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RESUMO

Este trabalho analisa os Acordos de Resultados de 12 Etapa da Secretaria de Estado
de Fazenda de Minas Gerais (SEF/MG) pactuados no periodo de 2004 a 2013,
fechando o ciclo do chamado “Choque de Gestao” de implementacdo da Nova Gestéo
Publica (NGP). Nesse sentido buscou-se analisar o desempenho alcancado pela
SEF/MG na avaliagdo de seus resultados, a fim de verificar se as metas e a
sistematica de avaliacdo adotada foram desafiadoras para a instituicdo e seus
servidores. A andlise baseou-se nos Acordos de Resultados, nos Relatérios de
Execucédo e nos Relatérios de Avaliagdo da Comisséo, vigentes durante esses dez
anos, considerando as metas, a distribuicdo de pesos entre os indicadores e objetos
pactuados, o calculo de desempenho e a atribuicdo de notas. A partir disso foi possivel
observar, de forma geral, um alcance sistematico de resultados satisfatorios,
favorecidos, principalmente, pelo “conservadorismo” das metas pactuadas neste

instrumento do modelo de gestéao gerencialista.

Palavras chaves: Nova Gestdo Publica (NGP), Gerencialismo, Acordo de Resultados
e Avaliagdo de Desempenho.
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INTRODUCAO

O modelo gerencial de reforma da administracdo publica associado ao
movimento da Nova Gestao Publica (NGP) foi implantado em alguns paises, a partir
da década de 1980, assim como no Brasil com o Plano Diretor da Reforma do
Aparelho do Estado em 1995. Em Minas Gerais o “Choque de Gestao” constituiu-se
em uma experiéncia deste modelo, iniciada em 2003, o qual utilizou-se de

mecanismos de gestao do desempenho, dentre eles a contratualizacdo de resultados.

Nos Acordos de Resultados adotados pela Secretaria de Estado de Fazenda
de Minas Gerais (SEF/MG), a partir de 2004, foram pactuados indicadores, metas e
acOes, a fim de possibilitar o monitoramento e a avaliacdo do desempenho da
InstituicAo, com base na sua sistematica de avaliagcdo. Nessa perspectiva, 0
monitoramento compreendeu o acompanhamento das acdes desenvolvidas, no
sentido de se verificar o indicativo de alcance dos resultados, enquanto a avaliacédo
constituiu-se no ato de atribuir valor a uma situacao que objetivava medir o alcance
dos resultados, além de produzir informacgéo para o aperfeicoamento do instrumento.
A sistematica de avaliacdo, dentre outras finalidades, tratou de interpretar o grau de

obtencéo dos resultados previstos.

Este trabalho sistematiza a contratualizagéo de resultados da SEF/MG a partir
da inovacdo do modelo de gestdo (NGP) e analisa os resultados alcancados e os
desafios em relacdo as metas acordadas. O estudo foi elaborado com base nos
Acordos de Resultados de 12 Etapa pactuados e seus Relatorios de Execucédo e
Relatérios de Avaliagdo da Comissdo abrangendo o periodo de 2004 a 2013. O
propdsito da analise ndo € um painel exaustivo da experiéncia da SEF/MG, mas a
identificacdo de problemas e tendéncias com base em uma amostra limitada, porém
representativa, considerando os indicadores e metas relevantes para a SEF/MG. O
objetivo desta analise é verificar, a partir dos resultados alcancados no Acordo, e
considerando o desempenho Institucional e dos indicadores, em especial o indicador
de arrecadacdo de ICMS, em que medida as metas acordadas e a sistematica de
avaliacdo adotada foram desafiadoras no que tange a proposta do modelo gerencial

de gestao publica por resultados.



O estudo do tema é relevante para o campo da gestao, uma vez que possibilita
relatar a experiéncia do Acordo de Resultados enquanto mecanismo de gestéo e sua
contribuicdo para a modernizacdo do servi¢co publico ao se fechar o ciclo do chamado
“Choque de Gestao” no Estado. Além disso, permite elaborar inferéncias e possiveis
sugestbes, as quais possam servir para a melhoria e/ou alteracdo do modelo
gerencialista adotado, corroborando a literatura que ao tratar do tema apresenta

problemas nos critérios de avaliacdo e metas pouco desafiadoras.

A metodologia de pesquisa deste trabalho foi de natureza qualitativa, descritiva
e analitica na qual realizou-se um estudo de caso dos Acordos de Resultados da
SEF/MG. Nesse estudo procurou-se especificar a estrutura do instrumento, e analisar
a evolucdo do desempenho alcancado pela Instituicdo e por seus indicadores na
avaliacdo. Para isso se buscou averiguar os aspectos que contribuiram para esse
desempenho a partir dos elementos constitutivos do modelo de avaliagdo do Acordo
de Resultados: as metas, a distribuicdo de pesos entre os indicadores e objetos
pactuados, o calculo do desempenho e a atribuicdo de notas. Dessa forma, tornou-se
possivel promover uma reflexdo sobre o comportamento dos seus resultados ao longo
do tempo com o intuito de analisar o grau de desafio proporcionado pelas metas

pactuadas.

As técnicas utilizadas para os objetivos especificos deste trabalho foram a
revisdo bibliografica, a andlise documental e o0s recursos estatisticos. A revisdo
bibliografica foi realizada a fim de se obter fundamentacao tedrica acerca do modelo
gerencialista voltado para resultados. Além disso, para tratar do instrumento de
contratualizacéo de resultados, realizou-se uma leitura e analise documental, na qual
foram consultadas as legislagcdes pertinentes, bem como os Acordos de Resultados,
os Relatérios de Execucao e os Relatorios de Avaliacado da Comisséao disponibilizadas
pela SEF/MG. Em relac@o aos recursos estatisticos foi utilizada a estatistica basica

para se chegar aos resultados apresentados nos graficos e tabelas.

Este trabalho esta estruturado em trés capitulos, sendo que o primeiro aborda
as trajetérias das reformas administrativas destacando-se o gerencialismo, em alguns
principais paises, no Brasil e em Minas Gerais com a experiéncia do “Choque de

Gestao”. Em seguida, o segundo capitulo caracteriza o Acordo de Resultados em



Minas Gerais e, especificamente o Acordo de Resultados de 12 Etapa, que refletiu o
desempenho da SEF/MG no periodo de 2004 a 2013.

A analise dos resultados alcancados pela SEF/MG nos Acordos compde o
terceiro capitulo deste trabalho, assim como os resultados dos indicadores dos objetos
de pactuacéo e, de forma individualizada, do indicador de arrecadacéo de ICMS,
destacado pela sua representatividade na nota geral da SEF/MG. Nesse ultimo
capitulo foi verificada, de forma geral, a predominancia de resultados satisfatérios
alcancados pela SEF nos Acordos de Resultados no periodo de 2004 a 2013,
favorecida pelo “conservadorismo” ou pouca ousadia na especificacdo das metas
pactuadas e pela sistematica de avaliacdo adotada no instrumento. Ao final deste
trabalho foram apresentadas conclusGes e consideracfes acerca dos resultados
analisados durante esses dez anos de vigéncia dos Acordos de Resultados da SEF-
MG.

CAPITULO 1 — A “NOVA GESTAO PUBLICA” E O MODELO GERENCIALISTA DE
GESTAO DO ESTADO

Este capitulo apresenta, em linhas gerais, o contexto no qual se insere a
reforma da administracdo publica, e as principais motivacdes, principios e
caracteristicas que fundamentaram o modelo gerencial com a emergéncia do
movimento da Nova Gestao Publica (NGP). Nessa vertente serdo abordadas as
trajetérias da administracéo publica gerencialista na perspectiva internacional a partir
da iniciativa de alguns paises, no Brasil com o Plano Diretor da Reforma do Aparelho
de Estado, e em Minas Gerais com a experiéncia do “Choque de Gestdo”, destacando
a contratualizacédo de resultados como instrumento do gerencialismo decorrente da

Nova Gestao Publica.

1.1 - Sobre o modelo gerencialista

Um modelo de gestdo, no conceito de Santos (2014, pag. 366), € “um exemplo
ja existente, realizando apenas as modificagcdes necessarias para a necessidade de
cada organizacao.” No entanto, Trosa (2001, p.22) apresenta a hipotese de que “néo
existem modelos, mas nem por isto a aprendizagem pela experiéncia de outros deixa

de ser uma necessidade”, no sentido de reinventar instrumentos e desenhar novas
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estruturas e processos na administracdo publica. Ainda que haja divergéncia sobre o
conceito de modelos de administracdo publica, a literatura os utiliza como meio de
identificar formas diferenciadas de administrar o Estado, sustentadas em principios e
praticas que se distinguem de outras (ABRUCIO, 2009; BRESSER, 1996; CAMPELO,
2008; COSTA, 2008). O modelo é uma representacao da realidade e, por esse motivo,
sua adoc¢do ndo € permanente, tendo em vista a emergéncia de novos cenarios.
Nesse sentido, as reformas ocorridas em diferentes momentos na administracao
publica e que adotaram distintos modelos, como o burocratico e o gerencialista,
tiveram suas configuragdes influenciadas pelo contexto politico, social e econdmico

da época.

A implantacdo do modelo burocratico surge em contraponto ao modelo de
administracdo publica patrimonialista, caracterizado pela corrupgéo, pelo nepotismo e
pela auséncia de distingdo entre o publico e o privado. Além disso, a ado¢éo desse
modelo foi influenciada pela necessidade de estruturar e modernizar a administracao
publica, a fim de conduzir, com intervencdo estatal, os paises em processo de
desenvolvimento industrial e econdmico advindos do capitalismo. Nesse sentido, a
administracdo burocratica Weberiana se pautou na legitimidade do poder Racional-
Legal, na formalidade de processos e procedimentos, na impessoalidade em que a
posicdo hierarquica estava relacionada a funcédo e no profissionalismo no qual as
fungcbes sdo atribuidas de acordo com o conhecimento - o ideal meritocratico
(ABRUCIO, 1997; BRESSER, 2005; SANTOS, 2014; SECCHI, 2009).

No entanto, a crise no modelo burocratico, comumente associada com o
procedimentalismo que o caracteriza e com a ineficiéncia, junto ao questionamento
quanto a capacidade do Estado frente ao contexto de transformac¢des ocorridas na
sociedade contemporanea, ascendeu a necessidade de uma nova reforma na
administracdo publica, a fim de reestrutura-la diante as questfes democraticas, a
globalizagéo e a crise fiscal acentuada no final dos anos 1970. Nesse momento a
reforma, no entendimento de Bresser (1996) deveria ser realizada na dimenséao de
mudanca de valores culturais e de gestédo, buscando mais flexibilidade a fim de sair

do status quo.

Esta reestruturacédo da administracao publica e reavaliacdo do papel do Estado

frente as externalidades se deram a partir da década de 1980, com a implantagédo do
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modelo gerencial na administracdo publica e foi decorrente de um movimento
denominado Nova Gestédo Publica (NGP) ou New Public Management (NPM). Essa
mudanca da administracdo publica nas sociedades democraticas baseou-se em
metodologias, técnicas e ferramentas gerenciais adotadas na iniciativa privada que

foram incorporadas na gestéo das organiza¢des publicas.

Cabe mencionar que a gestdo publica pode ser entendida como um conjunto
de atividades de politicas publicas que objetivam otimizar o funcionamento das
organizagOes. Ademais, conforme Ferreira (1999 apud SANTOS, 2014) a gestdo
publica busca atender as contingéncias, aprimorando os servicos em prol do interesse
publico, sendo dinamica, uma vez que a sociedade em constante mudanca requer
Nnovos arranjos organizacionais. Nesse contexto, a Nova Gestdo Publica trouxe
inovacdes para as politicas publicas no sentido de modernizar a forma de estruturar e

gerir o publico e aumentar a governanca! do Estado.

Para Prats e Catala (2005, p. 294) “a reforma da administragdo foi um
verdadeiro movimento internacional” na busca de resolver os problemas ocasionados
pelas crises no cenério politico e econdmico dos paises europeus. A partir de 1980 e
durante os anos 1990, os processos de reformas gerenciais se intensificaram
internacionalmente fomentando significativas transformacdes em diversos paises,
cada um com suas peculiaridades e intensidades diferentes, principalmente no que se
refere ao sistema politico e a cultura especifica. Ndo houve uma Unica unidade de
analise, porém todos buscavam modernizar a administracédo publica e quebrar o path-
dependent, assim chamado, por Pollitt e Bouckaert (2002), os processos passados
gue tendem a influenciar o presente, a fim de néo persistir em arranjos institucionais

pouco eficientes.

Neste cenario, varios autores desenvolveram analises dos processos de
reformas na gestdo publica sob uma perspectiva internacional, com o objetivo de
identificar suas principais caracteristicas diante o pluralismo organizacional de cada

nacao. Abrdcio (1997) salienta os objetivos comuns em todas as reformas realizadas

1 Governanca aqui entendida como um modelo horizontal de relacdo entre atores publicos e privados
no processo de elaboragdo de politicas publicas (KOOIMAN,1993; RICHARDS e SMITH, 2002 apud
SECCHI, 2009).
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como a reducdo de gastos e o aumento da eficiéncia, sendo o Estado mais flexivel
diante as mudancas externas. Entretanto, a proposta de introducdo de padrbes
gerenciais na administracdo publica foi mais ativa em alguns paises “anglo-saxdes”
(Australia, Estados Unidos, Nova Zelandia e Reino Unido) do que na maioria dos
paises da Europa continental, nos quais ocorreu de forma gradual como colocado por
Abrucio (2005), Pollitt e Bouckaert (2002) e Kettl (2005).

A abordagem da Nova Gestdo Publica foi adotada inicialmente na década de
1980 na Gra-Bretanha, com Margareth Thatcher, e nos Estados Unidos, com Ronald
Reagan, e, posteriormente, de forma generalizada, em outros paises. Registrou-se
em comum nesses paises, reducbes na forca de trabalho (burocratas) do servico
publico e, como apontado por Abrucio (2005), a revolta dos tax payers (contribuintes)
contra a cobrancga de tributos; além de um “enxugamento” do governo, no sentido de
“‘desinchar” a estrutura da administragéo publica (KETTL, 2005). Ademais, conforme
Trosa (2001) Estados Unidos e Gra-Bretanha tiveram suas reformas avancadas e

apoiadas em uma teoria politica.

Dentre as reformas empreendidas, destacou-se o modelo iniciado por
Margareth Thatcher que consolidou o gerencialismo no servico publico britanico.
Conforme explicitado por Abrucio (1997, p. 179), a Gra-Bretanha foi um “laboratério
das técnicas gerenciais aplicadas ao setor publico”. O mesmo autor diz que “o0 sucesso
do modelo gerencial na Gra-Bretanha se deu exatamente em funcao das condi¢gbes
politicas existentes, o que demonstra a importancia do estudo das instituicdes para se
compreender o rumo das reformas administrativas” (ABRUCIO, 1997, p. 180). Cabe
ressaltar a centralizagdo politico-administrativa e a lideranca de Thatcher que levou
Dereck Rayner, administrador do setor privado, para comandar seu plano de reforma
administrativa (ABRUCIO, 1997). Ademais, o modelo britanico destacou-se pela luta

contra a ineficiéncia no sentido de reduzir o tamanho do Estado e de seus gastos.

A tentativa de um novo paradigma gerencial para a gestdo publica norte
americana surge de estudos como o apresentado no livro “Reinventando o Governo”
(1992), escrito por Osborne e Gaebler propondo um “governo empreendedor’.
(ABRUCIO, 2005; SECCHI, 2009). Esse conceito “governo empreendedor” evoca a
“‘importancia do envolvimento civico no processo de mudanga, comunicacdo e

parceria entre esferas publicas e privadas” (SECCHI, 2009, p.357) o que coaduna com
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a afirmacgéo de Pollitt e Bouckaert (2002), de que na reforma gerencial nos Estados
Unidos houve uma legitimidade do governo perante os cidaddos. O “governo
empreendedor” foi a base do programa nacional de desempenho da administracao
publica, em 1993, nos Estados Unidos, e nessa vertente, foi aprovado o Government
Performance and Results Act (GPRA) em que as agéncias de governo deveriam

utilizar de planos estratégicos e de desempenho.

No caso especifico da América Latina, Caiden (1991, p.262 apud SPINK, 2005,
p.144)) salienta a perseguicéo pela reforma administrativa, apesar dos fracassos: “
(...) possivelmente, em nenhum outro lugar do mundo, tantos governos tenham
anunciado planos de reforma tdo corajosos e imaginativos e obtido tdo poucos
resultados na pratica”. Conforme Spink (2005) os paises da América Latina?
investiram muito na reforma administrativa, principalmente no sentido de ver a reforma
ser aplicada de forma particular ao caso latino-americano. Nesse contexto, o autor cita
como resultado do | Seminario Latino-americano de Administracdo Publica (1974) o

“Compromisso de Bogota” que objetivava

combater a dependéncia ideolégica e tecnolédgica produzida pela adogéo de
modelos que ndo atendem a situacéo e aos interesses da Ameérica Latina,
pelo que é necessario definir uma doutrina particular e normas especificas
gue possam ser aplicadas aos nossos paises (SPINK, 2005, p.162).

Cabe salientar, que a Reforma Gerencial foi um desafio maior nos paises da
América-Latina, nos quais persistia o patrimonialismo, a desigualdade social, a crise

econdmica, além de processos democraticos a serem consolidados.

A Nova Gestdo Publica, portanto, defende desburocratizacdo de
procedimentos, flexibilidade, descentralizacdo administrativa e politica, melhoria na
qualidade dos servicos publicos, eficiéncia e accountability>. O modelo de gestao
gerencialista originado deste movimento esta voltado para o atendimento do cidadao
como cliente e tem a concep¢cdo de administrar o publico apresentando um
direcionamento  estratégico orientado para resultados. Na visdo de

Osborne e Gaebler (1994, p. 20) um dos principios que caracterizam o modelo pos-

2 Estudo realizado sobre a reforma em 17 paises: Argentina, Bolivia, Brasil, Chile, Coldmbia, Costa
Rica, El Salvador, Equador, Guatemala, Honduras, México, Nicaragua, Panam@, Paraguai, Peru,
Uruguai e Venezuela. (SPINK, 2005, p. 143)
3 A accountability pode ser considerada o somatdério dos conceitos de responsabilizagdo, transparéncia
e controle. (SECCHI, 2009, p. 354).

Accountability como dever de atingir os resultados e deles prestar contas. (TROSA, 2001, p. 314).
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7

burocratico é a avaliacdo dos 0rgdos governamentais focalizando nos seus

resultados.

A gestéo publica por resultados pode ser considerada como uma prética de
desenvolvimento institucional com inicio no momento do planejamento e fim com o

retorno das politicas publicas implementadas:

Alcancar uma boa pratica de gestdo publica por resultados nao implica
somente a implementacdo de mecanismos de avaliacdo institucional. A
gestdo publica por resultados é viabilizada por diversos mecanismos
gerenciais, comecando pelo planejamento das acfes governamentais —
sejam elas organizadas em projetos ou programas; ampliacédo da flexibilidade
gerencial; desenvolvimento de indicadores de desempenho; e, por fim, a
avaliacdo de desempenho, que, além da medi¢cdo das metas estabelecidas,
fornece subsidios para retroalimentacdo de informacdes para o
desenvolvimento de futuras metas gerenciais. (CORREA, 2007, p. 498)

O Planejamento Estratégico é uma técnica aplicada na administracéo privada
e utilizada na administracdo publica gerencial, no qual a partir da misséo institucional
se requer a definicdo de objetivos a fim de implementa-los com critérios de avaliagao
de resultados e prestacédo de contas & sociedade. E um processo continuo de revisio,
no qual oportunidades e ameacas externas sado analisadas, os pontos fortes e fracos

internos a organizacao e, posteriormente, a execucao, avaliagdo e controle.

De acordo com Santos (2014, p.24), “a discussao acerca do papel do Estado e
dos instrumentos adotados para a sua organizacdo institucional esteve sempre
presente em todos os processos de reforma administrativa”. A reforma gerencial
trouxe uma mudanca institucional orientada pelo Planejamento Estratégico e pelo

contrato de gestdo, como parte desse Planejamento, para o controle de resultados.

1.2 - Aimplementagdo do modelo gerencialista

No contexto da implementacdo da chamada administracdo publica gerencial,
resultados passaram a ser pactuados entre os atores envolvidos por meio do
instrumento de “contratualizagdo” sendo que, de acordo com Trosa (2001), a norma
deixa de ser imposta para ser negociada. Esse tipo de instrumento teve origem na
Franca, nos anos 1970, nas relacBes de contratos entre as empresas publicas e o
Estado, e foi entendido como uma importante estratégia de melhoria da eficiéncia e
da efetividade do setor publico inserindo-se no arcabouco das espécies de contrato
de gestdo. Uma pesquisa comparada, envolvendo realiza¢cdes da reforma do Estado
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em sete paises, destacou a contratualizagdo de resultados como uma das principais
estratégias de melhoria do desempenho do setor publico* sendo utilizada por 6rgéos

formuladores de politicas publicas e entidades voltadas a prestagdo de servigos.
(Jann&Reichard, 2002).

Para Kettl (2005) a avaliacdo de desempenho é item importante da revolucao
na administragdo publica, uma vez que orienta as decisdes de politica publica e
elucida os resultados do governo. Além disso, o processo de avaliacdo € uma forma
de motivacao dos servidores por meio do prémio de produtividade, uma vez que séo
recompensados pelo desempenho como parte dos objetivos do instrumento do Acordo
de Resultados. Porém, Kettl (2005, p.95) cita perigos ocultos em relacéo aos critérios
para aferir desempenho, em que h& administradores que estabelecem “critérios tao
baixos que, para os cumprir, basta um minimo ajuste na rotina de producéo”, e ha
agueles que estabelecem critérios que sé tem sentido internamente e sao
indecifraveis ao observador externo. Além disso, Kettl afirma que a avaliacdo nao
provocara impactos significativos se o processo de mensuragdo de desempenho for

visto somente como uma exigéncia e os resultados ignorados.

Na andlise de Kettl (1997 apud PACHECO, 2009) h& duas correntes em relacao
a gestao publica por resultados no que concerne a Reforma. Na primeira, a
contratualizacdo de resultados € uma forma de controle para os paises que criaram
incentivos visando influenciar comportamentos, e a accountability teve como vertente
a diminuicao do gasto publico, destaque para a Nova Zelandia. A segunda corrente
trata-se da visdo de que as regras, procedimentos e estruturas rigidas sado barreiras
para o administrador publico. Neste caso o acordo de resultados é visto como
instrumento de ajuste e aprendizado organizacional para a melhoria do desempenho,
e a accountability teve como vertente a elevacdo do desempenho, destacando a

Australia e Suécia.

Neste contexto, em relacdo a perspectiva de medi¢do de desempenho do setor

publico, Pacheco (2009, p.6) aponta a defesa de alguns autores da forma de

4 A pesquisa abrangeu os seguintes paises: Dinamarca, EUA, Holanda, Nova Zelandia, Reino Unido,
Suécia e Suica. A partir de inovacgdes bem sucedidas em cada pais, a pesquisa identificou praticas que
tiveram evolucdo similar nos diferentes paises (apesar de suas distintas tradicbes administrativas e
culturais) e que mais fortemente contribuiram para melhoria do desempenho do setor publico.
(JANN&REICHARD, 2002).
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‘mensuracdo de desempenho a la noérdicos”, valorizando o aprendizado. Os
defensores dessa valorizagdo do aprendizado “consideram que os problemas da
mensuracao de desempenho aparecem quando se vincula resultados a recompensas
financeiras.” (PACHECO, 2009, p.11). Nos paises nordicos, os individuos sé&o
avaliados e recompensados pela sua contribuicdo para a eficdcia organizacional,
valoriza o aprendizado e, portanto, o conhecimento organizacional € mais importante
gue os incentivos financeiros. Em contrapartida, na perspectiva dos paises anglo-

saxdes 0 desempenho é associado a incentivos financeiros individuais.

No estudo realizado por Jann e Reichard (2002) das reformas ocorridas em
alguns paises ocidentais foi identificado, além de praticas inovadoras, tragcos comuns
como, em patrticular, o contrato de gestdo. O modelo contratual sustenta e fortalece a
efetividade e os niveis adequados de servi¢o e qualidade, uma vez que a orientacdo
por objetivos fica clara, e fortalece a transparéncia. Entretanto, problemas recorrentes
da gestéo contratual foram encontrados, dentre eles a existéncia de contratos muito
simples, com objetivos pouco ambiciosos. De acordo com os autores “existem poucos
contratos ‘rigidos’, com metas especificas e quantificaveis, e sancdes - positivas ou
negativas - tangiveis, como prega a abordagem teorica (...)” (p.42), e por isso a gestao
por contrato € vista cada vez mais como um processo de aprendizagem e ajuste.
Nesse contexto, cabe ressaltar que Prats e Catala (2005) apontam a formulacao de
metas multiplas e contraditérias nos planos de desempenho utilizados pelas agéncias
de governo dos Estados Unidos.

1.3 - As reformas no Brasil

O Brasil passou por varios processos de reformas e modernizacao
administrativa ao longo dos anos: a criagdo do Departamento de Administracdo do
Servigo Publico - DASP, o Plano de Metas, o Decreto-Lei n® 200, a Constituicdo
Federal de 1988, e o Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado (Costa, 2008),
sendo que este impulsionou alguns estados da federagéo a implementarem a Nova
Gestdo Publica. Sob o regime autoritario ocorreram duas iniciativas de reformas
administrativas no pais. A primeira tentativa foi no governo de Getulio Vargas, em
1936, com a criacdo do Departamento de Administracéo do Servico Publico (DASP) o

qual introduziu os principios da administracdo publica burocratica. As atribuicbes do
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DASP foram, dentre outras, promover a capacitacdo técnica do funcionalismo, a
normatizacao de métodos no servi¢co publico, e proporcionar a admissdo mediante
concurso publico, papel esse dificultado, posteriormente, a partir de nomeacfes sem
concurso dos chamados tecnocratas no servico publico inviabilizando a carreira de

burocratas estaveis nos moldes que essa reforma propunha.

Ja o Decreto-Lei n° 200, de 1967, foi a segunda tentativa de reforma, porém a
primeira com perfil gerencialista na administracéo publica brasileira prevendo que as
atividades da Administracdo Federal deveriam se guiar pelos principios do
planejamento, da coordenacéo, da descentralizacao, da delegacdo de competéncia e
do controle. Dessa forma, o Decreto-Lei proporcionou a descentralizacao
administrativa (autarquias, fundacdes, empresas publicas e sociedades de economia
mista) e incentivou a introduc¢do do gerencialismo em segmentos do setor publico
(Costa, 2008). Porém, essas estratégias descentralizadoras, as quais eram uma
resposta a necessidade de o Estado administrar com eficiéncia alguns setores
considerados entdo como estratégicos, provocaram na sociedade uma visao
equivocada em relacdo a natureza da administracao publica até entdo vigente. Essa
visao foi assim descrita por Bresser:

Como, no Brasil, a transicao democratica ocorreu em meio a crise do Estado,
esta Ultima foi equivocadamente identificada pelas forgas democraticas como
resultado, entre outros, do processo de descentralizag&o que o regime militar
procurara implantar. (BRESSER, 2005, p.248).

Segundo Abrucio (1997), a tentativa de reforma empreendida pelo Decreto-Lei
n° 200 ndo deu conta do carater hibrido de nosso modelo administrativo, marcado pelo
gerencialismo burocratico na administracdo publica (assim chamado por Bresser
(1996), além da crise do regime militar que agravou a situacdo da administracéao
publica. Neste cenario, a crise fiscal e do aparelho do Estado ficou evidente para a

sociedade brasileira nos anos 1980 e 1990.

Na transicdo democratica, a Constituicdo Federal de 1988 reafirmou os ideais
burocréaticos, os quais, conforme Abrucio (1997), as vezes garantiram boas
caracteristicas, mas outras vezes serviram para defender o corporativismo do corpo
de funcionarios publicos e ndo aos interesses do cidadéo. No entanto, a Constituicao
proporcionou a descentralizacdo politico-administrativa e resgatou a importancia da

funcdo de planejamento, trazendo condi¢cdes para o desdobramento, em 1995, da
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Reforma do Aparelho do Estado. A reforma administrativa empreendida no governo
de Fernando Collor ndo teve sucesso e, de acordo com Bresser (1996, p. 250), “(...)
deveu-se principalmente a tentativa desastrada de reduzir o aparelho do Estado,
demitindo funcionérios e eliminando 6érgdos, sem antes assegurar a legalidade das
medidas através da reforma da Constituicado”, uma forma irresponsavel no sentido da

racionalizacéo na visao de Costa (2008).

Contudo, foi a partir do Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado
(PDRAE), em 1995, que se iniciou no Brasil de forma efetiva a reforma da
administracdo publica no sentido gerencialista. Essa reforma foi implementada no
governo de Fernando Henrique Cardoso e ocupou o centro politico em um periodo
marcado pela democracia e pelo agravamento da crise fiscal, ou seja, da perda de
crédito por parte do Estado (MARE, 1995). Cabe salientar, que a implementacéo da
reforma gerencial objetivou introduzir no governo o modelo de gestdo orientado a
resultados, a descentralizacdo, a delegacdo e a reducdo do Estado por meio da

privatizacdo e da contratualizacao.

Nessa vertente, a Emenda Constitucional n° 19 de 1998 foi um marco para a

transformacao da gestdo publica no Brasil prevendo a contratualizacédo de resultados:

§ 8° A autonomia gerencial, orcamentaria e financeira dos 6rgdos e entidades
da administracéo direta e indireta podera ser ampliada mediante contrato, a
ser firmado entre seus administradores e o poder publico, que tenha por
objeto a fixagdo de metas de desempenho para o 6rgdo ou entidade, cabendo
a lei dispor sobre:

| - 0 prazo de duragéo do contrato;

Il - os controles e critérios de avaliagdo de desempenho, direitos, obrigacdes
e responsabilidade dos dirigentes;

lIl - a remuneragdo do pessoal.

(Art. 37, 8 8 da Constituicao Federal de1988)

Apesar de ter surgido ha cerca de quarenta anos na Franca, o contrato de
gestdo ganhou maior destaque no ambito do movimento reformista associado a Nova
Gestao Publica. Essa ferramenta de gestédo foi uma realidade implantada em varios
paises, incluindo o Brasil e alguns estados brasileiros. O argumento teérico central
que sustenta a implementacéo de tal instrumento gerencial na administragdo publica
€ a “necessidade” de melhorar o desempenho, tornando os servigos prestados mais

eficientes e, ao mesmo tempo, mais transparentes para a sociedade.

Na definicdo proposta por Lima (1998, p.182), o contrato de gestédo constitui:
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Uma forma de relacionamento entre o controlador (Governo, acionista,
investidor, empregados, fornecedores, consumidores) de uma empresa e sua
administracdo, expressa por intermédio de um contrato formal que especifica
direitos, obrigacbes, compromissos e responsabilidades das partes
envolvidas, fixando objetivos, metas e indicadores de desempenho para um
determinado periodo, bem como as respectivas consequéncias em termos de
cumprimento/descumprimento das condicdes previstas.

Em que pesem as virtudes desse instrumento de gestdo, como maior
flexibilidade, transparéncia, aumento da qualidade, produtividade, eficiéncia e
efetividade na prestacéo dos servigos publicos, também foram identificados diversos
problemas em relacdo a sua operacionalizacdo, associados, em larga medida, a
assimetria de informacdes existente entre o contratante e o contratado. Nesse sentido,
Pacheco (2004) destaca, dentre tais problemas, a definicho de metas pouco
ambiciosas; a ocorréncia de falhas na supervisdo do cumprimento das metas; a ndo
especificacdo de sangcdes para metas ndo cumpridas ou o0 ndo cumprimento efetivo

das sancdes estipuladas, além de objetivos vagos.

Dessa forma, de acordo com os pontos destacados por Pacheco, pode-se
inferir que o carater pouco audacioso das metas e a existéncia de falhas no seu
monitoramento representam problemas do contrato de gestdo, mas que nhao
inviabilizam a sua adocdo. O propdésito deve ser de estabelecer um equilibrio entre
metas factiveis e desafiadoras, caracteristicas indispensaveis para a pactuacédo das
metas em um modelo de gestdo por resultados. Cabe salientar que uma meta
desafiadora, quase inexequivel, ao invés de impulsionar, serve como fator
desmotivador para as equipes executoras. Por outro lado, metas factiveis sem
nenhum nivel de desafio ndo geram nenhum incentivo para o melhor esforco das

equipes e pdéem em davida a sustentabilidade do modelo.

No Brasil, o contrato de gestao foi um dos principais instrumentos da reforma
gerencial proposto pelo Ministério da Administragdo Federal e Reforma do Estado
(MARE) idealizada pelo entdo Ministro Luiz Carlos Bresser Pereira. Os contratos
auxiliam o controle operacional por meio de Acordos de Resultados ao estabelecer
previamente as metas e os resultados a serem alcancados. Além disso, estabelecem
as responsabilidades mutuas entre acordante, responsavel pelo controle, e o
acordado, responsavel pela execucdo, sendo orgdo, entidade ou unidade

administrativa, e as condi¢des para seu término ou modificacdes, aléem de promover
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a transparéncia, controlar e avaliar o desempenho e o andamento dos servigcos

publicos prestados aos cidadaos.

Segundo Kettl (1998), a avaliacdo de desempenho é fundamental nesse
processo de reformas, uma vez que se cria incentivos a eficiéncia. Na visao de Ardant
(1953 apud TROSA, 2001) “(...) mensurar o desempenho € necessario, tanto para
escolher dentre o grosso das despesas publicas possiveis aquelas que sdo mais lteis,
guanto para assegurar uma verdadeira reforma administrativa”. Para alguns autores
mais do que avaliar as a¢fes realizadas pelas organiza¢des publicas, a mensuragéo
dos resultados alcangados deve ser vista como motivador pelas equipes e pela propria
Instituicdo. No entanto, existe uma articulacdo ténue entre apresentar metas
desafiadoras na perspectiva da melhoria do desempenho ao mesmo tempo em que
essas metas pactuadas ndo provoguem a desmotivagcdo caso nao se alcance o
desafio desejado.

O Acordo de Resultados pode ser entendido como um instrumento de
negociacao da reforma do Estado utilizado nas politicas publicas e estruturado a partir
do alinhamento das instituicdes com o planejamento estratégico governamental, no
sentido de descentralizar e reverter o engessamento. Essa pactuacéo de resultados
determina indicadores para 0s quais sao atribuidas metas a serem alcancadas, assim
como o acompanhamento e avaliacdo dos mesmos para a verificacdo do desempenho
e do alcance dos resultados. Os indicadores devem ser representativos e a qualidade
da formulacdo e implementacdo do instrumento depende de clareza e de metas
realistas e desafiadoras. Além disso, o Acordo de Resultados objetivou ampliar a
autonomia gerencial, financeira e orgamentaria, e a receita para pagamento de prémio
por produtividade (remuneracao variavel ou recompensas financeiras segundo o
desempenho). O Acordo de Resultados baseado em metas, indicadores e avaliacédo
de desempenho, foi um dos mecanismos de contratualizagdo na gestado incluidos na

modernizacdo do setor publico, e objeto de anélise deste trabalho.

Pacheco (2006) explica como a cadeia estratégica dos contratos acontece:

Um contrato entre o governo e a sociedade, estabelecido por meio do Plano
Plurianual (PPA); tomando o PPA como matriz estratégica, desdobrar em
seguida contratos macros entre 0 governo e cada secretaria, por meio da
elaboracao de sua politica publica especifica; na cadeia de valor, segue-se 0
contrato de resultados entre cada secretaria e suas entidades vinculadas da
administracdo indireta e com as organiza¢6es sociais, para a provisdo de
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servicos que concretizem as politicas publicas formuladas. (PACHECO,
2006, p.186)

O Planejamento Estratégico proporciona um direcionamento metodologico ao
processo administrativo, no sentido de conduzir as finangas publicas e controlar os
servicos publicos. A Constituicdo Federal de 1988 atribuiu ao Poder Executivo a
iniciativa dos instrumentos de planejamento: Plano Plurianual (PPA), Lei de Diretrizes
Orcamentarias (LDO) e a Lei Orcamentéaria Anual (LOA). O Plano Plurianual (PPA)
orienta a administracdo publica para resultados e tem como objetivo ajudar a
transformar prioridades em metas por meio de indicadores e instrumentos de
avaliacdo, além de procurar organizar melhor os gastos publicos. Trata-se de um
planejamento do governo para quatro anos, considerado de médio prazo e deve ser
enviado pelo presidente ao Congresso Nacional até o dia 31 de agosto do primeiro
ano de mandato. A Lei de Diretrizes Orcamentarias (LDO) orienta a elaboracéo e a
execucdo do orcamento anualmente, seleciona os programas e acdes do PPA que
terdo prioridade na execucdo orcamentaria e deve ser enviado pelo Poder Executivo
ao Congresso até o dia 15 de abril. A Lei Orcamentaria Anual (LOA) viabiliza
anualmente o plano de governo com alocacdo de recursos e deve ser aprovado até

15 de dezembro.

Cabe ressaltar, ainda, em relacdo as reformas administrativas no contexto
brasileiro, que o Conselho Nacional de Secretarios de Estado de Administracédo
(Consad), criado em 2000, foi uma rede de cooperacdo estratégica na reforma do
Estado brasileiro, uma vez que atuou especialmente na discussao, disseminacao e
intercambio de inovagBes e modelos de moderniza¢do administrativa do setor publico
e para a consolidacdo do tema na agenda nacional. Além disso, em 2003, foi criado o
Projeto de Reforma e Modernizacdo do Estado ligado a Presidéncia da Republica
brasileira com uma agenda de modernizacdo. Outras acdes implementadas no campo
federativo, em 2003, foram o Programa Nacional de Apoio a Modernizagcéao da Gestéo
e do Planejamento dos Estados e do Distrito Federal (Pnage) e o Programa de
Modernizacdo do Controle Externo dos Estados e Municipios Brasileiros (Promoex).
Ambos trataram da tematica da gestdo publica e objetivaram a modernizacdo da
administracdo publica no nivel estadual nos aspectos do planejamento, dos recursos

humanos, das politicas publicas e do atendimento dos cidadéos (Abruacio, 2009).
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1.4 - O modelo gerencialista no governo de Minas Gerais

Apoés 1995, a propagacao das ideias da Nova Gestdo Publica estimulou as
reformas na administracdo publica no ambito dos governos estaduais brasileiros, a
partir da necessidade de um ajuste fiscal e institucional, a fim de se modernizar a
gestédo e melhorar a atuacéo do governo e o atendimento as demandas dos cidad&os.
Nesse contexto, no qual a situacdo financeira do Estado de Minas Gerais era de
despesas superiores as receitas, 0 modelo gerencial foi introduzido, em 2003, por
meio do chamado “Choque de Gestdo”, como uma estratégia de reforma do setor
publico. O objetivo do “Choque de Gestao” foi modernizar a administracao publica e
impactar a gestdo controlando as contas publicas (orcamento-receita-despesa) e

adotando medidas emergenciais com foco nos resultados e no cidadéo.

Nesse cenario, algumas das medidas emergenciais adotadas a fim de se
ajustar a proposta de um novo modelo de gestdo a realidade foram: a reducao de
cargos e fungbes comissionados, a extingdo do apostilamento e de Secretarias,
embora tenha sido criada a Secretaria de Estado de Planejamento e Gestao
(SEPLAG), a Auditoria-Geral do Estado (AUGE) e a Advocacia-Geral do Estado
(AGE). Além dessas medidas, houve a centralizacdo da folha de pagamento, a
substituicdo dos beneficios por tempo de servico (quinquénio) pelo Adicional de
Desempenho (ADE) e foram fomentadas a Avaliacdo de Desempenho Individual
(ADI), a capacitacao e a qualificacdo dos servidores efetivos estaduais (DO CHOQUE
DE GESTAO..., 2013).

O “Choque de Gestdao” também proporcionou inovagbes na gestdo da
administracdo publica estadual, tais como: a revisdo do plano estratégico de
desenvolvimento, a composi¢cdo de uma carteira de programas estratégicos, a
disseminacéao da pratica de implementacéo e gerenciamento de projetos e programas
focados em resultados, o estabelecimento de contratos de gestdo e o pagamento de
prémios por produtividade para os servidores, além da moderniza¢ao da infraestrutura

fisica, tecnologica e organizacional da administracdo publica estadual, dentre outras.

Em Minas Gerais, a transformacao da gestao publica por meio do “Choque de
Gestao” passou por trés geracdes a partir do pressuposto de “Tornar Minas Gerais o
melhor Estado para se viver”. Na primeira geracao de reformas (2003-2006), o objetivo

foi o ajuste fiscal, as medidas emergenciais, a revitalizacdo do Planejamento com a
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formulacdo de Programas e Projetos Estruturadores e a ado¢ao do orgamento e a
instituicdo dos primeiros Acordos de Resultados. Nesse momento, a Secretaria de
Estado de Planejamento e Gestdo (SEPLAG) ficou definida para conduzir as acdes
do governo no que concerne ao planejamento, orcamento e gestdo. A segunda
geracdo (2007-2010) procurou desenvolver as politicas de gestdo adotadas na
primeira fase e o mecanismo gerencial de Acordo de Resultados foi adaptado e
desdobrado para as equipes de trabalho, chamado de 22 etapa, direcionando-se para
areas de resultados. A terceira geracao (2011-2014), por sua vez, seguiu a linha do
Estado em Rede mais integrado, a fim de promover a participacdo da sociedade e
potencializar as atividades do governo para o atendimento as demandas do cidadao
(DO CHOQUE DE GESTAO..., 2013).

A reestruturagdo administrativa, em Minas Gerais, adotou o sistema chamado
“Duplo Planejamento”, a fim de atuar no presente e preparar para o futuro, a partir de
estratégias de curto, médio e longo prazo, abarcando o Plano Mineiro de
Desenvolvimento Integrado (PMDI) juntamente com os instrumentos Constitucionais
(Plano Plurianual de Acdo Governamental - PPAG)® e (Lei Orcamentaria anual - LOA),
alinhando planejamento e orcamento. Esses principais mecanismos de planejamento

foram caracterizados da seguinte forma:

e Plano Mineiro de Desenvolvimento Integrado (PMDI) — O PMDI é um
plano estratégico para o Estado de Minas Gerais cujo foco é a estratégia
de longo prazo para o Governo, incluindo andlises prospectivas que
levam em conta diferentes aspectos tais como educacéo, defesa social
e saude.

e  Plano Plurianual de A¢do Governamental (PPAG) — O plano plurianual é
o desdobramento do PMDI para um periodo quadrienal. O PPAG detalha
0s programas e a¢fes do Governo, com as previsGes de resultados
fisicos e as estimativas de recursos financeiros.

e  Lei Orcamentaria Anual (LOA) — A LOA, por sua vez, é o dispositivo legal
que apresenta o detalhamento das previsdes financeiras e fisicas do
PPAG para cada exercicio anual. E responsavel por fixar receitas e
autorizar despesas no curto prazo.

(DO CHOQUE DE GESTAO..., 2013, p. 24)

A ideia era elaborar as estratégias (PMDI) transformadas em Politicas Publicas

(PPAG) previstas e autorizadas em or¢gamentos (LOA), com o objetivo de alinhar os

5 A Constituicdo Federal de 1988, no paragrafo primeiro do Art. 165, confere ao PPA papel central no
processo de planejamento da acdo governamental e de conducdo da politica orcamentaria. A
Constituicdo do Estado de Minas Gerais, por sua vez, define que o Plano Plurianual Governamental
(PPAG) devera ser elaborado em consonancia com o PMDI. (DO CHOQUE DE GESTAO..., 2013, p.
40)
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orgdos que compBem a Administracdo Estadual ao planejamento estratégico
governamental. A Figura 1 apresenta a relacao entre os instrumentos de planejamento

no estado de Minas Gerais.

Figura 1 - Planejamento em Minas Gerais — Instrumentos e horizontes

VISAO DE FUTURO DE MINAS GERAIS
“Tornar Minas Gerais o Melhor Estado para se Viver.’

>

PMDI PMDI (Longo Prazo)
Plano Mineiro de Desenvolvimento Integrado Planejamento
< <
PPAG sdi
. - PPAG (Médio Prazo)
Plano Plurianual de A¢do Governamental Orcamento
= =
<=
LDO LOA
Lei das Diretrizes Lei Orgamentaria LDO/LOA (Curto Prazo)
Orcamentarias Anual Fluxo Orcamentario

Fonte: Elaboracdo prépria

Tanto o PMDI, que trouxe diretrizes para uma politica voltada para resultados
como os instrumentos de planejamento de Minas Gerais sao tratados nos artigos 153
e 154 da Constituicdo Estadual Mineira de 1989. Conforme previsto nessa
Constituicdo, o PMDI objetiva o desenvolvimento socioecondmico integrado do Estado
de Minas e a racionalizacao e a coordenacéo das acdes do Governo. O Plano passou
por revisbes em 2007 e 2011, sendo que a primeira (2007-2023) apresentava
elementos que fariam parte do processo de transformacao gerencial da administracao
publica de Minas Gerais, como o fortalecimento do planejamento e acfes do Estado
aos destinatarios das politicas publicas. Ja a segunda revisao (2011-2030), Estado
em Rede, objetivava proporcionar a integracdo entre os setores e debates

transversais entre os atores do governo.

Ainda no contexto do “Choque de Gestdo”, foram adotados instrumentos
gerenciais e de provisdo do servigo publico, como a celebracdo dos termos de
parceria, entre o0 Estado e o setor privado e entre o Estado e a sociedade, criando as
OrganizagOes da Sociedade Civil de Interesse Publico (OSCIPs), as Parcerias Publico
Privada (PPPs), aléem de convénios com ONGs. Dessa forma, Minas Gerais
direcionou-se estrategicamente para o modelo gerencial da Nova Gestdo Publica e,
nesse sentido, adotou os contratos de gestdo como mecanismo institucional de

controle para os provedores de servicos publicos com énfase nos resultados, na
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eficiéncia e na accountability. Nessa vertente, o Acordo de Resultados, objeto de
estudo deste trabalho que sera tratado no préximo capitulo, foi estruturado a partir da
efetivacdo dessa politica de contratualizacdo como importante instrumento do modelo

de gestdo orientado para resultados.

CAPITULO 2 - O ACORDO DE RESULTADOS NA SECRETARIA DE ESTADO DE
FAZENDA DE MINAS GERAIS (SEF/MG)

Este capitulo tem por objetivo abordar o Acordo de Resultados, utilizado no
modelo gerencialista para resultados em Minas Gerais, no tocante a gestdao do
desempenho especificamente na Secretaria de Estado de Fazenda de Minas Gerais
(SEF/MG).

Primeiramente, serd relatada a experiéncia mineira com o instrumento de
contratualizacdo de resultados na perspectiva conceitual, de implementacéo e do seu
processo de execucado no ambito do “Choque de Gestao”, entre 2004 e 2013, periodo
no qual esse instrumento foi adotado na administragcéo publica, fechando um ciclo de

10 anos.

Em seguida, seré realizada uma breve exposi¢cado sobre a Secretaria de Estado
de Fazenda de Minas Gerais, em especial, suas competéncias e estrutura. Por fim,
destaca-se o Acordo de Resultados nesta Secretaria, especificamente o Acordo de 12
Etapa que reflete o desempenho institucional, apresentando suas caracteristicas, bem

como os indicadores e as metas pactuadas, as quais serdo objeto de analise.

2.1 - O Acordo de Resultados em Minas Gerais

O PMDI, o PPAG e os orcamentos anuais, descritos no capitulo anterior,
materializaram os investimentos estratégicos em Minas Gerais. Todavia, a garantia
de recursos orcamentarios para a realizagdo das estratégias ndo assegurava o
alcance dos resultados esperados. Nesse sentido, o governo adotou o Acordo de
Resultados, prética utilizada na administracdo publica a partir do Plano Diretor da
Reforma do Aparelho do Estado em 1995, para que seus Orgaos e entidades
internalizassem em suas acdes as estratégias do PMDI e PPAG, a fim de que os

resultados para o desenvolvimento do Estado fossem alcangados.
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O Acordo de Resultados é um instrumento de contratualizacdo de resultados
mediante negociacao entre dirigentes de 6rgaos e entidades do Poder Executivo e as
autoridades que sobre eles tenham poder hierarquico ou de supervisdo, conforme
disposto no art. 1° do Decreto 44.873/2008. Nesse contrato de gestdo sao pactuadas
entregas e metas mensuradas por meio de indicadores cujos resultados e
desempenhos obtidos possibilitam a avaliacdo dos 6rgdos e de suas equipes. A
utilizacao desse instrumento gerencial foi uma estratégia de gestdo do desempenho
orientada para resultados com o0s seguintes objetivos enumerados no sitio da
Secretaria de Estado de Planejamento e Gestdo (SEPLAG/MG)E:

« Definir prioridades representadas por indicadores e metas garantindo que 0s
resultados esperados sejam o foco de atuacéo das instituicbes e dos servidores
publicos mineiros;

e Melhorar a qualidade e eficiéncia dos servi¢os publicos prestados a sociedade;

e Alinhar o planejamento e as acbes do acordado com o planejamento estratégico
do Governo, viabilizando a implementacdo da estratégia;

o Dar transparéncia as acdes das instituicbes publicas envolvidas e facilitar o
controle social sobre a atividade administrativa estadual;

e Auxiliar na implementacdo de uma cultura voltada para resultados, estimulando,
valorizando e destacando servidores, dirigentes e Orgdos ou entidades que

cumpram suas metas e atinjam os resultados previstos.

A Constituicdo do Estado de Minas Gerais possibilita a implementacdo da
gestao por resultados na Administracdo Publica Estadual, em seu art. 14, § 10, onde
autoriza que haja instrumento especifico que tenha por objetivo a fixacdo de metas de
desempenho. No mesmo artigo, o 8§ 11 estabelece a necessidade de lei que ordene
esse instrumento, definindo o seu prazo de duracéo, a forma de controle e o critério
de avaliagdo de desempenho, os direitos, as obrigacdes e as responsabilidades dos
dirigentes, a remuneracao do pessoal e a alteracdo do quantitativo e da distribuicdo

dos cargos de provimento em comissao e das funcdes gratificadas.

6 Disponivel em http://www.planejamento.mg.gov.br/component/content/article/31-menu-
central/estrategia-de-governo/40-acordo-de-resultados
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Nesse contexto, o Acordo de Resultados foi estabelecido em Minas Gerais por
meio da Lei 14.694, de 30 de julho de 2003, regulamentada pelo Decreto n° 43.675
de 04 de dezembro de 2003. Em 2006, considerando-se a necessidade de maior
controle do cumprimento desse instrumento, a entdo Auditoria-Geral do Estado, a
partir de demanda oriunda da Secretaria de Estado de Planejamento e Gestéo
(SEPLAG/MG), passou a desenvolver trabalhos de auditoria em tais instrumentos de
gestdo. Como resultado, ambos os 6rgaos iniciaram um processo de discussdo dos
problemas encontrados e de suas possiveis solucdes, que culminou na edicdo de uma
nova legislacao, responsavel pela alteracdo da metodologia de celebracdo e execucao
desse instrumento. Assim, em 2008 foi publicada a Lei 17.600 que revogou a Lei
14.649 e disciplinou o Acordo de Resultados alterando a metodologia de celebragéo
e execucao desse instrumento que passou a ser instituido em duas etapas distintas e

complementares, conforme disposto no art. 2° do Decreto n° 44.873 de 14/08/2008.

O Acordo de Resultados de 12 Etapa, celebrado entre o chefe do governo e as
secretarias, consistiu em um instrumento de Avaliacdo de Desempenho Institucional.
Nessa etapa, pactuava-se a estratégia do governo definida no Plano Mineiro de
Desenvolvimento Integrado (PMDI), desdobrada no Plano Plurianual de Acgé&o
Governamental (PPAG), com foco nos resultados de impacto para a sociedade a
serem perseguidos por todos os 6rgdos e entidades do Executivo. Por sua vez, o
Acordo de Resultados de 22 Etapa, celebrado entre o dirigente maximo e suas equipes
dentro de cada 6rgao, configurava-se como um instrumento de gestao interna. Nessa
etapa, pactuava-se o desdobramento das estratégias de Governo em um conjunto de
acOes e indicadores representativos do papel de cada uma das equipes de trabalho
dos 6rgdos e entidades do Executivo, apresentando como referencial as metas
estabelecidas na 12 etapa do Acordo de Resultados (MINAS GERAIS. Decreto n°
44.873, 2008).

O primeiro termo de Acordo de Resultados celebrado pelo Governo do Estado
foi em agosto de 2004, tendo o Instituto Estadual de Florestas (IEF) como acordado,
e até o final do mesmo ano, haviam sido firmados seis Acordos. Ao longo do ano de
2005, ocorreu a celebracdo de outros dez Acordos e a adeséo seguiu crescente até
que, em 2010, o Executivo Estadual ja computava 94% dos seus 0rgaos e entidades
signatarios desse instrumento. Nesse mesmo ano, 99,7% dos seus servidores ja

possuiam metas especificas, estavam sendo avaliados por estes resultados e
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recebiam premiacdo por produtividade em valores diretamente proporcionais ao
cumprimento das metas. Portanto, a celebracdo desse instrumento se estendeu para
a quase totalidade dos orgaos e entidades do Executivo Estadual (DO CHOQUE DE
GESTAO..., 2013).

A pactuacdo do Acordo de Resultados estabelece quais 0os compromissos
devem ser entregues pelos 6rgéos e entidades do Poder Executivo Estadual, em linha
com a agenda de governo. De acordo com o art. 1° e 2°- | do Decreto n°® 44.873 de
14/08/2008, os indicadores e as metas dos Acordos de Resultados devem estar
alinhados ao Plano Mineiro de Desenvolvimento Integrado (PMDI), e as diretrizes e
metas governamentais fixadas no Plano Plurianual da A¢cdo Governamental (PPAG),
na Lei de Diretrizes Orcamentarias (LDO) e na Lei Orcamentaria Anual (LOA) para as
areas de atuacao do 6rgao ou entidade signatéria. Esse processo refere-se ao modelo
de planejamento utilizado pelo Governo do Estado, e pode ser visualizado da seguinte

forma:

Figura 2 — Planejamento do Governo de Minas Gerais

Visdo de futuro: cenario desejado
v

Reconhecimento dos desafios
v

Definicao dos objetivos estratégicos PMDI

v

Definicéo dos indicadores e metas
v

Definicéo da carteira de projetos e da agenda setorial
v
Acordo de

Contratualizacéo de resultados
¢ Resultados

Fonte: Elaboracéo propria

A partir de 2007, um novo conceito passou a dominar os Acordos de Resultados
pactuados com todos os 0rgaos, a fim de promover um maior alinhamento e aderéncia
das politicas setoriais com a agenda de governo, incorporando as areas de resultados,
seus objetivos, projetos, indicadores e metas, como fonte essencial da
contratualizacdo e da politica de incentivos. Dessa forma, a finalidade geral dos

Acordos de Resultados passou a ser a de pactuar os resultados previstos no Caderno
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de Compromissos e no Caderno de Desafios e Prioridades e os constantes do PPAG,
conforme as diretrizes estabelecidas no PMDI. O Caderno de Compromissos e 0
Caderno de Desafios e Prioridades trouxeram responsabilidades e metas que
deveriam ser perseguidos pelos Secretarios de Estados e que se traduziram em um
conjunto de objetivos estratégicos, resultados finalisticos, Projetos Estruturadores e
itens da Agenda Setorial. (GUIMARAES; PORDEUS; CAMPOS, 2010).

O instrumento de formalizacdo do Acordo de Resultados deve estabelecer,
entre outros aspectos, essencialmente: indicadores, metas e acbes com prazos de
execucao; direitos, obrigacdes e responsabilidades das partes envolvidas; condi¢coes
para revisao, renovacao, prorrogacao e rescisdo do Acordo de Resultados; a vigéncia,
a sistematica de acompanhamento, controle e avaliacdo; 0s recursos orcamentarios

e financeiros necessérios a execucdo das acdes pactuadas.

Como instrumento de contratacdo de resultados, o Acordo de Resultados
propde a negociacdo entre dirigentes de 6rgdos e entidades do Poder Executivo
(Acordados) e as autoridades que sobre eles tém poder hierarquico ou de supervisdo
(Acordante) ou entre esses dirigentes (Acordantes) e suas unidades administrativas
(Acordados). Nesse sentido, sdo signatarios do Acordo os dirigentes maximos do
acordante e do acordado, e a interveniente Secretaria de Estado de Planejamento e
Gestao (SEPLAG) e demais partes intervenientes, quando houver (MINAS GERAIS.
Decreto n°® 44.873, 2008).

O Acordado constitui o 0rgdo, entidade ou unidade administrativa
compromissado com o alcance dos resultados pactuados e responsavel pelas acdes
e medidas necessdrias para sua execucdo. O Acordante € o 6rgdo, entidade ou
unidade administrativa hierarquicamente superior do Acordado, responsavel pelo
acompanhamento, pela avaliacdo e pelo controle dos resultados e, no que couber,
pelo provimento dos recursos e meios necessarios ao alcance das metas pactuadas
no Acordo de Resultados. Por sua vez, 6rgdos e entidades intervenientes séo
responsaveis pelo suporte necessario ao acordante ou ao acordado para o

cumprimento das metas estabelecidas.

A celebracao, revisédo e renovacgdo do Acordo de Resultados, nos termos da
legislacdo vigente, condicionam-se a manifestacdo favoravel da SEPLAG sobre o
pleno atendimento das exigéncias legais e sobre a compatibilidade entre as metas e
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os indicadores de desempenho pactuados e as finalidades do acordado, consideradas
as definicdes contidas em decreto. A revisdo (alteracdo de clausulas e anexos do
instrumento de pactuacao) e a renovacéao (adicionar novos periodos avaliatorios ou
prorrogacdo da vigéncia) sdo realizadas por meio de Termo Aditivo. Por sua vez, as
hipoteses de descumprimento grave e injustificado pelo acordado ensejam a rescisao
do Acordo de Resultados.

O extrato do Acordo de Resultados € publicado pelo Acordante no érgéo oficial
do Estado e divulgado o instrumento nos sitios eletrénicos de todos os signatarios. O
acordado submetera a Comissédo de Acompanhamento e Avaliacdo (CAA) o Relatorio
de Execucdo demonstrando e justificando o grau de desempenho dos resultados
alcancados no periodo de referéncia, cabendo a Comisséo avalia-lo e atribuir nota
definitiva a partir das informacg@es contidas neste relatério resultando na Avaliacao de
Desempenho Institucional.

A gestéo por resultados inclui instrumentos estratégicos organizacionais, como
objetivos, metas e indicadores de desempenho para o desenvolvimento do servigco
publico. Conforme Abrucio “a gestéo por resultados é (...) a principal arma em prol da
efetividade das politicas publicas. Para tanto, é preciso orientar a administracao
publica por metas e indicadores” (2007, p. 82). Nesse sentido, os Acordos celebrados
no Estado de Minas apresentaram metas especificas, nos quais as secretarias, suas
equipes e servidores tinham o desempenho avaliado regularmente em consonancia

com os resultados alcancados.

Conforme disposto no art. 2° da Lei 17.600/08 entende-se por:

VI - desempenho o grau de cumprimento, objetivamente aferido, das acdes
propostas, de atingimento das metas estabelecidas e de obtencdo dos
resultados pactuados, em um periodo avaliatério predeterminado;

VIl - indicador a medida, relativa ou absoluta, utilizada para mensurar a
eficiéncia, a eficacia e a efetividade do desempenho do acordado;

VIII - meta o nivel desejado de desempenho para cada indicador, em um

determinado periodo, definida de forma objetiva e quantificavel.

O processo de elaboracdo e definicdo de metas e indicadores apresenta
dificuldades, uma vez que € importante que as metas pactuadas sejam factiveis
(capazes de serem cumpridas), mas principalmente desafiadoras, e que o0s

indicadores representem a realidade e demonstrem a eficiéncia, eficacia e a
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efetividade de um programa ou projeto. Esses indicadores podem ser estratégicos, de
estrutura, de processo, de satisfacéo e de resultados. Nesse sentido, Core (2001, p.
34) afirma que “(...) a determinagao de indicadores é sempre tarefa complexa, com
significativo viés académico, e, como é fundamental para a avaliacado da acao publica,

constitui-se, as vezes, em uma escolha politicamente delicada”.

Como forma de fomento ao alcance dos objetivos contratuais, concedeu-se aos
orgaos e entidades a ampliacdo da autonomia gerencial, orcamentaria e financeira,
mediante previsdo expressa no Acordo de Resultados, em troca de compromisso
prévio com os resultados. Essa autonomia viabiliza-se por meio de aplicacado de
recursos em desenvolvimento de pessoal, modernizacdo e racionalizacdo dos
servicos publicos prestados. No tocante aos servidores, foram concedidos incentivos
comumente denominados de prémio por produtividade, na hip6tese dos 6rgaos e
entidades apresentarem um desempenho minimo esperado, ou seja, 0s resultados
pactuados alcancados (MINAS GERAIS. Decreto n° 44.873, 2008).

O prémio por produtividade destinava-se ao 6rgdo ou entidade signatério das
duas etapas do Acordo de Resultados, com previsdo expressa de pagamento de
prémio na 22 Etapa do Acordo de Resultados, além de apresentar conceito satisfatorio
na Avaliacdo de Desempenho Institucional. Além disso, estaria definida, no Acordo, a
opcdo do 6rgao ou da entidade pelo pagamento do Prémio por Produtividade com
base na ampliacdo real de arrecadacdo de receitas, na economia com despesa
corrente liquida (Lei 14.694/03, art. 29, revogada pela Lei 17.600/08) ou na receita
corrente liquida (Lei 17.600/08, art. 26). Essa medida coaduna-se com a perspectiva
de Przeworski (2005, p. 40) de que “a tarefa de reformar o Estado consiste, por um
lado, equipa-lo com instrumentos para uma intervencao efetiva e, por outro, em criar
incentivos para que os funcionarios publicos atuem de modo a satisfazer o interesse

publico”.

Conforme citado no livio (DO CHOQUE DE GESTAO...,2013), além da
ampliacdo da autonomia e da possibilidade de remuneracéo variavel mencionados, o

Acordo de Resultados permitiu inovacdes na gestdo como:

e Capacitacdo e avaliacdo de desempenho dos servidores publicos (Adicional de

Desempenho);
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e Envolvimento dos servidores com a missao da instituicdo e comprometimento das
instituicbes com a estratégia de governo;

e Desenvolvimento institucional e mudanca do foco nos processos para 0S
resultados;

e Qualidade dos servicos prestados em relagdo aos prazos, ao atendimento
(centrais de atendimento integrado) e a disponibilidade dos servigos na internet
(governo eletrénico);

¢ Racionalizag&o dos gastos com custeio administrativo de forma a possibilitar maior
destinacéo de recursos as atividades finalisticas da instituicao;

e Transparéncia ao prestar contas sobre o uso de recursos publicos e dos resultados
alcancados.

2.2 - Uma breve apresentacédo da Secretaria de Estado de Fazenda de
Minas Gerais - SEF/MG

A Secretaria de Financgas, criada em 1891, passou a ser denominada Secretaria
de Estado de Fazenda de Minas Gerais (SEF/MG) a partir das bases de uma nova
estrutura, em 1963, tendo como finalidade planejar, coordenar, executar e avaliar a
politica tributaria e fiscal, bem como gerir os recursos financeiros necessarios a
consecucdo dos objetivos da administracdo publica estadual, responsabilizando-se

pelo seu provimento, controle e administracao.

Durante esses anos, a SEF/MG, 6rgdo de atividade-meio caracterizado
principalmente por promover a ampliagéo de receitas, vem adequando a sua estrutura
organizacional as alteragbes da administracdo publica, buscando modernizar seus
processos internos por meio de investimentos em recursos humanos, materiais e
tecnolégicos de forma a contribuir para a formulacdo das politicas econbmica,
financeira, fiscal e tributaria do Estado de Minas Gerais. O marco importante dessa
modernizacdo da SEF/MG foi em 2004 quando se definiu sua formulacéo estratégica
ou identidade organizacional: missao, negocio, visdo de futuro e valores, expressos

na Figura 3 a sequir:
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Figura 3 — Formulacéo estratégica da SEF/MG

Misséo

”A Secretaria de Estado de Fazenda de Minas Gerais tem como Missdo Institucional prover e gerir os
recursos financeiros do Estado, formulando e implementando politicas que garantam a justica fiscal, 0
equilibrio das contas publicas e o desenvolvimento de acfes de governo, em beneficio da sociedade mineira.”

Negacio

“Provimento e gestdo dos recursos financeiros do Estado.”

Visao

“Ser reconhecida como institui¢do de exceléncia no cumprimento da sua missdo.”

“Efetividade, ética, justica fiscal, qualidade, responsabilidade social e transparéncia.’

Fonte: http://www.fazenda.mg.gov.br/secretaria/

Valores

>

A atual estrutura organica da SEF/MG, definida pelo Decreto n° 45.942, de 30

de marco de 2012, pode ser visualizada no organograma, abaixo, até o nivel de

Superintendéncia:

Figura 4 — Organograma da SEF/MG

SEF

Gabinete

Assessorias

Subsecretaria do
Tesouro Estadual

Subsecretaria da
Receita Estadual

Superintendéncia

Central de
Administracao
Financeira

Superintendéncia
Central de
Governanca de
Ativos e da Divida
Publica

Superintendéncia
Central de
Contadoria Geral

Superintendéncia
de Tributacao

Superintendéncia
de Fiscalizacao

Superintendéncia
de Arrecadacéo e
Informagdes
Fiscais

Superintendéncia
Regional da
Fazenda - SRF (10)

Superintendéncia
de Tecnologia da
Informacéao

Superintendéncia
de Gestao e
Financas

Superintendéncia
de Recursos
Humanos

Fonte: Elaboracéo propria

Embora a SEF/MG seja considerada uma Secretaria de atividade-meio no

Estado, em relacéo as atividades das unidades que formam a sua estrutura, as duas

Subsecretarias exercem atividades fim, sendo que a gestédo das contas publicas cabe

a Subsecretaria do Tesouro, enquanto o provimento e a gestao das receitas estaduais

cabe a Subsecretaria da Receita Estadual. Cumpre, ainda, a cada uma delas, a
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formulacéo e a implementacgéo de politicas e diretrizes direcionadas as suas unidades
subordinadas — Superintendéncias Centralizadas e Regionais. Além disso, a estrutura
conta ainda com unidades transversais, competindo a cada uma delas, dentro de sua
area de atuacdo, a execucdo das atividades meio que sdo exercidas pela
Superintendéncia de Tecnologia da Informacéo (STI), Superintendéncia de Recursos
Humanos (SRH) e a Superintendéncia de Gestao e Financas (SGF).

Quadro 1 — Finalidades das Superintendéncias subordinadas ao gabinete do Secretario Adjunto

GABINETE — SECRETARIO ADJUNTO

Prestar assessoramento direto ao Secretario

Superintendéncia de
Tecnologia da Informagéo —
STI

Superintendéncia de Recursos
Humanos — SRH

Superintendéncia de Gestéo e
Finangas — SGF

Tem por finalidade prover
soluces de tecnologia que
gerem informacdes aptas a
incrementar a performance e a
abrangéncia dos processos de
negécio da SEF.

Tem por finalidade gerir pessoas,
visando ao crescimento pessoal e
profissional dos servidores
fazendarios, de forma a garantir a
qualidade dos servicos prestados
pela SEF.

Fonte: http://www.fazenda.mg.gov.br/secretaria/

Tem por finalidade normatizar,
coordenar, executar, avaliar e
controlar as atividades
relacionadas a gestao
administrativa, financeira,
patrimonial e contabil no
ambito setorial da SEF

Quadro 2 — Finalidades das Superintendéncias Centralizadas subordinadas a Subsecretaria do

Tesouro Estadual

SUBSECRETRIA DO TESOURO ESTADUAL

Tem por finalidade estabelecer a politica financeira do Estado, exercer o controle e 0 acompanhamento
do gasto publico, dos recursos financeiros e do endividamento publico estadual, gerir as atividades
pertinentes & governanga corporativa, exercer a orienta¢do normativa, a supervisdo técnica e o controle

das atividades contabeis do Estado, promovendo a aplicacdo da politica de gestao de riscos fiscais

Superintendéncia
Central de
Administracdo
Financeira — SCAF
Tem por finalidade
administrar as
atividades pertinentes ao
gerenciamento dos
recursos financeiros
estaduais.

Superintendéncia Central de
Governanca de Ativos e da
Divida Publica - SCGOV

Tem por finalidade melhorar a
gestdo fiscal dos érgéos e
entidades da Administracdo
Publica Estadual, controlar os
ativos, os haveres e a contratacéo
de operac0es de crédito do
Estado, bem como administrar a
divida puablica.

Fonte: http://www.fazenda.mg.gov.br/secretaria/

Superintendéncia Central de
Contadoria Geral — SCCG

Tem por finalidade definir,
disciplinar e exercer a supervisao
técnica e a orientagdo normativa dos
processos pertinentes a
Contabilidade Governamental,
relativos a execugdo orgamentaria,
financeira e patrimonial da
Administragdo Publica Direta,
Autarquica, Fundacional e Fundos
Estaduais, com vistas a elaboracéo
das demonstracdes contabeis e
informagdes gerenciais.
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Quadro 3 - Finalidades das Superintendéncias Centralizadas e Regionais Subordinadas a Subsecretaria
da Receita Estadual

SUBSECRETRIA DA RECEITA ESTADUAL

Estabelecer politicas e diretrizes relativas ao Sistema Tributario Estadual, gerir as receitas estaduais,
tributarias e ndo-tributarias, orientar e supervisionar as unidades a ela subordinadas, bem como
representar a Secretaria de Estado de Fazenda junto & Comissdo Técnica Permanente do ICMS —

COTEPE.

Superintendéncia de
Fiscalizacdo —
SUFIS

Tem por finalidade
planejar e gerir, em
articulacio com a
Superintendéncia de
Arrecadagdo e
Informagdes Fiscais
e a Superintendéncia
de Tributacéo, as
atividades
pertinentes ao
controle fiscal, bem
€OMO executar sua
avaliacéo.

Superintendéncia de
Arrecadacdo E
Informag0es Fiscais —
SAIF

Tem por finalidade gerir
0 processo de
arrecadacdo dos tributos
estaduais, os cadastros de
contribuintes, de
contabilistas e outros,
gerir e monitorar o
atendimento ao publico,
gerir a informacéo fiscal,
realizar estudos e
pesquisas com base nas
informagdes tributérias e
econdmicas e, em
articulacdo com as
Superintendéncias de
Fiscalizacdo e de
Tributac&o, estabelecer
politicas e diretrizes para
0 registro e o controle
administrativo das
atividades sujeitas a
tributacdo e das
atividades pertinentes a
administracéo e a
cobranca do crédito
tributério, estabelecendo
as normas relativas a
essas atividades.

Superintendéncia de
Tributacdo — SUTRI

Tem por finalidade
planejar e gerir as
atividades relativas a
operacionalizacdo da
politica tributaria
estadual, bem como a
elaboracédo, a
interpretacdo e a
divulgacéo da respectiva
legislacéo tributéria e,
em articulacdo com as
Superintendéncias de
Fiscalizacdo e de
Arrecadacdo e
Informagdes Fiscais,
definir politicas e
diretrizes para o registro
e o controle tributario
das atividades sujeitas a
tributacdo.

Superintendéncias
Regionais da Fazenda —
SRF (10)

Tém por finalidade, em
sua area de abrangéncia,
superintender, coordenar
e orientar a execucdo da
politica fiscal e
tributaria do Estado.

Fonte: http://www.fazenda.mg.gov.br/secretaria/

Cabe salientar ainda, em relacéo a abrangéncia, que a SEF-MG esta presente
em 146 municipios mineiros por meio das suas 149 Administracdes Fazendarias, bem
como das 33 Delegacias Fiscais e dos 05 postos de fiscalizacdo, que estédo
subordinados as respectivas Superintendéncias Regionais

segundo sua

circunscricao.

2.3 - 0O Acordo de Resultados de 12 Etapa na SEF/MG

Em margco de 2004, a Secretaria de Estado de Fazenda de Minas Gerais
(SEF/MG) adotou um novo modelo de gestdo, com foco em resultados para a
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Sociedade. Este novo modelo utilizou o Planejamento Estratégico com a definicao dos
objetivos estratégicos, de indicadores de desempenho por areas de resultado e o
acompanhamento periédico das acdes, com vistas a garantir a implementacdo dos
projetos prioritarios. A SEF/MG elaborou seu planejamento com o foco no alinhamento
de suas acdes estratégicas as diretrizes do Governo de Minas constantes no PMDI,
nos programas do PPAG, na LDO e na LOA, cujas prioridades foram contempladas

nos Acordos de Resultados.

A SEF/MG assinou o seu primeiro Acordo de Resultados em agosto de 2004,
com a finalidade de incrementar a arrecadacdao tributéria e atingir o equilibrio fiscal,
por meio de uma gestéo eficaz da receita estadual, em conformidade com o objetivo
prioritario do PMDI de “estabelecer um novo modo de operagao do Estado, saneando
as financas publicas e buscando a eficacia da maquina publica, por meio de um efetivo

= ”

Choque de Gestéo”. Portanto, o foco principal desse primeiro Acordo de Resultados
foi 0 aumento da arrecadacédo de tributos, principalmente do ICMS que sempre teve

um peso importante no total da receita tributaria do Estado.

Ao final de 2004, o primeiro objetivo estratégico de atingir o equilibrio das
contas publicas foi alcancado, entretanto a consolidacdo desse objetivo seria o desafio
para 0s anos subsequentes. O segundo objetivo estratégico foi melhorar o
atendimento ao cliente, ao contribuinte, ao cidadao, prestando servigcos com qualidade
e tempestividade. Nesse sentido, 0 modelo de administracdo gerencial centrado em
resultados objetivou fortalecer a gestdo sistémica e melhorar os indicadores de
desempenho da receita, despesa, controle interno e servi¢cos para a sociedade. Para
proporcionar resultados efetivos foram estabelecidas seis diretrizes estratégicas
visando a eficicia (Gestdo da Receita, Gestdo do Atendimento e Gestdo do Tesouro)
e a eficiéncia (Gestdo da Informacéo, Gestdo de Pessoas e Gestdo de Processos

Internos).

O primeiro Acordo de Resultados que a SEF/MG pactuou, quando esse
instrumento apresentava “Etapa Unica”, deu inicio a uma sucessao de Acordos anuais
e Termos Aditivos que se estenderam até dezembro de 2013, quando foi assinado o
altimo instrumento de contratacdo de resultados, encerrando um ciclo de 10 anos
(Quadro 4). Nesses anos, foram celebrados 12 (doze) Acordos de Resultados com a
SEF, sendo 3 (trés) de “Etapa Unica” (até o Decreto 44.873/08) com sete Termos
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Aditivos, 4 (quatro) de 12 Etapa com dois Termos Aditivos, e 5 (cinco) de 22 etapa com

quatro Termos Aditivos. Nesse sentido, até 2013, temos 7 (sete) Acordos de

Resultados e 9 (nove) Temos Aditivos de “Etapa Unica” e 12 Etapa assinados com a

SEF/MG - Quadro 4. Os elementos constitutivos desses instrumentos foram

aperfeicoados com a evolucdo do modelo de gestdo voltado para resultados

denominado “Choque de Gestao

Quadro 4 - Acordos de Resultados da SEF/MG - 2004 a 2013

Base Legal Documento Acordante Acordado Assinatura
Lei Subsecretaria da

14.694/03 1° AR SEF/MG Receita Estadual 11/08/2004
' SRE/SEF
Lei | Termo Subsecretaria da

" SEF/MG Receita Estadual 21/12/2004

14.694/03 Aditivo SRE/SEF

Lei 1l Termo Subsecretaria da
o SEF/MG Receita Estadual 16/05/2005

14.694/03 Aditivo SRE/SEF
Lei o

14.694/03 2° AR Governo/MG SEF/MG 23/12/2005
Lei | Termo

14.694/03 Aditivo Governo/MG SEF/MG 18/04/2006
Lei Il Termo

14.694/03 Aditivo Governo/MG SEF/MG 22/12/2006
Lei o

14.694/03 3° AR Governo/MG SEF/MG 01/04/2007
Lei | Termo

14.694/03 Aditivo Governo/MG SEF/MG 13/09/2007
Lei Il Termo

14.694/03 Aditivo Governo/MG SEF/MG 02/01/2008
Lei Il Termo

17 600/08 Aditivo Governo/MG SEF/MG 19/12/2008
Lei o

17.600/08 49 AR Governo/MG SEF/MG 22/12/2009
Lei | Termo

17.600/08 Aditivo Governo/MG SEF/MG 30/06/2010
Lei o

17.600/08 5° AR Governo/MG SEF/MG 22/12/2010
Lei o

17 600/08 6° AR Governo/MG SEF/MG 19/12/2011
Lei | Termo

17 600/08 Aditivo Governo/MG SEF/MG 30/03/2012
Lei .

17 600/08 7° AR Governo/MG SEF/MG 04/04/2013

Fonte: Elaboracdo propria a partir dos Acordos de Resultados da SEF/MG

implantado pelo Governo de Minas Gerais.

Vigéncia
01/08/04 a
31/12/05

01/01/05 a
31/12/05

01/01/05 a
31/12/05

01/01/06 a
31/12/06

18/04/06 a
31/12/06

01/01/07 a
31/03/07

01/04/07 a
31/12/09

13/09/07 a
31/12/09

02/01/08 a
31/12/09

01/01/09 a
31/12/09

01/01/10 a
31/12/10

30/06/10 a
31/12/10

01/01/11a
31/12/11

01/01/12 a
31/12/12

01/04/12 a
31/12/12

01/01/13 a
31/12/13
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No caso especifico da SEF/MG, com excecado do primeiro Acordo assinado, o
Governo do Estado de Minas Gerais, representado pelo seu Governador, apresentou-
se como signatario acordante, ao passo que a Secretaria de Fazenda, representada
pelo seu Secretario, figurou como signatario acordado. Em todas essas pactuacoes,
coube a Secretaria de Estado de Planejamento e Gestdo (SEPLAG/MG) atuar como
Interveniente, responsabilizando-se pelo monitoramento, execucdo e 0 suporte
necessario para o cumprimento das metas estabelecidas, além de aprovar a

conformidade e a adequacéo técnica das eventuais alteracdes nesse instrumento.

Este trabalho vai abranger os Acordos de Resultados assinados no periodo de
2004 a 2013, sendo que entre 2008 e 2013 somente serdo abordados os Acordos de
12 Etapa, os quais refletem a Avaliacdo de Desempenho Institucional da SEF. De
acordo com o disposto no Decreto 44.873/08 a Avaliagdo de Desempenho
Institucional corresponde a avaliagdo conclusiva dos resultados pactuados na 12
Etapa do Acordo de Resultados, conforme sistematica de avaliagdo definida no

instrumento de pactuacao.

Os Acordos de Resultados (“Etapa Unica” e 12 Etapa) da SEF/MG contém as

seguintes clausulas:

e Objetos de pactuacao e finalidade;

e Obrigactes do acordado, do acordante e do interveniente;

¢ Ampliacdo da autonomia gerencial, orcamentaria e financeira do Acordado;
e Pagamento de prémio por produtividade;

e Recursos or¢camentérios e financeiros;

e Sistemética de acompanhamento e avaliacdo dos resultados;

e Vigéncia, prorrogagao, revisao e rescisao do Acordo;

e Publicidade.

2.3.1 - Os Objetos Pactuados nos Acordos de Resultados da SEF/MG e suas

Areas de Resultados

Os objetos de pactuacéo (descritos no Quadro 5 abaixo) foram previstos na
Clausula Primeira de todos os Acordos de Resultados celebrados pela SEF/MG.

Porém, alinhando-se as novas reformulagfes ocorridas na forma de contratualizacédo
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de resultados no Estado de Minas Gerais foram promovidas alteragbes na
nomenclatura e no conteddo (indicadores, produtos e acbes) desses objetos
pactuados. A partir do 3° trimestre de 2004 ao 1° trimestre de 2007 configuraram-se
0s Quadros de Indicadores e Metas de Desempenho, Plano de Acdo e Plano de
Melhoria. Por sua vez, do 2° trimestre de 2007 até o 1° trimestre de 2012 consoante
ao Caderno de Compromissos e o Caderno de Desafios e Prioridades esses objetos
de pactuacao passaram a ser compostos pelos Quadros de Resultados Finalisticos,
Projetos Estruturadores, Agenda Setorial do Choque de Gestdo, Racionalizacdo do
Gasto e Melhoria de Desempenho. Por fim, entre o 2° trimestre de 2012 e o 4°
trimestre de 2013 os Quadros foram de Indicadores Finalisticos, Portfélio Estratégico,

Qualidade do Gasto e Caderno de Gestéo Integrada e Eficiente.

Quadro 5 — Definicéo dos Objetos de Pactuacgdo

Indicadores e Metas de Desempenho
Utilizado para a avaliagdo dos resultados finalisticos da Instituic&o.
Plano de A¢éo

Contém a especificacdo do que deve ser feito para o alcance dos resultados a serem pactuados, auxiliando a
organizacdo no monitoramento da execugéo de suas atividades.

Plano de Melhoria

E o planejamento das ac@es de desenvolvimento institucional promovida pela organizacio. Define o que a
organizacédo deve fazer para resolver os problemas existentes e aumentar a eficiéncia, eficacia e efetividade
institucional.

Resultados Finalisticos

Refere-se ao desempenho finalistico da instituicdo e buscam o alcance dos objetivos estratégicos do Governo,
devendo ser expressos por meio de indicadores de resultados e metas.

Projetos Estruturadores/Portfdlio Estratégico

Séo projetos governamentais definidos no Plano Plurianual de A¢do Governamental - PPAG considerados
prioritarios tendo em vista sua maior capacidade transformadora e maior possibilidade de promover a sinergia
entre os Resultados Finalisticos que se pretende alcangar e os produtos que o projeto oferece para tal.

Agenda Setorial

E um conjunto de ideias e aces concretas que buscam solucionar gargalos estruturais e administrativos que
dificultaram a implementacédo da estratégia nos Gltimos anos, em cada 6rgdo e entidade. Essas a¢fes foram
construidas em conjunto com os secretarios e aqueles que, durante os Gltimos anos, vivenciaram estes
problemas e obstaculos

Racionaliza¢io de Gastos/Qualidade do Gasto
Compreende metas de economia com custeio de atividade-meio e de qualidade da execucéo orcamentaria
Caderno de Gestéo Integrada e Eficiente

E composto por Agdes de Melhoria Institucional, e AcBes Intersetoriais sendo:

Acdes de Melhoria Institucional: sdo a¢des concretas que buscam solucionar entraves estruturais e
administrativos que dificultaram a implementacéo da estratégia nos Ultimos anos, em cada 6rgéo e entidade.
Acdes Intersetoriais: configuram-se como a¢des compartilhadas entre 6rgdos ou entidades. Isso significa
que, para que cada acdo seja bem sucedida, é necesséria a colaboracdo de mais de uma instituicao, por meio
de um trabalho conjunto.

Fonte: Elaboragao propria a partir dos Acordos de Resultados da SEF/MG
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O foco de atuacio dos objetos pactuados foram as Areas de Resultados,
definidas pela SEF/MG como sendo a Gestdo da Receita, Gestdo do Atendimento e
Gestao do Tesouro, além da Qualidade Fiscal cuja definicdo coube ao Governo por

meio do seu plano estratégico de longo prazo (Quadro 6).

Quadro 6 - Acordos de Resultados segundo a natureza do objeto pactuado e a
area de resultado

Acordo Objeto Pactuado Areas de Resultados Assinatura

¢ Receita de ICMS
Indicadores e Metas de Desempenho | e Receita Tributaria

1*AR o Atividade Fazendaria 11/8/2004
¢ Plano de Agéo e Melhoria )
e Gestdo da Receita - ICMS
. o Gestdo da Receita - Outras
AR ° Indicadores e Metas de Desempenho e Gestdo do Tesouro 23/12/2005
o Gestdo do Atendimento
¢ Plano de Ac¢éo e Melhoria -
AR ° Resultados Finalisticos ¢ Qualidade Fiscal
4°AR | ® Execucéo dos Projetos Estruturadores = e Qualidade Fiscal 01/04/2007
sopr | * EXecucdo da Agenda Setorial do ] 22/12/2009
6 AR Choque de Gestéo. 22/12/2010
o Racionalizagdo de Gastos ) 19/12/2011
. o Gestdo da Receita
* Melhoria de Desempenho e Gestdo do Atendimento
» Execucdo dos indicadores finalisticos | o Qualidade Fiscal
e do resultado ) )
. e Execucdo do Portfélio Estratégico * Qualidade Fiscal
AR o Execucio do Caderno de Gestao e Gestio da Receita 04/04/2013
Integrada e Eficiente e Gestio do Tesouro

¢ Execucéo dos Indicadores de
Qualidade do Gasto

Fonte: Elaboracdo propria a partir dos Acordos de Resultados da SEF/MG

2.3.2 - Os indicadores de desempenho dos Acordos de Resultados da SEF/MG

O instrumento de medida utilizado para verificar o alcance do resultado
esperado € o indicador, por meio do qual o desempenho institucional € acompanhado
considerando-se o0s aspectos de eficiéncia — melhor utilizacdo dos recursos
disponiveis, eficacia — grau de alcance das metas e, efetividade — relacionada a
missao da instituicdo. No processo de definicdo dos indicadores € examinado o seu
grau de representatividade em relagcdo aos processos e ciclos operacionais internos,

e se estdo direcionados para os objetivos estratégicos institucionais.
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Associado a cada indicador, é estabelecido um valor de meta considerado
desejavel para o desempenho institucional, possibilitando, assim, a cobranca de
resultados vinculados as metas da organizacdo. Em relacdo a sistematica de
acompanhamento, a periodicidade € definida em cada Acordo, sendo que no caso da
SEF o monitoramento e avaliagdo dos resultados sao realizados trimestralmente,
ressaltando que esse monitoramento passou para anualmente com o Decreto
4.6170/13, e os Relatérios de Execucao do Acordo de Resultados encaminhados para

a Comisséao de Avaliacdo do Acordo de Resultados.

A SEF/MG pactua os indicadores de desempenho agrupando-os conforme as

Areas de Resultados a serem desenvolvidas:

e Gestdo da Receita — arrecadacédo de ICMS’, IPVA8 e ITCD?;
e Gestdo do Tesouro — gastos publicos e recursos financeiros;
e Gestdo do Atendimento — melhoria na qualidade dos servicos prestados ao

contribuinte, contabilistas e demais usuérios dos servicos da SEF.

O Acordo de Resultados apresentou um conjunto de indicadores que variaram

ao longo do periodo de 2004 a 2013 conforme apresentado no Quadro 7 abaixo.

Quadro 7 - Indicadores dos Acordos de Resultados da SEF/MG

Ano de Vigéncia dos Acordos de Resultados e Termos Aditivos

Indicadores 2004/
05 2006 | 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013

Receita arrecadada de ICMS X X X X X X X X X
Receita arrecadada de ITCD X X X - - - - - -
Eficiéncia na arrecadacéo de
IPVA X X X X X X X X X
Eficiéncia na arrecadacédo de
Taxa de Registro e i i X X i i i i i
Licenciamento Anual de
Veiculos —- TRLAV
Receita com a Taxa de
utilizacdo potencial do servico

s s A X X - - - - - - -
de extincéo de incéndio —
TUSI
Omisso de recolhimento do
ICMS X X - - - X X X -

7 ICMS: Imposto sobre Operacdes Relativas a Circulacdo de Mercadorias e sobre Prestacdes de
Servigos de Transporte Interestadual e Intermunicipal e de Comunicacao.
8 IPVA: Imposto sobre Propriedades de Veiculos Automotores.
9 ITCD: Imposto sobre Transmissdo Causa Mortis e Doagéo de quaisquer Bens ou Direitos.
(Disponivel em http://www.fazenda.mg.gov.br)
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Quadro 7 - Indicadores dos Acordos de Resultados da SEF/MG

Ano de Vigéncia dos Acordos de Resultados e Termos Aditivos
Indicadores

200/ 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013
Omisso de entrega de
Documento de Apuracdo do X - - - - - - - X
Imposto — DAPI
Cobranca administrativa do
crédito tributéario contencioso X - - - - - - - -
— Quantitativo
Cobranca administrativa do
crédito tributério contencioso X X X - - - - - -
— Financeiro
Cobranga administrativa do X X X i i X X X X
parcelamento — Financeiro
Eficiéncia na cobranca da i i i i i X i i i
divida ativa tributéaria
Eventos realizados de X X X i i X X X X

educacao fiscal

Resultado primario sobre
receita liquida

Quantidade de Servicos
disponiveis na Internet

Grau de satisfacdo com os
servicos prestados pela - X X X X X X - -
SEF/MG — Pesquisa anual
Prazo de atendimento para

cadastro de contribuintes do - X X - - X X X -
ICMS

Prazo de atendimento para

fornecimento de certiddo de - X - X - - - - -

débitos tributarios — CDT

Prazo de atendimento as

solicitacbes de documentos - - X X X - - - -
fiscais — CDFA

Execucdo dos projetos

estruturadores/Portfélio - - X X X X - X X
estratégico

Indicadores de Execucédo da
Agenda Setorial

Indicadores de
Racionalizacdo/Qualidade do
gasto

X
X
X
X
X
X
X

Fonte: Elaborac@o propria a partir dos Acordos de Resultados da SEF/MG

Os indicadores e metas dos Acordos de Resultados da SEF/MG ao longo
desses 10 (dez) anos buscaram adequar-se as definicdes de resultados que melhor
espelhassem o cumprimento de sua missao institucional. A busca por essa definigéo
levou a SEF/MG a introduzir a logica de construcdo da formulacdo dos resultados
conforme especificado abaixo:
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Resultado = Transformacéao + Indicador + Meta + Prazo

O indicador “Prazo de atendimento para cadastro de contribuintes do ICMS”

pode ser usado como exemplo dessa légica de construcdo da formulacdo dos

resultados:

Formulacéo do resultado: Diminuir para 10 dias Uteis o prazo de atendimento para

cadastro de contribuintes do ICMS no 2° trimestre de 2007.

Meta: 10 dias Uteis

Prazo: Apuracdao trimestral

Transformacéo: Diminuir o prazo de atendimento para o cadastro de Contribuintes

Indicador: Prazo de atendimento para cadastro de contribuintes do ICMS

O Quadro 8 apresenta algumas das transformacdes pretendidas e seus

respectivos indicadores que permitiram a SEF/MG ao longo desses anos identificar se

as mesmas estavam sendo alcancadas:

Quadro 8 - Transformagdo Pretendida pela SEF/MG e seus Indicadores

Transformacéo
Aumentar a arrecadacéo do ICMS

Aumentar a taxa de execucdo dos projetos
estruturadores

Diminuir a quantidade de alteragdes
orcamentarias por meio de remanejamento

Aumentar a relacdo entre despesas destinadas
a atividades finalisticas e despesas destinadas
a atividades meio

Aumentar o nivel de execugdo dos itens da
agenda setorial

Aumentar a arrecadacéo do ITCD

Aumentar a eficiéncia no recolhimento do
IPVA

Aumentar a eficiéncia no recolhimento da
TRLAV

Indicador

Arrecadacdo do ICMS

Execucdo dos projetos estruturadores

Quantidade de alterages orcamentarias realizadas
por meio de remanejamento

Valor das despesas tipicas de area meio

Execucdo da agenda setorial

Imposto sobre Transmissdo Causa Mortis e Doagéo
—ITCD

Imposto sobre Propriedade de Veiculos
Automotores — IPVA

Taxa de Registro e Licenciamento Anual de
Veiculos — TRLAV
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Quadro 8 - Transformagc&o Pretendida pela SEF/MG e seus Indicadores

Transformacéo Indicador

Aumentar a quantidade de eventos de

5 g Eventos realizados de educacéo fiscal
educacao fiscal

Diminuir o nivel de inadimplementos de

parcelamentos de crédito tributario Cobranga administrativa do parcelamento

Aumentar o nivel de recuperacdo de crédito
tributario formalizado das carteiras de
cobranca administrativa

Cobranca administrativa do crédito tributario
contencioso

Aumentar a arrecadagio da TUSI Ta>_<a c{e u'tlllza(;ao potencial do servico de extincéo
de incéndio — TUSI

Diminuir o nivel de omissdo de recolhimento Omisso de recolhimento do ICMS

do ICMS
Diminuir o nivel de omissao de entrega da Omisso de entrega de Documento de Apuragao do
DAPI Imposto — DAPI

Aumentar a relagdo entre o resultado primario

AR Resultado primério sobre a receita liquida
e a receita liquida

Aumentar o nivel de satisfacdo do cliente com  Grau de satisfacdo com os servicos prestados pela
0s servicos prestados pela SEF/MG SEF/MG — Trimestral

Aumentar o nivel de satisfacdo do cliente com  Grau de satisfacdo com os servicos prestados pela
0s servicos prestados pela SEF/MG SEF/MG — Anual

Aumentar a oferta de servicos prestados pela ~ Quantidade de servicos disponiveis através da
SEF/MG através da internet internet

Diminuir o prazo de conclusdo de processos

de atendimento para cadastro de contribuintes Prazo de atendimento para cadastro de contribuintes

40 ICMS do ICMS
Diminuir o prazo de concluséo de processos Prazo de atendimento para fornecimento de certiddo
de pedidos para fornecimento de CDT de débitos tributarios — CDT

Diminuir o prazo de concluséo de processos Prazo de atendimento as solicita¢cfes de documentos
de atendimento as solicita¢cdes de CDFA fiscais — CDFA

Fonte: Elaboragdo propria a partir dos Acordos de Resultados da SEF/MG

CAPITULO 3 - A ANALISE DO DESEMPENHO DA SECRETARIA DE ESTADO DE
FAZENDA DE MINAS GERAIS (SEF/MG) NOS ACORDOS DE RESULTADOS

Este capitulo tem como objetivo analisar o desempenho institucional e dos
indicadores que compuseram o0s Acordos de Resultados da Secretaria de Estado de
Fazenda de Minas Gerais (SEF/MG), vigentes no periodo de 2004 a 2013. Para isso,
0 capitulo estad estruturado em cinco sec¢fes, sendo que a primeira apresenta a

sistematica de avaliacdo desses Acordos de Resultados na SEF/MG.
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A segunda secdo faz uma analise do desempenho obtido pela SEF/MG nas
trinta e cinco avaliagbes que ocorreram no periodo analisado e que consolida a nota
média geral da Instituicdo. A terceira secdo analisa 0s objetos de pactuacéo,

considerando seus pesos nos Acordos celebrados no periodo em questao.

A quarta secdo apresenta uma andlise dos resultados obtidos em relacdo a
alguns indicadores que compuseram o0s objetos de pactuacdo, com excecao dos
Projetos Estruturadores, Portfélio Estratégico e Agenda Setorial do Choque de
Gestdo, considerando aqueles que obtiveram nota maxima e seus desempenhos no

periodo avaliado.

A Ultima secdo trata de uma analise individualizada do indicador de
Arrecadacao de ICMS, uma vez que 0 mesmo apresenta peso consideravelmente alto
no conjunto de indicadores, sendo importante e representativo para a nota geral da

Instituicdo no Acordo de Resultados durante esses 10 anos.

3.1 - A Sistemética de Avaliacdo dos Acordos de Resultados da SEF/MG

A avaliacdo pode ser vista como a comparacao entre uma situacao alcancada
e uma situacao esperada em periodos preestabelecidos, envolvendo definicdes sobre
o desempenho, tendo como referéncia uma situagéo inicial. A avaliagdo possui um
importante papel no processo de planejamento, conforme Ander-Egg (1984 apud
COHEN, 2008, p.73):

Se planejar € introduzir organizacdo e racionalidade na acdo para a
consecucao de determinadas metas e objetivos, a avaliagdo é um modo de
verificar essa racionalidade, medindo o cumprimento — ou perspectiva de
cumprimento — dos objetivos e metas previamente estabelecidos e a
capacidade para alcanca-los.

O periodo preestabelecido para a avaliacdo dos Acordos de Resultados, ou
seja, o0 periodo avaliatério, representa o intervalo de tempo concedido ao Acordado
para o cumprimento de um conjunto predefinido de metas e acdes, pelo qual sera
avaliado. Deste a primeira edicdo do Acordo de Resultados da SEF/MG, ocorrida em
2004, ficou estabelecido no proprio instrumento que o periodo avaliatério
corresponderia a um trimestre, e que esse se iniciaria em janeiro de cada ano, exceto
em 2004 quando a primeira avaliagdo ocorreu no 3° trimestre, e em 2013, quando foi
celebrado o ultimo Acordo com periodo avaliatério anual.
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Este instrumento foi acompanhado e avaliado pela Comissao de
Acompanhamento e Avaliacdo do Acordo de Resultados (CAA) composta,
basicamente, por um representante do Governador do Estado de Minas Gerais
(Acordante), um representante da Secretaria de Estado de Planejamento e Gestao
(Interveniente), um representante da SEF/MG (Acordado) e um representante dos
servidores da SEF/MG, designado pela propria Secretaria, conforme disposto na
Clausula Oitava dos Acordos de Resultados da SEF/MG.

O Relatorio Gerencial de Execugado com os resultados alcancados, elaborado
pelo Acordado e consolidado pela Auditoria Setorial da SEF/MG, era encaminhado a
Comissdo de Acompanhamento e Avaliacdo. Esses Relatorios informavam o
resultado de cada indicador, acdo ou marco pactuado para o periodo avaliado;
constando referéncias a metodologia de apuracdo e indicando a fonte de
comprovagdo dos dados e a memoéria dos célculos; as justificativas para o
cumprimento a maior ou a menor das metas; e a avaliacdo da pertinéncia dos

resultados e coeréncia das metas.

Baseado neste Relatério, a Comissdo de Acompanhamento e Avaliacdo
elaborava o Relatério de Avaliacdo, considerando os objetos pactuados como foco
principal, as metas e os indicadores de desempenho previstos no Acordo de
Resultados. Nesse documento, a Comissao apresentava as recomendacgdes ao
Acordado para a proxima pactuacdo e a conclusao sobre o cumprimento ou ndo dos

resultados alcancados, fazendo constar a nota final da SEF/MG.

A nota final da SEF/MG referente ao Acordo de Resultados era obtida pela
soma das notas de cada objeto pactuado. Essas notas eram calculadas pela média
ponderada dos itens — indicadores, acdes e/ou marcos que compdem o0s itens, atraves
do percentual de execucéo das metas previstas para cada um deles, conforme formula
de calculo de desempenho definida no instrumento. A Tabela 1 abaixo exemplifica a
sistematica de avaliacdo descrita acima, nela consta dois objetos de pactuacéo e seus
indicadores escolhidos com respectivos pesos, metas, valor apurado, desempenho,
nota e nota ponderada. Cabe ressaltar, que os nimeros do quadro séo hipotéticos, a
fim de um melhor entendimento da sistematica, uma vez que o Acordo de Resultados

apresenta um numero consideravel de objetos pactuados e indicadores.
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Tabela 1 — Exemplo da sisteméatica de avaliagdo dos indicadores e notas do objeto pactuado.

. Peso | Peso Valor da Valor Nota
I(D)a?:Jteut: 2‘; A Indicador do do Meta Apurado DingDp)en '\é,?lt)a Pondera
¢ : item | Objeto | (VM) (VA) da (NP)
=(a
@ ® | © @ | ©= |0~ |90
Arrecadacéo de
1| \CMS —sem multas, | o, 338bi | 352bi | 10414% | 100 | 8500
juros, divida ativa e
anistia
indice de
o | Cumprimentodo | g, 100% | 90,00% | 90,00% | 90,00 | 7,20
Programa de Ajuste
Fiscal-PAF
indice de 65%
Indicadores | 3 | P21CIP2¢%0 Relativa |y, 2,00 230 | 850% | 8500 | 3,40
Finalisticos Consolidada liquida
Relagdo entre
Despesa de Pessoal
4 | do Poder Executivoe | 3% 41,50% 39,00% 106,0% 100 3,00
Receita Corrente
Liguida
Total de pesos dos | 100 . - .
indicadores: | % - Total de pontos obtidos pelos indicadores: | 98,60
Peso do objetc? _ 65% Total de_pontos obtidos pelo o_bjetc.) 64.09
pactuado: pactuado = (g) X (Peso do Objeto):
5 | Indice de Vigéncia |, 97,00% | 9560% | 98.56% | 9856 | 39,42
de Parcelamentos
Eficiéncia no
6 Recolhimento do 30% 95,38% 94,40% | 98,97% | 98,97 29,69
IPVA
indice de Omiss&o de 35%
0, 0, 0, 0,
Melhoria 7 Entrega de DAPI 20% 10,00% 12,00% | 80,00% | 80,00 16,00
Institucional Indice de 139.00
8 | Sustentabilidade da | 10% 100,00% (y 139,00% | 100,00 [ 10,00
0
LEMG
Total _de PEeSos do§ dete - Total de pontos obtidos pelos indicadores: | 95,12
indicadores: | %
Peso do Objet(.J . 3506 Total de Eontos obtidos pelo o‘bjeto 33.29
pactuado: pactuado = Y (g) x (Peso do Objeto):
. Pontos obtidos no AR = (3. dos pontos
0,
Total de pontos no Acordo de Resultados: | 100% obtidos pelos Objetos Pactuados) 97,38
(*) Calculo do desempenho dos indicadores
Indicadores n°: Formula de calculo
1;2;6e8 D = (VA/VM) X 00
3:4:5e7 D = (1-((VA-VM)/VM)) X 100

Fonte: Elaboracédo prépria

Nesse sentido, a sisteméatica de avaliacéo realizava-se com base nos seguintes
elementos: metas; distribuicdo dos pesos entre os indicadores de cada objeto
pactuado; distribuicdo dos pesos entre 0s objetos pactuados; calculo do desempenho
dos indicadores e os parametros de atribuicdo das notas em funcdo do desempenho

calculado.
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Portanto, a sistemética de avaliacdo da SEF/MG neste instrumento de
pactuacdo compreendeu a mensuracao do resultado de cada indicador pactuado, o
percentual de execucdo alcancado, a justificativa para o cumprimento a maior ou a
menor das metas pactuadas, relacdo de problemas enfrentados no periodo e
proposicdes para um melhor alcance das metas pactuadas para o proximo periodo.
Essa sistematica indica ndo apenas se os resultados foram alcancados conforme
planejado, mas também se estédo definidos corretamente e se o conjunto de acdes &

eficaz.

3.2 — A Analise do desempenho Institucional da SEF/MG nos Acordos de

Resultados

A avaliacao institucional € um processo de apuracédo objetiva do desempenho
da Instituicdo no Acordo de Resultados, expresso pela nota final, representando o
grau de alcance das metas acordadas e do cumprimento das acdes propostas dentro
do periodo avaliatério. Nesses dez anos, a SEF/MG passou por trinta e cinco
avaliagcOes de seus Acordos, sendo que em 2004 foram dois trimestres, de 2005 a
2012 quatro trimestres em cada ano e em 2013 um unico periodo. Cada uma dessas
avaliacdes gerou uma nota que possibilitou a Instituicdo enquadrar-se no conceito de
“‘desempenho satisfatoério” na execucado do Acordo de Resultados, conforme disposto
na Lei 17.600/08, e, consequentemente, promover o pagamento de prémio por
produtividade aos servidores. Cabe salientar que o fato da SEF/MG promover a
arrecadacéo de tributos a possibilitou conceder o prémio por produtividade!® com base

na ampliagéo real de receitas.

A Tabela 2 apresenta as trinta e cinco notas trimestrais do Acordo de
Resultados da SEF/MG no periodo de 2004 a 2013, bem como a média trimestral para
cada um desses anos. Nesse quadro pode-se perceber que todas as notas tiveram o

valor acima de 78,0, numa escala que vai de 0 a 100.

10 O prémio por produtividade da SEF/MG foi concedido com base nos seguintes parametros: ampliacdo
real de receitas (arts. 31 e 32 da Lei 17.600/2008); remuneracdo do servidor; dias efetivamente
trabalhados; nota de desempenho no Acordo de Resultados; nota de desempenho por equipe (a partir
de 2008) e periodicidade de pagamento trimestral (em 2013 anual).
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Tabela 2 - Notas das avalia¢Oes trimestrais nos Acordos de Resultados da SEF/MG -

2004 a 2013
Ano 12 2 ¥ A Média
Trimestre Trimestre Trimestre Trimestre  trimestral
2004 - - 97,0 94,6 95,8
2005 84,4 87,6 90,7 87,8 87,6
2006 94,8 84,0 84,9 93,0 89,2
2007 98,2 99,6 96,0 86,0 94,9
2008 96,4 94,9 89,9 91,0 93,1
2009 79,0 84,7 87,2 92,2 85,8
2010 97,6 98,4 97,1 96,4 97,4
2011 98,4 99,3 99,3 98,0 98,8
2012 100,0 98,6 99,5 99,1 99,3
2013 95,0 95,0
Média geral 934 |

Fonte: Elaboragéo propria a partir dos Acordos de Resultados da SEF/MG

Com base nos dados apresentados, verifica-se que, ao longo desses dez anos,

a maior nota trimestral alcancada pela SEF/MG foi no 1° trimestre de 2012, com 100,

e a menor foi obtida no 1° trimestre de 2009, com 79,0.

A série demonstrada acima pode ser visualizada no gréafico, abaixo, no qual

esta apresentada a evolugdo da média trimestral das notas e a média geral das

avaliagcbes trimestrais, que foi de 93,4 nos dez anos de vigéncia do Acordo de

Resultados.

Gréfico 1 — Médias trimestrais das avaliagdes do AR e a média geral - 2004 a 2013
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Fonte: Elaboracéo propria a partir dos Acordos de Resultados da SEF/MG
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Pode-se observar que h& seis notas anuais com médias trimestrais
posicionadas acima da média geral de 93,4 e que apenas quatro delas nao
alcancaram esse valor, sendo a maior média trimestral alcancada no ano de 2012,
com a nota de 99,3, e a menor obtida no ano de 2009, com a nota de 85,8. As
oscilagBes das notas das avalia¢des trimestrais podem ser visualizadas no Grafico 2,
abaixo, que reproduz os valores apresentados na Tabela 2.

Gréfico 2 — Notas trimestrais das avaliagdes do AR e a média geral - 2004 a 2013

120
100 -

80 {5

60 -

40

20 -

30 40 10 20 30 40 10 20 30 40 10 20 30 40 10 20 30 40 10 20 30 40 10 20 30 40 10 20 30 40 10 20 30 40
2004, 2005 \ 2006 \ 2007 2008 \ 2009 \ 2010 2011 \ 2012 201

w

—O=— Notas Trimestrais  ====- Média dos Dez Anos: 93,4

Fonte: Elaboragdo propria a partir dos Acordos de Resultados da SEF/MG

Observando-se o gréfico, verifica-se que vinte e um trimestres (60% do total
das avaliagdes) apresentaram notas acima da média geral de 93,4. E interessante
notar que, ainda que haja pequenas varia¢des, hd um continuo das notas trimestrais
no decorrer dos anos, principalmente a partir do 1° trimestre de 2010. Isso permite
mencionar que os resultados foram satisfatorios, mas também pode significar que as

metas estabelecidas foram pouco desafiadoras.

3.3 = O desempenho dos objetos de pactuacdo nos Acordos de
Resultados

Os objetos de pactuagdo, conforme descrito no capitulo dois, sédo alvo da
avaliacao institucional e as transformacdes pretendidas com o alcance dos seus
resultados tém impactos diferentes dentro da Instituicdo, bem como para o Governo.

Em razéo desses diferentes impactos é atribuido peso a cada um desses objetos, cujo
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valor representa um percentual do total da pontuagcéo do Acordo de Resultados. A
regra € a distribuicdo de 100 pontos, sendo a nota final institucional calculada com

base na média ponderada das notas obtidas por esses objetos no trimestre.

A SEF/MG promoveu alteracfes nesses objetos, procurando adequar-se as
mudangas introduzidas pelas trés geragdes do “Choque de Gestao” implantado pelo
governo de Minas, ao longo desses dez anos de celebracdo dos Acordos de
Resultados. Essas alteracbes foram sintetizadas na Tabela 3 abaixo, com o0s
respectivos pesos, sendo importante esclarecer que o peso utilizado para o calculo da
nota dos objetos pode divergir do peso pactuado originalmente, uma vez que, pelos
critérios estabelecidos na sistematica de avaliacao do instrumento, quando um objeto
deixa de ser avaliado, o valor do seu peso é redistribuido entre os demais objetos
proporcionalmente a equivaléncia destes, como pode ser verificado no segundo
trimestre de 2007.

Tabela 3 — Objetos pactuados e seus pesos nos Acordos de Resultados - 2004 a 2013

Objetos pactuados no AR | Peso utilizado paro o calculo das notas

Ano de Vigéncia do Acordo de Resultados: 2004, 2005, 2007, 2007 (1°T)
Indicadores e Metas de Desempenho 90
Plano de Acdo e Melhoria 10
Total: 100

Ano de Vigéncia do Acordo de Resultados: 2007 (2°T) 200 (gog; 27
Resultados Finalisticos 78,57 55
Execucdo dos Projetos Estruturadores - 15
Execucdo da Agenda Setorial do Choque de Gestdo 7,14 5
Racionalizacdo do Gasto - 15
Melhoria do Desempenho 14,29 10
Total: 100 100

s . 2009, 2010 2011 (3°T e 4°T)

Ano de Vigéncia do Acordo de Resultados: 2011 (1°T e 2°T) 2012 (1°T)
Resultados Finalisticos 65 55
Execucdo dos Projetos Estruturadores 65 15
Racionalizacdo do Gasto 17,5 15
Melhoria do Desempenho 17,5 15
Total: 100 100

Ano de Vigéncia do Acordo de Resultados: | 2012 (2°T ao 4°T) 2013
Indicadores Finalisticos 67,5 40
Portfélio Estratégico 7,5 35
Qualidade do Gasto 12,5 10
Caderno de Gestdo Integrada e Eficiente 12,5 15
Total: 100 100

Fonte: Elaboracéo propria a partir dos Acordos de Resultados da SEF/MG




Ao examinar a tabela acima observa-se que ocorreram duas importantes
mudancas: a primeira, com a implantacdo do Programa Estado para Resultados (EpR)
pelo Governo de Minas, em janeiro de 2007, que trouxe novos objetos de pactuacao
em substituicAo aos entdo existentes. A segunda, em janeiro de 2012, com a
implantagcdo da Gestdo para a Cidadania, cujos objetos também passaram por
alteracdes. Em que pese essas alteragdes nos objetos em termos de nomenclatura,
alguns indicadores foram excluidos e outros novos acrescentados, porém o0s
indicadores permaneceram em sua maioria e foram deslocados para outros objetos
de pactuacdo. Além disso, conclui-se que 0s maiores pesos se encontram nos
seguintes objetos: Indicadores e Metas de Desempenho, Resultados Finalisticos e

Indicadores Finalisticos.

Na Tabela 4, abaixo, estdo relacionadas as médias trimestrais dos percentuais
de alcance da nota maxima desses objetos pactuados.

Tabela 4 — Média trimestral dos percentuais de alcance da nota maxima dos objetos pactuados

] 2
i o
Q o - c 7.3
o = g | 8 © B < 8 S o @
@ ) = @ T o o £ 2 (*] S o €
® 3 2 ) S 3 o @ = B0 @ w g
A b= © ® & | 28 2 ] e -] () v o
no v o o £ w o | << =t a ic o o 6 &
e !8‘ (s o s c O [$) o ©» o T
o€ < 2 T 5| o o © o w o s 2
59 o = o &8 | 00T = © = o o o 3
s 2 ° S WS |8s o o = -] = o cC ©
g £ o = S S T ©® S Q © © = = &
se| 2| 73 |82|88%| 8| 5| £ | €| s [$8
£8 = g S8 536 & s £ & g 8=
2004 96,4% | 90,0% - - - - - - - -
2005 91,4% | 53,6% - - - - - -
2006 | 89,8% | 83,5% - - - - - - - - -
2007 (a) | 98,2% | 98,2% | - - - - - - - - -
2007 (b) - - 98,4% | 87,7% | 96,2% | 75,0% | 88,4% - - - -
2008 - - 95,5% | 75,0% | 94,5% 100,% | 98,6% - - - -
2009 - - 87,9% | 87,5% - 88,5% | 73,6% - - - -
2010 - - 98,5% | 93,0% - 96,0% | 97,8% - - - -
2011 - - 98,9% | 95,3% - 100,% | 98,6% - - - -
2012 - - 99,4% | 99,9% - 100,% | 97,6% - - - -
2013 - - - - - - - 100,% | 99,6% | 85,3% | 75,7%
Médi
geerall? 93,9% | 81,3% | 96,9% | 89,7% | 95,3% | 93,3% | 92,4% | 100,% | 99,6% | 85,3% | 75,7%

Fonte: Elaboracéo propria a partir dos Acordos de Resultados da SEF/MG
(a): 1° trimeste; (b): 2° trimestre
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Dos dados colhidos ao longo desses anos, pode-se verificar que 0s objetos de
pactuacdo aos quais foram atribuidos os maiores pesos (Tabela 3), tiveram o maior
percentual de alcance da nota maxima - média geral (Tabela 4) considerando a média
trimestral de cada ano de sua vigéncia, sendo: Indicadores e Metas de Desempenho
(93,9%); Resultados Finalisticos (96,9%) e Indicadores Finalisticos (100%).

3.4 - 0O desempenho dos Indicadores nos Acordos de Resultados

Segundo o Manual do Programa Nacional de Gestdo Pudblica e
Desburocratizacdo — GESPUBLICA, do ciclo de 2007, indicador é um dado que
representa ou quantifica um insumo, um resultado, uma caracteristica ou o

desempenho de um processo, servi¢o, produto ou da organizagdo como um todo.

Para analisar o desempenho dos indicadores foram escolhidos aqueles
constantes no Apéndice dos objetos de pactuacdo, com excecdo dos Projetos
Estruturadores, Portfolio Estratégico e Agenda Setorial do Choque de Gestao por
constituirem, principalmente, de marcos e produtos. A Tabela 5 abaixo apresenta o
levantamento desses indicadores apontando, do total de avaliacdes realizadas a cada
ano, aquelas que obtiveram notas maximas, bem como o percentual médio de alcance

das metas, ou seja, o desempenho.

Tabela 5 — Quantidade de avaliacfes de desempenho dos indicadores - 2004 a 2013

Avaliagdes de desempenho dos indicadores

Quar:jtédade Avalia¢Ges com nota maxima
Ano — Total de

indicadores avaliacdes % do total % médio de alcance

avaliados | | -1 4as | Quantidade realizado de das metas
avaliacOes (desempenho)

2004 11 22 18 82% 193%
2005 11 44 26 59% 195%
2006 17 65 42 65% 150%
2007 16 46 34 74% 153%
2008 14 49 31 63% 111%
2009 17 52 29 56% 112%
2010 17 53 40 5% 138%
2011 22 51 41 80% 108%
2012 21 42 38 90% 114%
2013 29 29 22 76% 124%

- 453 321 71% 140%

Fonte: Elaboragdo propria a partir dos Acordos de Resultados da SEF/MG

53



A partir dessa tabela pode-se concluir que o percentual médio de avaliages
com nota maxima nesses dez anos foi de 71%, destacando-se os anos de 2009 (56%)
e 2012 (90%) com o menor e o maior percentual respectivamente. Além disso,
observa-se que nos primeiros anos do Acordo de Resultados o desempenho médio
dos indicadores com nota maxima foi superior ao registrado nos ultimos anos de
avaliacdo, concluindo-se que, conforme Grafico 3 abaixo, houve uma queda do
desempenho médio ao longo desses anos. Entretanto, o percentual médio geral
nesse periodo foi de 140%, consideravelmente alto, 0 que remete ao questionamento

guanto ao grau de dificuldade da meta.

Grafico 3 — Percentual médio trimestral de alcance das metas (desempenho) - 2004 a 2013
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2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013
|Sériel 193% | 195% | 150% | 153% | 111% | 112% | 138% | 108% | 114% | 124%

Fonte: Elaboracéo prépria a partir dos Acordos de Resultados da SEF/MG

3.5- 0 desempenho do Indicador de Arrecadacao de ICMS

Nesta secdo, sera realizada uma analise especifica do desempenho do
indicador de Arrecadacdo de ICMS (sem multas, juros, divida ativa e anistia), por
constituir-se na principal fonte de receita do Estado e, consequentemente, para 0s
investimentos nas atividades fins, como saude e educacéo, e, principalmente, por ter
sido pactuado em todos os Acordos de Resultados da SEF/MG no periodo de 2004 a
2013.

A Lei 6.763, de 26 de Dezembro de 1975, que consolida a legislacao tributaria
do Estado de Minas Gerais, em seu art. 5° especifica que o Imposto sobre Operacgdes

Relativas a Circulacdo de Mercadorias e sobre Presta¢cfes de Servigos de Transporte
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Interestadual e Intermunicipal e de Comunicagao - ICMS tem como fato gerador as
operacles relativas a circulagdo de mercadorias e as prestacfes de servicos de
transporte interestadual e intermunicipal e de comunicacédo, ainda que as operacdes

e as prestacdes se iniciem no exterior.

O ICMS compde a Receita Tributaria de Minas Gerais juntamente com 0s
impostos Imposto de Renda Retido na Fonte (IRRF), Imposto sobre Propriedades de
Veiculos Automotores (IPVA) e Imposto sobre Transmissdo Causa Mortis e Doagéo
de quaisquer Bens ou Direitos (ITCD), além das taxas de competéncia estadual.
Conforme a Lei Orcamentaria Anual (LOA) de 2016, em seu anexo | — metas fiscais,
no fechamento do ano de 2014, o ICMS teve participacdo de 85,2% na arrecadacao
de tributos. No Acordo de Resultados da SEF/MG, a importancia estratégica do ICMS
para os seus signatarios (Governo, Fazenda e SEPLAG) pode ser medida pelo valor
do peso, consideravelmente alto, atribuido ao indicador de arrecadacdo desse

imposto no conjunto dos demais indicadores pactuados.

E importante destacar o fato de que nos primeiros Acordos foram pactuadas
trés metas de arrecadacao de ICMS:
e Meta 1 — sua composicéo teve por base o valor da receita arrecadada no
mesmo periodo do exercicio anterior, mais a expectativa de inflacdo (IPCA);
e Meta 2 — sua composicado teve por base o valor da meta 1 mais a
incorporacao da variavel PIB;
e Meta 3 —sua composicao teve por base o valor da meta 2 mais o incremento

em virtude de ac¢des fiscais diretamente desenvolvidas.

Na pratica, em funcdo dessas metas, foram considerados trés indicadores para
0s quais se atribuiram valores de peso na ordem inversa do grau de dificuldade para
o alcance da respectiva meta, ou seja, para a meta 1, um valor de peso maior, e para
a meta 3 um valor menor. Essa sistematica prevaleceu até o 1° trimestre de 2007
quando, entdo, foi substituida pela pactuacéo de meta Unica de arrecadacéo de ICMS
a partir do 2° trimestre de 2007, cuja composicao foi semelhante & adotada para a

meta 3.

Tudo isso pode ser melhor assimilado no Tabela 6, onde consta o valor do peso
utilizado para o célculo da nota do indicador de arrecadacdo de ICMS nas avaliacdes

trimestrais ocorridas no periodo de 2004 a 2012, e anual em 2013. E possivel observar
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a ocorréncia das trés metas em cada trimestre dos anos 2004 a 2006 e no 1° trimestre

de 2007 e, para cada uma delas, o respectivo peso atribuido em funcéo do grau de

dificuldade para o seu alcance.

Tabela 6 — Peso (quantidade de pontos) utilizado nas avalia¢Ges trimestrais (2004 a 2012)

e anual (2013) do indicador de arrecadacdo de ICMS

Ano
Meta 1
Meta 2
2004 Meta 3
Total
Meta 1
Meta 2
2005 Meta 3
Total
Meta 1
Meta 2
2006 Meta 3
Total
Meta 1
Meta 2
2007 Meta 3
Total
2008
2009
2010 Meta
2011 Unica
2012
2013
Média geral

Fonte: Elaboragdo propria a partir dos Acordos de Resultados da SEF/MG

1°T

2°T

78,57

50,8

50,8

50,1

63,1

65,2
33,6
58,0

3T
50,0
15,0
5,0
70,0
50,0
15,0
5,0
70,0
50,00
10,00
5,00
65,0

55,0
50,8
50,8
50,1
51,3
65,2

4T
50,0
15,0
5,0
70,0
50,0
15,0
5,0
70,0
50,00
10,00
5,00
65,0

50,05
50,1
50,1
50,1
49,5
50,3

Média
trimestral

70,0

70,0

65,0

62,2
50,8
50,6
50,1
56,7
58,6
33,6

O comportamento das médias trimestrais demonstradas na Tabela 6 pode ser

melhor visualizado no Grafico 4, que apresenta, também, a média geral nesses dez

anos, cujo valor foi de 58,0 pontos. E possivel verificar que as médias trimestrais para

os anos de 2004 a 2007 ficaram acima desse valor, periodo coincidente com a

vigéncia da primeira geracdo do Choque de Gestao.
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Grafico 4 — Médias trimestrais do indicador de arrecadagdo de ICMS — 2004 a 2013
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Fonte: Elaboragéo propria a partir dos Acordos de Resultados da SEF/MG

O gréfico demonstra que em 2004, primeiro ano de pactuacao do Acordo de
Resultados da SEF/MG, o valor médio do peso utilizado foi de 70,0 pontos. Esse valor
se repetiu em 2005 e, em 2006 apresentou uma queda, passando para 65,0 pontos.
Na sequéncia, outras trés quedas sucessivas, seguidas de duas pequenas elevacdes
em 2011 e 2012 e, finalmente em 2013, outra queda, chegando ao valor de 33,6
pontos. No periodo considerado a queda geral foi de 52%. Contudo, essa reducao nao
tirou desse indicador a sua importancia para o Governo, nem tampouco para a
Fazenda, uma vez que nesses dez anos a sua média geral foi de 58,0 pontos, valor
ainda significativo na formagéo da nota institucional da SEF/MG no seu Acordo de

Resultados.

Outra medida utilizada na avaliagéo dos indicadores € o seu desempenho, que
representa o grau de alcance da meta. Pode-se concluir a partir dele, considerando
outras variaveis constantes, que a sua medida reflete o nivel de dificuldade para a
realizacdo da meta, e, se € necessario seu ajuste ou a permanéncia nos atuais

patamares.

Cabe salientar, também, que nos Acordos pactuados entre o 3° trimestre de
2004 e o 1° trimestre de 2007, a formula utilizada para o célculo do desempenho do
indicador de ICMS foi do tipo incremental para a meta 2 e meta 3, ou seja:
desempenho = (variagdo do resultado / variagdo da meta) x 100, sendo que para a
meta 1 aplicou-se a férmula: desempenho = (resultado/meta) x 100. Em outras

palavras, considerando a meta 2, o excedente de arrecadacao em relagcdo a meta 1
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era comparado com o incremento sobre a meta 1, o mesmo se aplicando para meta
3, ou seja, 0 excedente de arrecadacdo em relacdo a meta 2 era comparado com o
incremento sobre a meta 2. Essa forma de calcular o desempenho trouxe algumas
distor¢cdes nos resultados, cujos valores variaram do negativo ao positivo acima de
250% de alcance da meta. Essa sistematica prevaleceu até o 1° trimestre de 2007
quando, entdo, foi substituida pela pactuacdo de meta Unica de arrecadacéo de ICMS
a partir do 2° trimestre de 2007, cuja formula de célculo passou a ser: (resultado/meta)

x 100, semelhante ao adotado para a meta 1.

O Gréfico 5 abaixo apresenta os valores trimestrais de desempenho do
indicador de arrecadacéo de ICMS no periodo compreendido entre o 3° trimestre de

2004 e o0 ano de 2013, quando a avaliacdo passou a ser anual.

Gréfico 5 — Percentual de alcance das metas (desempenho) do indicador de arrecadacéo de ICMS - 2004 a 2013
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Fonte: Elaboracéo propria a partir dos Acordos de Resultados da SEF/MG

Tomando-se por base o Grafico 5 verifica-se que nos anos de 2004 a 2007 (1°
trimestre) o comportamento do desempenho em relagéo a meta 2 apresentou grandes
oscilagbes, com pico de 296% no 3° trimestre de 2005 e zero (tendo em vista que 0
resultado da formula para o calculo do desempenho foi negativo) no 2° trimestre de

2006. O mesmo comportamento € observado para a meta 3, mas em menor escala.

Importante destacar que o comportamento da meta 1 nesse mesmo periodo

se mostrou mais estavel, semelhante ao apresentado a partir do 2° trimestre de 2007,
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periodo no qual foi utilizado a férmula simples (resultado/meta), a mesma adotada
para a meta 1. Tal fato demonstra que, em termos de avaliacao do grau de dificuldade
para o alcance da meta, a féormula incremental se mostrou inadequada para esse tipo

de indicador.

Restringindo a andlise a meta 1 e ao periodo a partir do 2° trimestre de 2007
podemos verificar que nesses dez anos de Acordo de Resultados, o indicador de
arrecadacdo de ICMS apresentou pequenas oscilacbes de desempenho que
permanecem, em sua maioria em torno de 100%. Tal fato pode ser identificado no
Gréfico 6, que apresenta a quantidade de avalia¢des realizados do indicador no

periodo de 2004 a 2013 enquadradas por faixa de desempenho.

Gréfico 6 — Quantidade de avalia¢Bes do indicador de arrecadacdo de ICMS por
faixa de desempenho - 2004 a 2013

m Igual ou maior que 100%

H Entre 95% e 99%

i Abaixo de 95%

Fonte: Elaboragdo propria a partir dos Acordos de Resultados da SEF/MG

O Grafico demonstra que, do total de 35 avaliacdes realizadas do indicador de
arrecadagédo de ICMS nesses dez anos, vinte e sete ou 77% tiveram desempenho
igual ou maior que 100% de alcance da meta, ao passo que apenas 8 avaliacdes
apresentaram desempenho abaixo da meta, ou seja, a meta ndo foi cumprida
integralmente. Entretanto, desse grupo de avaliagbes, cinco se enquadram na faixa
entre 95% e 99%. Pode-se afirmar que 32 avaliagdes das 35 realizadas, ou seja, 91%
alcancaram desempenho superior a 95%.

Tendo em vista essa constatacéo, sugere-se que o nivel de desafio presente

nas metas se apresentou baixo. Além disso, € importante lembrar que variaveis

externas podem ter influenciado o alcance dessas metas, levando a concluséo de que
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poderia haver uma andlise mais aprofundada do comportamento da receita de ICMS
presente e futuro, que permitisse um melhor ajuste das metas pactuadas no periodo
considerado, ou seja se a meta € vulneravel as externalidades, a mesma deve ser

avaliada ou mesmo adaptada, a fim de se tornar mais factivel.

O Gréfico 7 abaixo apresenta a evolu¢cao comparativa da nota da SEF/MG com
a nota do indicador de arrecadacédo de ICMS, bem como da diferenca entre essas

notas.

Grafico 7 — Evolugdo comparativa da nota da SEF/MG e do indicador de arrecadacao de ICMS - 2004 a 2013
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Fonte: Elaboragdo propria a partir dos Acordos de Resultados da SEF/MG

Observando-se o Grafico é possivel verificar que a nota do indicador de
arrecadacdo de ICMS influenciou consideravelmente a nota final da avaliacdo
Institucional da SEF/MG. Isso pode ser constatado no comportamento da série que
representa a diferenga entre as notas da SEF/MG, cujos vales identificados no gréafico
sdo compensados pelos picos da série das notas do ICMS. Isso fica melhor
evidenciado observando alguns trimestres, em particular, dos anos de 2006, 2007,
2011 e 2012.

Interessante observar que nos primeiros trimestres de 2009 a arrecadagéo de
ICMS teve uma queda, recuperada no 4° trimestre, que pode ser explicada pela
influéncia da crise econémica de 2009. Entretanto, cabe ressaltar que a queda

registrada em 2013 néo foi relacionada com o grau de alcance da meta, que nesse
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ano teve um desempenho de 100%, e sim foi em decorréncia do peso que nesse ano
foi de 33,6.

Diante dos dados apresentados se pode concluir que dois fatores foram
importantes para que a nota do indicador de arrecadagédo de ICMS influenciasse a
nota final da avaliacdo Institucional da SEF/MG: o valor expressivo dos pesos
atribuidos a esse indicador e sua alta performance nas avaliagdes ocorridas nesses
dez anos de Acordos de Resultados da SEF/MG.

CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo deste trabalho foi analisar o desempenho da SEF/MG nos Acordos
de Resultados de 12 Etapa vigentes no periodo de 2004 a 2013, a fim de verificar em
gque medida as metas acordadas e a sistematica de avaliacdo adotada foram
desafiadoras na pactuacdo desse instrumento. Para alcancar esse objetivo
inicialmente foi realizada uma revisdo da literatura na qual discorreu-se acerca da
contratualizacao de resultados na gestdo publica, e a partir disso foi apresentado o

“Choque de Gestao” enfatizando a implementacao do Acordo de Resultados em Minas
Gerais. Posteriormente especificou-se a estrutura basica da SEF/MG, descrevendo
os Acordos de Resultados pactuados pela Instituicdo e sua evolucdo, e por ultimo
analisou-se os resultados dos indicadores e da nota média da Instituicdo ao longo

desses anos com foco no desafio gerado pelas metas pactuadas.

Considerando os resultados demonstrados no terceiro capitulo e a
interpretacdo dos dados, de um modo geral chegou-se a conclusédo de que as altas
pontuacBes alcancadas pela SEF/MG nos Acordos de Resultados foram favorecidas
principalmente pelo “conservadorismo” ou metas pouco desafiadoras e pela

sistematica de avaliacdo de resultados adotada no instrumento.

Nesse sentido, dado o longo periodo de experiéncia com a contratualizagcéo de
resultados o que se constatou foi uma tendéncia de simetria e continuidade das notas
da SEF/MG e de seus indicadores, sendo possivel inferir em uma primeira analise que
as metas nao foram desafiadoras. Porém néo se pode descartar a possibilidade de
outras variaveis externas, que embora consideradas no momento da definicdo das
metas, sao fatores, os quais a Instituicdo ndo tem controle e que podem influenciar
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nos resultados ao longo do periodo de execucdo dos Acordos, como o caso da
arrecadacgéao de impostos, uma vez que esses apresentam uma forte inter-relacdo com
o desempenho das atividades econdmicas. Dentro desse contexto, tomando-se como
exemplo o indicador de arrecadacdo de ICMS analisado no terceiro capitulo,
percebeu-se pelos resultados alcancados e pela andlise realizada que suas metas
nao foram desafiadoras. Nesse caso, os fatores externos podem explicar tanto a alta
como a baixa arrecadacédo, por exemplo ao se aumentar a aliquota, a arrecadacao

consequentemente € aumentada contribuindo, portanto, para o alcance da meta.

Ao se fechar o ciclo do “Choque de Gestao” Almeida (DO CHOQUE DE
GESTAO, 2013) expressou a relevancia desse movimento para a gestéo publica em
Minas Gerais observando, no entanto, que esse processo nao é estanque, sendo
preciso evolui-lo, renova-lo e ajusta-lo sempre que necessario, a fim de melhorar a
condicéo de vida dos cidadaos. O estudo em questao permitiu verificar que a gestéao
orientada para resultados foi uma iniciativa de aperfeicoamento e inovacdes em
diversas areas da administracdo publica, e que os contratos e as avaliacfes de
desempenho foram importantes para a tomada de decisbes a fim de conhecer as
funcionalidades das politicas publicas. Entretanto, cabe ressaltar que o quadro de
déficit fiscal enfrentado pelo Estado de Minas em 2003, é apresentado treze anos
depois, fazendo-se necessario medidas de ajuste a realidade reduzindo as despesas,

e principalmente adequando a gestdo publica ao contexto econdmico e social.

O Acordo de Resultados foi relevante para a SEF/MG, uma vez que ajudou a
transformar prioridades em metas, a racionalizar os gastos publicos e promover o
controle. Além disso, fomentou a modernizagdo das estruturas e dos sistemas e a
melhoria na qualidade dos servicos prestados ao cidadao/contribuinte, bem como
motivou os servidores recompensados com o pagamento do prémio por produtividade.
Entretanto detectar os avangos obtidos nos ultimos anos n&o significa que os
problemas e os gargalos ndo existiram como a dificuldade de se alcancar eficiéncia,
eficacia e efetividade no servico publico, e que adaptacdes e aperfeicoamentos na

mensurac¢do do desempenho sejam necessarios.

Este trabalho ndo se esgota com esta analise, seria interessante amplia-la a

partir de outros enfoques e de novos estudos, principalmente, por tratar-se de um
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modelo importante como 0s demais que trouxeram a reforma e a modernizagao para

a administragéo publica.

A experiéncia relatada com a SEF/MG pode subsidiar analises de outras
secretarias tendo em vista tratar-se de um estudo de caso restrito e, portanto, com
incompletudes no que tange todos os Acordos de Resultados celebrados pelo governo
de Minas. Nesse sentido, a partir deste estudo e das reflexdes nele contidas sugere-
se que pesquisas semelhantes sejam realizadas para que se possa conhecer como
esse processo de contratualizagéo se desenvolveu no governo como um todo e, dessa
forma, verificar as divergéncias ou similaridades entre eles considerando que os
contextos sao diferentes. Além disso, a elaboracédo de estudos comparativos sobre o
tema Acordo de Resultados poderia explicar possiveis contradicbes como a
modernizacao ocorrida nas areas-meio em contrapartida a poucos avangos nas areas-

fim de prestacdo dos servicos como educacao e saude.
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APENDICE

Quadro 1 — Objeto Pactuado de Indicadores e Metas de Desempenho

Acordo de Resultados com vigéncia em 2004, 2005, 2006 e 1° trimestre de 2007
Arrecadacdo de ICMS (R$) - Meta 1
Arrecadacdo de ICMS (R$) - Meta 2
Arrecadacdo de ICMS (R$) - Meta 3
Arrecadacdo de ITCD (R$)
Arrecadagdo de Taxa pela Utilizacdo Potencial de Servigo de Extincéo de Incéndio (R$)
Eficiéncia na Arrecadacdo de IPVA (%)
Eficiéncia na Arrecadacdo de Taxa de Registro e Licenciamento Anual de Veiculos - TRLAV (%)
Omisso de Recolhimento de ICMS (%)
Omisso de Entrega de DAPI (%)
Cobranga Administrativa do Credito Tributério - Parcelamento (Financeiro)
Cobranca Administrativa do Credito Tributério - Carteira de Crédito (Financeiro)
Cobranga Administrativa do Credito Tributario ndo Contencioso (PTA séries 03, 04 e 15) - (Financeiro)
Cobranga Administrativa do Credito Tributario ndo Contencioso (PTA séries 05) - (Financeiro)
Cobranga Administrativa do Credito Tributario ndo Contencioso - (Financeiro)
Resultado Primario sobre Receita Liquida (%)
Nivel de Satisfagdo do Contribuinte — Pesquisa
Quantidade de Servicos Disponiveis Através da Internet (Absoluto)
Prazo de Atendimento para Cadastro de Contribuinte de ICMS (dias)
Prazo de Atendimento para Fornecimento de Certiddo de Débito Tributario - Negativa (dias)
Prazo de Atendimento de Controle de Documentos Fiscais Autorizados - Antiga AIDF (dias)
Eventos de Educacéo Fiscal (Absoluto)
Fonte: Elaborac@o propria a partir dos Acordos de Resultados da SEF/MG

Quadro 2 - Objeto Pactuado de Indicadores Finalisticos

Acordo de Resultado com vigéncia em 2007 (2°t. ao 4°t.), 2008, 2009, 2010, 2011, 2012 e 2013
Arrecadacgdo de ICMS (R$)
Economia Anual com Redugdo de Custos Unitarios de Servigos Estratégicos (Colaborador)
Economia com Atividades-Meio (Valores Acumulados) (Colaborador)
Gasto Publico (Despesa Or¢amentéria) em Relacéo ao PIB (Colaborador)
Aumentar a Participacdo dos Investimentos (Despesas de Capital) na Despesa Orcamentéria (Colaborador)
Participacdo dos Projetos Estruturadores na Despesa Orcamentéria (Colaborador)
Relacdo entre Despesa de Pessoal do Poder Executivo e Receita Corrente Liquida (colaboradora)
Relacdo entre Despesa de Pessoal dos Demais Poderes e Receita Corrente Liquida (colaboradora)
Relacdo Outras Despesas Correntes / Receita Liquida Real
Indice de Cumprimento do Programa de Reestruturacfo e Ajuste Fiscal do Estado de Minas Gerais (PAF)
Indice de Sustentabilidade Fiscal (Colaboradora)
Indice de Eficiéncia Fiscal Operacional (colaboradora)
indice de Incremento Patrimonial (Colaboradora)
Indice de Captagéo de Recursos (Colaboradora)
Indice de Sustentabilidade da LEMG
Indice de Transparéncia (colaboradora)
Participacéo Relativa da Divida Consolidada liquida
Fonte: Elaboracdo propria a partir dos Acordos de Resultados da SEF/MG
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Quadro 3 - Objeto Pactuado de Indicadores de Melhoria de Desempenho/Caderno de Gestdo Integrada e
Eficiente

Acordo de Resultado com vigéncia em 2007 (2°t. ao 4°t.), 2008, 2009, 2010, 2011, 2012 e 2013

Arrecadacdo de ITCD (R$)

Eficiéncia na Arrecadacéo de IPVA (%)

Eficiéncia na Arrecadacdo de Taxa de Registro e Licenciamento Anual de Veiculos - TRLAV (%)
Omisso de Recolhimento do ICMS (%)

Omisso de Entrega da DAPI (%)

Eficiéncia na Cobranca da Divida Ativa Tributaria (%)

Cobranga Administrativa do Credito Tributéario - Parcelamento (Financeiro)

Cobranca Administrativa do Credito Tributario - Carteira de Crédito (Financeiro)

Eventos de Educacéo Fiscal

Pesquisa Anual - Grau de Satisfacdo dos Usuarios com os Servicos Prestados pela SEF (Satisfeito + Muito
Satisfeito)

Prazo de Atendimento de Controle de Documentos Fiscais Autorizados - antiga AIDF (dias)

Prazo de Atendimento para Cadastro de Contribuinte de ICMS (dias)

Prazo de atendimento para fornecimento de Certiddo de Débito Tributario - Negativa (dias)

N° de empresas fazendo emissdo da Nota Fiscal Eletronica.

indice de execucéo dos indicadores/aces da Agenda Setorial de 22 Etapa do Sistema

Garantir a Aplicagio de Boas Praticas de Gest&o: 1. Numero de Dias de Inscricdo no CAUC; 2. indice de
Governo Eletrénico - i-GOV

indice de Execucdo dos Itens Comuns - Cesta — SEF

Percentual dos Faturamentos de Fornecedores Emitidos pelo e-fatura (Mddulo do SIAD) nas Vendas para a
SEPLAG

indice de Execucdo do Cronograma do Projeto de Contabilidade

indice de Sustentabilidade da LEMG

indice de Execugio do Cronograma do Subprojeto “Proposta de Encerramento de Empresas via Minas
Fécil” Pactuado no PE Descomplicar

Definicdo de uma Matriz de Responsabilidades para Operagdes de Crédito (colaboradora) - SEF
Produto: Diversos

Taxa de Execucdo dos Projetos Associados vinculados as Operagdes de Crédito do Sistema Operacional de
Financas

Politica de Gestdo de Informacbes, com base no Decreto n. 45.969, de 2012 — Preparacéo para a
Classificacdo das Informacdes Sigilosas e para a Protecdo das Informagdes Pessoais - SEF
Fonte: Elaboracdo propria a partir dos Acordos de Resultados da SEF/MG
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Quadro 4 - Objeto Pactuado de Indicadores de Racionalizacdo do Gastos/Qualidade do Gasto

Acordo de Resultado com vigéncia em 2007 (2°t. ao 4°t.), 2008, 2009, 2010, 2011, 2012 e 2013

N° de Alteracdes Orcamentarias Realizadas por Meio de Remanejamento (valores acumulados)
Valor das Despesas Tipicas de Area Meio (valores acumulados)

Monitoramento do Sistema de Informac6es Gerenciais e de Planejamento - SIGPLAN

Limite de Gastos com Despesas Operacionais

indice de Compras Eletronicas - Pregéo e COTEP — SEF

indice de Compras Eletronicas - Pregdo e COTEP — LEMG

indice de Ociosidade de Materiais Estocados — LEMG

indice de Ociosidade de Materiais Estocados — SEF

Numero de Dias de Inscricdo no CAUC — LEMG

NUmero de Dias de Inscricdo no CAUC — SEF

indice de Execucdo do Planejamento Anual de Compras - LEMG

indice de Execugdo do Planejamento Anual de Compras - SEF

Participacéo das Despesas Operacionais em Relagdo a Despesa Total - 1B - LEMG
Participacéo das Despesas Operacionais em Relagdo a Despesa Total - 1B - SEF

Limite de Gastos com Despesas Operacionais (em R$1,00) - em valores absolutos - 1A - LEMG
Limite de Gastos com Despesas Operacionais (em R$1,00) - em valores absolutos - 1A - AGEI
indice de Elaboracao e Acompanhamento de Planejamento Anual de Compras Pdblicas

indice de Regionalizacio da Execucdo — SEF

indice de Regionalizacio da Execucdo - LEMG

indice de Desempenho do Planejamento - Dimensdo Acéo (IDP-A) - LEMG

indice de Desempenho do Planejamento - Dimens&o Acdo (IDP-A) - AGEI

Taxa de Aquisicdo dos Itens das Familias de Compras Desenvolvidos e Implantados pelo Projeto Gestéo
Estratégica de Suprimentos - GES, Incluidos e m Atas de Registro de Pregos Vigentes

Taxa de Aquisicéo dos ltens das Familias de Compras Desenvolvidos e Implantados pelo Projeto GES —
LEMG

Taxa de Aquisicdo dos Itens das Familias de Compras Desenvolvidos e Implantados pelo Projeto GES -
SGF - SEF

Receita Diretamente Arrecadada (em R$1,00) - 1C - LEMG
Fonte: Elaboracdo propria a partir dos Acordos de Resultados da SEF/MG
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