacidade técnica e de pessoal para levantar os dados,
poisS hem sempre 0S recursos ja existentes no Estado, sdo suficientes para atingir o resultado
almejado. Posto isso, € perigoso que o formalismo se torne uma alternativa atraente na
pactuacdo dos Acordos acessorios servindo para atestar, simbolicamente, o compromisso

com a modernizagéo e o aprimoramento gerencial na condugédo da atividade governativa.

Outro problema inerente a definicdo dos indicadores, é que muitas vezes nao
se conhece ou ndo se tem controle sobre todas as possiveis varidveis que interferem sobre
ele, 0 que pode trazer consequéncias nao pretendidas ou resultados inesperados. Isso é
observado nos Acordos analisados em dois indicadores: o de Otimizacdo de Aumento de
Descontos — da Superintendéncia de Publicidade- e o indice de Crescimento do NUmero de

Acessos do Agéncia Minas.

No primeiro caso, 0 agente pode ser levado a utilizar outros tipos de midia
que ndo a televisdo para ter maior facilidade no alcance de metas. Entretanto, nenhum
veiculo é tdo abrangente quanto a TV, que € insubstituivel. Ou seja, incentivos que ndo sao
produtivos, uma vez que a perseguicdo do atingimento da meta pode vir a prejudicar a
finalidade da atividade em si. Assim, deve-se tomar cuidado também para que 0s incentivos
— prémio — ndo sejam um fim em si mesmo e que se sacrifique a qualidade na execucao dos

Servigos.

No segundo caso, o resultado superou em muito a meta prevista, sem saber
ao certo 0 motivo ou conjunto deles. E um indicador muito abstrato, no qual, além de ndo
se ter conhecimento de quais sdo todas as varidveis que se incidem sobre o mesmo, 0

controle sobre elas muitas vezes escapa aos membros da equipe.

Aqui, entdo, cabe questionar até que ponto efetivamente ha um esforco dos
membros da equipe para que a meta se concretize. Como afirma Carneiro (2008) “o
empenho em alcangar a meta estabelecida nem sempre assegura resultado exitoso; o

alcance da meta, por sua vez, ndo reflete, necessariamente, o esforgo efetivamente
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despendido com tal propésito.” (2008, p. 17) E importante destacar, portanto, a dificuldade
de se medir efetivamente o empenho das equipes. Pois, muitas vezes, ou por metas pouco
desafiadoras ou por variaveis externas ao esforco da equipe, essas metas podem ser
alcancadas, o que torna relativamente obscuro aquilo que se mensura. Como o contrario,
em que, ou por metas muito desafiadoras ou mal definidas ou por varidveis que

independem dos agentes, o alcance da meta pode vir a ser prejudicado.

Existem também indicadores “vazios”, que muitas vezes refletem aquilo que
ja é feito, ndo se tornando, portanto, desafiadores. Esse é o caso dos indicadores
relacionados a capacitacdo de servidores, presentes tanto no Acordo da Publicidade quanto
no da Imprensa, e no Indicador de campanhas certificadas, presente no Acordo da
Publicidade. Os primeiros ndo levam em conta as especificidades das areas, oferecendo
cursos muitas vezes fora de contexto, que ndo dizem respeito a natureza das atividades da
Subsecretaria. O segundo reflete aquilo que ja é feito, pois devido a uma recomendacgédo do
TCU todas as campanhas ja vinham sendo certificadas, tanto que nos novos contratos com

as agéncias de Publicidade, a auditagem ja consta.

Existe também um grave problema de comunicacdo interna, na qual muitas
das vezes apenas 0s dirigentes das equipes e 0s responsaveis pela execucao dos relatérios
estdo cientes das metas da equipe. Isso € um problema, na medida em que vai contra o
objetivo da 2a etapa do Acordo, que € o de alinhar todos os membros da organizacdo com a
agenda do governo.

Por fim, deve-se levar em conta a qualidade e a confiabilidade das
informacdes prestadas no monitoramento dos indicadores do acordo. S&o demandadas
informacdes a respeito dos objetivos, dos instrumentos, dos resultados e do desempenho do
oOrgdo signatario do acordo. Além da dificuldade de se especificar indicadores mensuraveis
e de relevancia préatica para tais questdes, como anteriormente discutido, é necessario
produzi-los de forma padronizada e sistemaética. E essa producdo depende, primariamente,
do contratado, colocando em relevo o problema da assimetria informacional entre o agente

e o principal. Se isto € inescapavel, existe um risco ndo negligenciavel de o processo
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assumir uma configuracdo excessivamente burocrética, na acepcdo negativa, e pejorativa,

do termo, que pouco contribui para os propositos almejados. (Carneiro,2008)

Ou seja, existem muitas falhas presentes no instrumento que podem e devem
ser aperfeicoadas no decorrer do tempo e da pratica. A administracdo publica estadual
nunca teve uma cultura voltada para resultados e, portanto, ndo possui expertise neste tipo
de contratualizacdo. A insercdo dessa nova cultura € um processo de aprendizado, que se
consolida com o passar do tempo. Para tanto, € imprescindivel uma continuidade, no
sentido de governos. Os custos de se implementar e fazer concretizar uma reforma séo
muito altos, uma vez que os beneficios geralmente sdo colhidos nos médio e longo prazos.

O beneficio no curto prazo é pouco dado a natureza de processo de aprendizado.
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6 CONCLUSAO

A partir da analise feita, pode-se notar que grandes reformas, além de dificil
implementacdo, sdo passiveis de ajustes até que se verifique sua efetiva concretizagdo.
Prova disso é a implementacdo do Acordo de Resultados, ou contratualizacdo por
resultados, em Minas Gerais. O instrumento foi implementado no primeiro governo Aécio
Neves, em 2003, e ap0ds a verificagdo dos resultados do mesmo, em 2006, percebeu-se,
além de uma baixa adesdo ao instrumento, uma eficiéncia generalizada na sua
implementacdo. O instrumento sofreu um redesenho e mudanga na sua concep¢do no
segundo governo Aécio Neves, em 2007. Isso faz parte de um processo de aprendizado de
uma nova cultura voltada para resultados na administracdo publica mineira, que sera
consolidada com o decorrer dos anos. Para tanto, é necessario que se dé continuidade nas

reformas implementadas nos governos seguintes.

O estudo de caso mostra como 0 processo de tornar o instrumento impositivo
quanto a sua adeséo e, ainda, desmembra-lo por equipe de trabalho antecipa-se complexo.
Essa complexidade se deve ao fato de se ter que definir indicadores e metas para todas as
areas da administracdo publica, inclusive as ndo-finalisticas, o0 que pode vir a se tornar uma
forma simplista de afericdo de desempenho, uma vez que este tipo de atividades apresenta
multiplos critérios e aspectos que nem sempre sdo coerentes e estaveis ao longo do tempo.

O problema é agravado pela falta de clareza dos indicadores - o0 que se
pretende medir - e pela auséncia de pardmetros na defini¢cdo das metas - qual seria um nivel
eficiente - , uma vez que nem sempre ha um histérico ou acompanhamento desses dados

anteriormente ao Acordo.

A partir do momento que esses indicadores e metas tém que ser medidos
com base unicamente na experiéncia dos dirigentes das equipes, fica-se sujeito ao problema

inerente a assimetria de informacbes, que € o da possibilidade de comportamento
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oportunista por parte dos agentes numa situacdo de contratualizacdo. Resta, entdo, confiar
que o interesse do agente esta de acordo com o da organizacdo e que 0 mesmo realmente
tracard metas desafiadoras, ou entdo exercer um controle sistematico sobre o agente de
modo a averiguar a confiabilidade e veracidade das informacdes repassadas pelo mesmo. A
adocgdo dessa segunda alternativa levaria ao problema apontado no modelo burocratico e

que se procurou evitar, o do controle excessivo.

Uma possivel solucdo para o problema parece ser a adogdo de uma interacdo
mais aberta e recorrente entre as partes interessadas, construindo uma relacdo de crescente
cooperacdo e confianca mutua, num processo de negociacdo, ajuste e aprendizado
permanente, capaz de evitar que o contrato de gestdo fique preso na armadilha de um jogo
de soma zero de autonomia e controle, conforme expressdo usada por Jann e Reichard
(2002). Adota-la, no entanto, requer a existéncia ou construcdo de um ambiente cooperativo
no tocante as relagdes inter e intra-organizacionais, de um lado, e a efetiva disposi¢do de

levar em frente a politica de contratualizacdo, de outro. (Carneiro, 2008)

Deve-se atentar também, e esse € um ponto fundamental, para a questdo da
comunicacdo interna. Ndo ha como haver uma percepcao, por parte dos agentes (equipes),
dos mecanismos de incentivos, se eles ndo estiverem cientes do Acordo. E necesséario, para
maior eficacia do instrumento, a adequada percepcdo entre contribuicdo para o melhor

desempenho e recebimento do prémio por produtividade.

Outro aspecto importante é promover o correto alinhamento das equipes de
trabalho com a agenda setorial de governo e fornecer recursos necessarios que permitam
exigir a consecucdo de metas realmente desafiadoras. Isso poderia evitar que a
contratualizagédo caia em um processo de mero formalismo, que em vez de contribuir para o
alcance efetivo dos objetos pactuados, tenha como finalidade em si 0 pagamento do prémio

e a aparéncia de uma gestdo eficiente e moderna.
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ANEXO | - ACORDO ACESSORIO DA EQUIPE DO GABINETE DO SUBSECRETARIO DE COMUNICAGAO SOCIAL - 2008

QUADRO DE INDICADORES E METAS DA EQUIPE GABINETE DO SUBSECRETARIO DE COMUNICAGAO SOCIAL

VO METAS PREVISTAS -
OBJETIVO CODIGO NOME DO UN. DE 5 9, VINCULAGCAO
ESTRATEGICO INDICADOR MEDIDA |\ Aol OR PERIODO DE | W ESTRATEGICA
REFERENCIA 2008/01 | 2008/02 | 2009/01
Misséo: Coordenar e
executar a publicidade e
divulgar as a¢des e atos do Média das notas das
governo tempestivamente, 52 equipes da Unidade 9,4 2007 4 10 10 10
visando fornecer ao cidadéo SUBSECOM
informagdes precisas e
transparentes Alinhamento
Estratégico /
Projeto
Associado
Aprimorar o processo de
sistematizagdo, Pagamento em tempo
processamento e 53 Percentual - 2007 2 100 100

disponibilizacdo das
informagdes gerenciais

hébil




INDICADOR 52: Média das notas das Equipes da SUBSECOM

Descricao: A nota desse indicador serd uma composicao entre a média entre as notas das equipes.
Formula: Média aritmética simples da nota das Equipes

Fonte: Relatorio de Execucgdo do Acordo de Resultados

Periodicidade de monitoramento: Semestral
Periodicidade de avaliacdo: Semestral
Unidade de Medida: Unidade

Polaridade: Maior Melhor

V0: 9,4 (nota atribuida pela Comisséo de Acompanhamento e Avaliagao)

Meta: 10; 10; 10.

Calculo de desempenho:

Resultado Observado Nota Atribuida
De9al0 10
De 8 2 8,99 8
De7a7,99 7
Abaixo de 7 0

INDICADOR 53: Pagamento em tempo habil

Descrigdo: Busca-se mensurar a quantidade de processos que foram pagos em 10 dias Uteis.

82

Computar-se-80 os prazos excluindo o dia de recebimento do faturamento correto enviado pela agéncia de

publicidade, registrado no programa de controle de processos, e incluindo o dia de pagamento registrado no

SIAFI.

Considera-se faturamento correto aquele que cumpre na integra os requisitos dispostos na Resolucédo que

define a metodologia e os critérios para os procedimentos relacionados as despesas com Publicidade, no

ambito da Secretaria de Estado de Governo.

Formula: (Numero de processos com pagamento dentro do prazo/ Numero total de processos) * 100

Fonte: Relatorio da equipe gestora na SUBSECOM
Periodicidade de monitoramento: Trimestral
Periodicidade de avaliagdo: Anual/ Semestral
Unidade de Medida: Percentual

Polaridade: Maior Melhor

VO: -

Meta: -; 100; 100

Calculo de desempenho:



Resultado Observado

Nota Atribuida

De 70% a 100% 10
De 60% a 69,99% 9
De 50% a 59,99% 8

Abaixo de 50% 0
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QUADRO DE AGOES E PRODUTOS DA EQUIPE GABINETE DO SUBSECRETARIO DE COMUNICAGAO SOCIAL

OBJETIVO = . PRODUTO PACTUADO / 8 VINCULACAO
ESTRATEGICO NORIE PO PIROEETOHAGAS) coklEe MARCOS w | DATA |EsTRATEGICA
Alinhamento
Revisar a Resolugéo n° 72/2006 A54 Nova resolucao elaborada e 2 dez/08 Estrategico /
publicada no Minas Gerais Projeto
Associado
Aprimorar o processo de
sistematizacdo, processamento Tarefa 1: Diagnostico completo
e disponibilizagdo das da legislagéo estadual existente Tarefa 1
informagdes gerenciais dez/08 ' Alinhamento
Copilar e consolidar a legislacéo estadual ASS Tarefa 2: Documento com 3 Estratégico /
relativa a Publicidade proposta de alteracéo da Tarefa 2: Projeto
legislagdo elaborado e abr/09 ’ Associado

encaminhado para a Assessoria
Técnico-Legislativa
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ACAO A54: Revisar a Resolugio n° 72/2006

Descrigdo: Por meio da revisdo da Resolugdo n® 72, de 14 de setembro de 2006, serd possivel aprimorar a
metodologia e os critérios para os procedimentos relacionados as despesas com Publicidade, no ambito da
Secretaria de Estado de Governo. Para tanto, serd necessaria a elaboracéo e a publicacdo de nova resolucéo.
Para comprovacdo da conclusdo desta acdo, devera ser apresentada, aos membros da Comissdo de
Acompanhamento e Avaliacdo, a pagina do Diario Oficial de Minas Gerais em que esteja publicada a nova
resolucdo.

Produto: Nova resolucdo elaborada e publicada no Minas Gerais

Prazo final: dezembro/2008

Fonte: SUBSECOM

Calculo de desempenho: Regra Geral

ACAO A55: Copilar e consolidar a legislagéo estadual relativa a Publicidade

Descricdo: Atualmente, a legislacdo estadual relativa a Publicidade, no &mbito da Secretaria de Estado de
Governo encontra-se fragmentada. H4, inclusive, contradicGes entre diferentes normas legais. Por meio de um
diagndstico em que esteja copilada a legislacdo estadual existente serd possivel revisar essa legislacdo,
consolida-la e realizar as alteracGes necessérias.

Produto: Tarefa 1: Diagnostico completo da legislagdo estadual existente

Tarefa 2: Documento com proposta de alteracdo da legislacdo elaborado e encaminhado para a
Assessoria Técnico-Legislativa

Prazo final: Tarefa 1: dezembro/08

Tarefa 2: abril/09
Fonte: SUBSECOM

Calculo de desempenho: Regra Geral



ANEXO 11 - ACORDO ACESSORIO DA SUPERINTENDENCIA CENTRAL DE PUBLICIDADE - 2008

QUADRO DE INDICADORES E METAS DA EQUIPE SUPERINTENDENCIA CENTRAL DE PUBLICIDADE
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V;)ERiODO o METAS PREVISTAS VINCULAG
OBJETIVO CODIGO NOME DO UN. DE VALO DE & AO
ESTRATEGICO INDICADOR MEDIDA = | ESTRATEG
R REFEREN 2008/01 | 2008/02 | 2009/01 ICA
CIA
Melhorar as competéncias 1018 Nume_ro de servidores Unidade 2007 2 10 15
essenciais em marketing, capacitados -
marketing publico,
comunicagdo integrada, indice de
gestao e relacdes humanas 1019 | aproveitamento das Percentual _ 2007 3 100 100
vagas
Aprimorar o conhecimento i
das estratégias e filosofia das Indice de participacdes
acBes do Governo (PMDI, 1020 em workshops, palestras Percentual - 2007 2 100 100
EpR, Estruturadores, AR) Alinhamento
Estratégico /
, Projeto
59 | Numero defornecedores | ;. qoqe 2007 |3 253 275 Associado
Facilitar a gestdo dos Cadastrados -
processos que envolvem
fornecedores e veiculos de
comunicagao 60 | Numero de veiculos Unidade 2007 1074 | 1174
cadastrados -
Aprimorar a estratégia e _Otimi;agéo do
gestdo de midia 61 investimento com Percentual 24 2007 3 25 25
aumento de descontos
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i Alinhamento
Aprlmorflr a estrgt_egla e 62 Indlge_d,e _campar]has Percentual B 2007 2 B 100 100 Estratégico /
gestdo de midia publicitarias certificadas Projeto

Associado
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INDICADOR 1018: Numero de servidores capacitados

Descricao: O indicador busca mensurar o nimero de servidores estatais capacitados de acordo com o objetivo
de “Melhorar as competéncias essenciais em marketing, marketing publico, comunicacio integrada, gestdo e
relagdes humanas”.

Serd considerado servidor capacitado aquele que participar de treinamentos promovidos pela DRH ou
externos, estes, alinhados as competéncias expressas no objetivo, com emissdo de certificado ou documento
comprobatdrio tal como lista de presenca.

Para fins de avaliacdo, caso um mesmo servidor receba mais de uma capacitacdo, serdo computadas quantas
capacitac@es ele recebeu no periodo avaliatério.

Formula: Numero de servidores que receberam capacitacdo em uma das seguintes areas: marketing,
marketing pablico, comunicagdo integrada, gestdo e relagdes Humanas.

Fonte: Lista de presenca nos cursos/ certificado

Periodicidade de monitoramento: Semestral

Periodicidade de avaliagdo: Anual/ Semestral

Unidade de Medida: Unidade

Polaridade: Maior Melhor

VO: -

Meta: -; 10; 15. A meta para o0 1° semestre/2009 é acumulada com a meta do 2° semestre/2008.

Calculo de desempenho: Regra Geral

INDICADOR 1019: indice de aproveitamento das vagas

Descri¢do: Busca-se mensurar o aproveitamento pela SUBSECOM das vagas de capacitagdo a ela ofertadas
pela DRH, de acordo com suas necessidades, no periodo em questdo. As vagas ofertadas deverdo ser
formalizadas por oficio para célculo do denominador. As vagas aproveitadas serdo comprovadas através de
certificados e/ou lista de presenca nos cursos.

Formula: (Numero de vagas aproveitadas / Namero de vagas ofertadas pela DRH para a SUBSEAM) * 100
Fonte: Relatorio da Diretoria de Recursos Humanos

Periodicidade de monitoramento: Semestral
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Periodicidade de avaliagdo: Semestral
Unidade de Medida: Percentual
Polaridade: Maior Melhor

VO: -

Meta: -; 100; 100

Calculo de desempenho: Regra Geral

INDICADOR 1020: indice de participacdes em workshops e palestras.

Descri¢cdo: Mensura o percentual de preenchimento das vagas ofertadas por palestra e/ou workshop.

Serd considerado servidor capacitado aquele que participar de treinamentos promovidos pela DRH ou
externos, estes, com emissao de certificado ou documento comprobatério. As vagas ofertadas para as palestras
e/ou workshops deverdo ser formalizadas pelo DRH por oficio para célculo do denominador. As vagas
aproveitadas serdo comprovadas atraves de certificados e/ou lista de presenga nos cursos.

Para fins de avaliacdo, caso um mesmo servidor receba mais de uma capacitacdo, serdo computadas quantas
capacitacdes ele recebeu no periodo avaliatorio.

Formula: (Numero de vagas aproveitadas / Namero de vagas ofertadas) * 100

Fonte: Lista de presenca nos cursos/ certificado

Periodicidade de monitoramento: Semestral

Periodicidade de avaliagdo: Semestral

Unidade de Medida: Percentual

Polaridade: Maior Melhor

VO: -

Meta: -; 100; 100

Calculo de desempenho: Regra Geral

INDICADOR 59: NUmero de fornecedores cadastrados
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Descricao: O indicador busca mensurar o nimero de fornecedores cadastrados no Sistema de Publicidade.
Serdo considerados fornecedores, as empresas encarregadas de executar a producdo de pecas graficas e/ou
eletrdnicas. Serdo cadastradas as diversas categorias de fornecedores, de acordo com o servi¢o prestado.

A meta proposta visa atingir um nimero minimo de 3 fornecedores por segmento, cumprindo orientacdo
legal, e uma ampliacdo gradativa de cadastros nas categorias com menor nimero de fornecedores, visando a
uma maior abrangéncia do mercado.

Ao final do periodo avaliatdrio, devera ser emitido relatdrio gerencial que demonstre a quantidade de
fornecedores com cadastro no sistema naquela data.

Férmula: Ndmero de fornecedores cadastrados

Fonte: Relatorio gerencial da SUBSECOM

Periodicidade de monitoramento: Bimestral

Periodicidade de avaliagdo: Semestral

Unidade de Medida: Unidade

Polaridade: Maior Melhor

VO: -

Meta: - ; 253; 275

Calculo de desempenho: Regra Geral

INDICADOR 60: Nimero de veiculos cadastrados

Descricao: O indicador busca mensurar o nimero de veiculos cadastrados no Sistema de Publicidade. Serdo
considerados veiculos de comunicagdo as empresas responsaveis pela publicacdo de pecas publicitarias
impressas ou eletronicas, que serdo cadastrados pelo meio de atuagdo.

As metas propostas visam a atingir um nimero de veiculos que represente uma cobertura significativa de todo
0 estado, tendo em vista que essa abrangéncia ndo é uniforme por meio de atuagdo e sofre mudancgas, sendo
necessaria a atualizacdo constante do cadastro.

Ao final do periodo avaliatorio, devera ser emitido relatorio gerencial que demonstre a quantidade de veiculos

com cadastro no sistema naquela data.
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Formula: NUmero de veiculos cadastrados
Fonte: Relatorio gerencial da SUBSECOM
Periodicidade de monitoramento: Bimestral
Periodicidade de avaliagdo: Semestral
Unidade de Medida: Unidade

Polaridade: Maior Melhor

VO: -

Meta: - ; 1.074; 1.174

Caélculo de desempenho: Regra Geral

INDICADOR 61: Otimizacdo do investimento com aumento de descontos

Descricdo: O indicador busca mensurar o desconto obtido com a negociagdo sobre os pregos de tabela do
veiculo. Desconto ndo deve ser entendido como economia de despesa, mas como melhor aproveitamento do
recurso disponivel para veiculag¢do de andncios publicitérios.

Formula: (Preco de tabela dos veiculos para as campanhas realizadas no periodo avaliatério - Valor gasto em
veiculacdo de campanhas no periodo avaliatério/ Preco de tabela dos veiculos para as campanhas realizadas
no periodo avaliatorio) * 100

Fonte: Controle Interno da Superintendéncia Central de Publicidade

Periodicidade de monitoramento: Semestral

Periodicidade de avaliagdo: Anual/ Semestral

Unidade de Medida: Percentual

Polaridade: Maior Melhor

VO0: 24

Meta: -; 25; 25

Calculo de desempenho: Regra Geral

INDICADOR 62: indice de campanhas publicitarias certificadas



92

Descricao: O indicador busca mensurar o nimero de campanhas certificadas, o que possibilitaa SUBSECOM
verificar se os veiculos divulgaram as campanhas conforme autorizacéo.

Para fins de avaliacdo, ndo serdo consideradas as situacBes em que ndo foi possivel auditar a veiculagéo
devido a impossibilidades técnicas. Considera-se campanha certificada aquela na qual no minimo 80% das
veiculagcBes foram certificadas. Entende-se por veiculacdo a divulgacdo feita por meio de veiculos de
comunicacdo, a saber, emissoras de radio e televisao.

Formula: (Numero de campanhas certificadas no periodo avaliatorio / Nimero de campanhas executadas no
periodo avaliatorio) * 100

Fonte: Controle Interno da Superintendéncia Central de Publicidade

Periodicidade de monitoramento: Bimestral

Periodicidade de avaliagdo: Anual/ Semestral

Unidade de Medida: Percentual

Polaridade: Maior Melhor

VO: -

Meta: -; 100; 100

Calculo de desempenho: Regra Geral



QUADRO DE INDICADORES E METAS DA EQUIPE SUPERINTENDENCIA CENTRAL DE IMPRENSA (SUPIM)

ANEXO 111 - ACORDO ACESSORIO DA SUPERINTENDENCIA CENTRAL DE IMPRENSA - 2008

93

VO
OBJETIVO < UN. DE » 9, METAS PREVISTAS VINCULACAO
ESTRATEGICO | COPIGO| NOMEDOINDICADOR | \iepipa | \/aLor | PERIODO DE | i ESTRATEGICA
REFERENCIA 2008/01 | 2008/02 | 2009/01
Melhorar as competéncias Numero de servidores .
essenciais em marketing, 1018 | capacitados Unidade - 2007 2 _ 10 15
marketing publico,
comunicagdo integrada, indice de aproveitamento das
gestao e relages Humanas 1019 vagas Percentual _ 2007 3 _ 100 100
Aprimorar o conhecimento Alinhamento
das estratégias e filosofia - S Estratégico /
das ac¢6es do Governo 1020 \I/\r/]grlli:h%e Eaert'g:gst$2§3 em Percentual _ 2007 2 _ 100 100 Projeto
(PMDI, EpR, psep ' Associado
Estruturadores, AR)
Melhorar a divulgacdo das
informagges de forma indice de variedade de
regionalizada e 56 o . Percentual _ 2007 3 _ 30 30
. matérias por area de governo
customizadas para cada
publico
Aprimorar a estratégia de Meédia do Indice de
P ~ ey 57 Desenvolvimento do Sitio Percentual _ 2007 3 _ 90 90 Agenda Setorial
gestdo de midia Agéncia Mi
géncia Minas
. indice de crescimento do Alinham_ento
Melhorar a divulgacéo da . S ona Estratégico /
PSR 58 namero de acessos a Agéncia Percentual - _ 3 _ 5 5 .
Agéncia Minas Projeto

Minas

Associado
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VO

OBJETIVO < UN. DE . 8 METAS PREVISTAS VINCULA(;AO
ESTRATEGICO | COPIGO | NOMEDOINDICADOR | \1epipa | \/a1 oR | PERIODO DE | i ESTRATEGICA
REFERENCIA 2008/01 | 2008/02 | 2009/01
Melhorar a divulgacao das
informagdes de forma - .
regionalizada e 1002 In.dlce~de Atendimento a0 Percentual _ 2007 3 100 100 100
. Cidadéo (1AC)
customizadas para cada
publico
Agenda Setorial
Melhorar a integracdo i
entre as Assessorias de Indice de execucdo dos
comunicagdo e entre as 65 Planos de Trabalhos das Percentual 2007 2 - 80 80

Assessorias e a
SUBSECOM

Assessorias de Comunicagao
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INDICADOR 1018: Numero de servidores capacitados

Descricao: O indicador busca mensurar o nimero de servidores estatais capacitados de acordo com o objetivo
estratégico de “Melhorar as competéncias essenciais em marketing, marketing publico, comunicacio
integrada, gestao e relagdes Humanas”.

Serd considerado servidor capacitado aquele que participar de treinamentos promovidos pela DRH ou
externos, estes, alinhados as competéncias expressas no objetivo, com emissdo de certificado ou documento
comprobatdrio tal como lista de presenca.

Para fins de avaliacdo, caso um mesmo servidor receba mais de uma capacitagdo, serdo computadas quantas
capacitac@es ele recebeu no periodo avaliatorio.

Formula: Numero de servidores que receberam capacitacdo em uma das seguintes areas: marketing,
marketing pablico, comunicagdo integrada, gestdo e relagdes humanas.

Fonte: Lista de presenca nos cursos/ certificado

Periodicidade de monitoramento: Semestral

Periodicidade de avaliagdo: Anual/ Semestral

Unidade de Medida: Unidade

Polaridade: Maior Melhor

VO: -

Meta: -; 10; 15. A meta para o 1° semestre/2009 é acumulada com a meta do 2° semestre/2008.

Calculo de desempenho: Regra Geral

INDICADOR 1019: indice de aproveitamento das vagas

Descri¢do: Busca-se mensurar o aproveitamento pela SUBSECOM das vagas de capacitagdo a ela ofertadas
pela DRH, de acordo com suas necessidades, no periodo em questdo. As vagas ofertadas deverdo ser
formalizadas por oficio para célculo do denominador. As vagas aproveitadas serdo comprovadas através de
certificados e/ou lista de presenca nos cursos.

Formula: (Numero de vagas aproveitadas / Nimero de vagas ofertadas pela DRH para a SUBSEAM) * 100
Fonte: Relatorio da Diretoria de Recursos Humanos

Periodicidade de monitoramento: Semestral

Periodicidade de avaliagdo: Anual/ Semestral

Unidade de Medida: Percentual

Polaridade: Maior Melhor

VO: -

Meta: -; 100; 100

Calculo de desempenho: Regra Geral

INDICADOR 1020: indice de participacdes em workshops e palestras
Descri¢cdo: Mensura o percentual de preenchimento das vagas ofertadas por palestra e/ou workshop.

Serd considerado servidor capacitado aquele que participar de treinamentos promovidos pela DRH ou
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externos, estes, com emissdo de certificado ou documento comprobatério. As vagas ofertadas para as palestras
e/ou workshops deverdo ser formalizadas pelo DRH por oficio para calculo do denominador. As vagas
aproveitadas serdo comprovadas através de certificados e/ou lista de presenca nos cursos.

Para fins de avaliacdo, caso um mesmo servidor receba mais de uma capacitacdo, serdo computadas quantas
capacitac@es ele recebeu no periodo avaliatorio.

Formula: (Numero de vagas aproveitadas / Nimero de vagas ofertadas) * 100

Fonte: Lista de presenca nos cursos/ certificado

Periodicidade de monitoramento: Semestral

Periodicidade de avaliagdo: Anual/ Semestral

Unidade de Medida: Percentual

Polaridade: Maior Melhor

VO: -

Meta: -; 100; 100

Calculo de desempenho: Regra Geral

INDICADOR 56: Indice de variedade de matérias por area de governo

Descri¢do: Busca-se 0 acompanhamento e mensuracdo do conteddo das matérias tratadas por &reas de
governo em propor¢do ao total de matérias veiculadas nos jornais do interior, em um mesmo més. O objetivo
é verificar a diversidade das matérias publicadas.

Para fins de avaliacdo, serdo considerados, em cada més, somente os setores que publicarem no minimo 5
matérias.

Formula: Y valores obtidos com a Formula A no periodo avaliatorio / Namero de meses do periodo
avaliatorio * 100

Formula A (Variedade mensal por area de governo) = resultados obtidos com a Férmula B/ Nimero de
areas que publicaram no minimo 5 matérias

Formula B (Variedade nos setores que publicaram no minimo 5 matéria) = NUmero de assuntos
publicados no més em uma mesma area de governo / NUmero total de matérias publicadas no més em uma
mesma area de governo *100

Fonte: Controle Interno da SUPIM

Periodicidade de monitoramento: Mensal

Periodicidade de avaliagdo: Anual/ Semestral

Unidade de Medida: Percentual

Polaridade: Maior Melhor

VO: -

Meta: -; 30; 30

Calculo de desempenho: Regra Geral

INDICADOR 57: Média do Indice de Desenvolvimento do Sitio Agéncia Minas
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Descri¢do: O Indice de Sitios de Informagio (ISI) é composto por varios itens retirados da Resolugio
SEPLAG n? 72 que medem o desenvolvimento do Sitio de Informagdo quanto ao seu conte(do e
navegabilidade.

Formula: O ISI ¢ calculado da seguinte forma = " (pontuagdo x pesos)/>. pontuagdo maxima possivel.
Fonte: Superintendéncia Central de Governanca Eletrénica (SCGE)

Periodicidade de monitoramento: Semestral

Periodicidade de avaliacdo: Semestral (em 15 de junho a SCGE apura a primeira nota)

Unidade de Medida: Pontos

Polaridade: Maior Melhor

VO: -

Meta: -; 90; 90

Calculo de desempenho: Regra Geral

INDICADOR 58: Indice de crescimento do nimero de acessos a Agéncia Minas

Descrigcdo: Busca-se aumentar a publicidade das a¢Ges e atos do governo por meio da ampliacdo do nimero
de visitantes & Agéncia Minas.

Formula: (A — B/ B) *100, onde:

A = N° médio de visitagbes no semestre do periodo avaliatorio

B = N° médio de visitagdes no mesmo semestre do ano anterior

N° médio de visitacdes por semestre = (3 n° total de acessos ao sitio em cada més do periodo avaliatorio ) /
6

Fonte: Relatorio do gestor do sitio Agéncia Minas

Periodicidade de monitoramento: Mensal

Periodicidade de avaliagdo: Semestral

Unidade de Medida: Percentual

Polaridade: Maior Melhor

VO: -

Meta: -; 5; 5

Calculo de desempenho: Regra Geral

INDICADOR 1002: indice de Atendimento ao Cidado (1AC)

Descricdo: O IAC é uma média entre 2 indicadores que refletem as acdes a serem tomadas pelo
orgdo/entidade para melhor o atendimento ao cidaddo. Os indicadores que formam o IAC séo:

1) indice de Atendimento as demandas do fale-conosco do Portal Minas e LIG-Minas (IADF)

Descricdo: média do indice (IADF), entre os meses de janeiro a junho e de julho a dezembro. Nos meses em
gue ndo houver demandas encaminhadas, o indice serd desconsiderado do calculo._Serdo consideradas
somente as mensagens encaminhadas via Sistema de Atendimento ao Cidad&o
(www.atendecidadao.mg.gov.br) diretamente no médulo SEGOV, gerenciado pela SUBSECOM.
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Formula: somatério IADF (periodo janeiro a junho ou julho a dezembro/2008 ou 2009) / (NUmero de meses,
dentro do periodo, avaliatorio em que a instituigdo recebeu protocolo) *100

Fonte: Sistema de Atendimento ao Cidadéao

Unidade de Medida: Percentual

Periodicidade de monitoramento: Mensal

2) Alinhamento dos servicos dos sitios em relacdo ao Portal Minas (Alinhamento Portal Minas)

Descricao: O indice de alinhamento é uma verificagéo se as informagoes sobre servicos disponibilizados nos
sitios institucionais sdo literalmente iguais aos servigos disponibilizados no Portal Minas.

Formula: (3.das informag¢des disponibilizadas nos sitios literalmente iguais ao Portal Minas / Y das
informacdes disponibilizadas nos sitios) *100

Formula Geral: Y (IADF + Alinhamento Portal Minas)/2

Unidade de Medida: Percentual

Polaridade: Maior Melhor

Periodicidade de monitoramento: Mensal

Periodicidade de avaliagdo: Semestral

Fonte: Superintendé&ncia Central de Governanca Eletrénica (SCGE)

VO: -

Meta: 100; 100; 100

Calculo de desempenho: Regra Geral

INDICADOR 65: Indice de execucdo dos Planos de Trabalhos das Assessorias de Comunicagio
Descri¢do: O indicador mensura o desempenho médio das Assessorias de Comunicacdo, seu objetivo €
verificar a efetividade do apoio metodoldgico prestado pela SUPIM.

Formula: Média aritmética simples dos indices de execucdo dos Planos de Trabalho das Assessorias de
Comunicacéo.

Fonte: Relatorio da SUPIM, consolidando o acompanhamento dos gestores no que tange & execucao de todos
o0s Planos de Trabalho.

Periodicidade de monitoramento: Trimestral

Periodicidade de avaliagdo: Anual/ Semestral

Unidade de Medida: Percentual

Polaridade: Maior Melhor

VO: -

Meta: -; 80; 80

Calculo de desempenho: Regra Geral



