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RESUMO

Em um contexto de crise do modelo de gestao burcor&®s governos nacionais optaram por
pelo estabelecimento dos pressupostos da Teoridoda Administracdo Puablica, a qual
valoriza a gestéo por resultados, implementacderdementas originarias do setor privado e
uma responsabilizacdo maior dos gestores. Nesteatala contabilidade aplicada ao Setor
Publico passou por modificacbes que destacaram pageel como ferramenta gerencial para
auxiliar os gestores na conducgdo de seus projgtisa Otica da teoria institucional pode se
considerar a contabilidade gerencial uma instityicéna vez que ela representa um conjunto
de regras capazes de influenciar o comportamerst@essoas, tanto na rotina de preparacao
dos dados e na producdo de informacdes aos usuprasgo na tomada de decisdo. As
mudancas em padrdes institucionalizados, de acowdo a Nova Sociologia Institucional,
requerem a integracao de diversos fatores pararggatizarem. Neste sentido, as alteracdes
na legislacdo contébil em paises dados como exedepbdocdo dos pressupostos da Nova
Administracdo Publica, como Australia, Nova Zelanéilnglaterra, ndo foram realizadas de
forma isolada, mas estiveram envolvidos em um gapacdes que buscaram preparar o
ambiente para a nova proposta a ser implementagssaDforma, através dos incentivos
gerados, conforme estudos realizados na Austrélmpmovam, a utilizacdo de relatorios
contabeis gerenciais pelos gestores para a tonedaaisdo se tornou viavel e concreta. No
Brasil, j& foi estabelecida pelo Governo Federahwdanca do marco legal contébil para
adequacdo as Normas Internacionais de Contabiliddale Setor Publico, as quais
representaram uma alteracdo significativa nos gadd® acdo ja institucionalizados pela
legislacdo vigente. Além disso, as mudancas natesirlegal permitiram uma ampliacdo da
informacdo contabil gerencial disponivel. Publieg®dficiais do governo indicam Minas
Gerais como um Estado brasileiro onde se buscolemgmtar os pressupostos da Nova
Administracdo Publica, principalmente a gestdorpsultados, o que gera uma expectativa de
ambiente apto para acolher as alteracdes na legistzontabil e proporcionar bons relatorios
contabeis gerenciais para auxiliar seus gerente®mada de decisdo. Sob essa oOtica, o
objetivo deste trabalho foi de identificar a exisi@, a compreensdo e a utilizacdo dos
relatorios contabeis gerenciais pelos gestoresqugbtio nivel médio do governo de Minas
Gerais diante de um contexto de gestdo para rdesl@ade implementacdo das novas normas
brasileiras de contabilidade do setor publico.gassivel identificar que o governo de Minas
Gerais implementou ferramentas utilizadas no g@igado, como o Acordo de Resultados e
o Gerenciamento de Projetos, os quais sdo idexdd facilmente pelos gestores e fazem
parte da rotina da maioria daqueles préoximos ag&odrda administracéo central. Contudo,
se verificou que para os gestores entrevistadosco flos instrumentos € a producdo de
informacé&o para tomada de decisédo dos gerentdodEsaaldo do governo, em detrimento da
disponibilizacéo de informacgbes para auxilio agemes médios. Constatou-se que na visao
dos gerentes entrevistados o0 governo estadual abeatras decisGes, principalmente
orcamentarias, acdes contrarias aos pressupostdgoei Administragdo Publica. Neste
sentido, o ambiente atual do governo nao inceriv@sponsabilizacdo dos gestores médios,
da mesma forma que nao cria incentivos para aag#io de relatdrios gerenciais devido a
centralizacdo das decisdes e a falta de clarezatay@s variaveis utilizadas para essas
decisdes. A auséncia de uma politica robusta mdead e qualificacdo dos gerentes meédios
também enfraquece o uso de informacdes contabeEiaai@is, uma vez que a interpretacao e
a compreensdo da aplicabilidade dessas informag@#ss gerentes possui grande
variabilidade.

Palavras-chave: Contabilidade publica; relatorios gerenciais; n@ministracdo publica;
convergéncia as normas internacionais.



ABSTRACT

In a model Bureaucratic Management crisis contéxé national governments tried to
implement the concepts of the New Public Managerttesdry. That theory supported ideas
as greater emphasis on output controls, stressivatgsector styles of management practice
and more emphasis on visible hands-on top manadeiftgt new structure has implicated in
modifications on Public Accounting that amplifigd usability as management instrument to
managers activities. According to New Institutior@iciology argument, the management
accounting is an institution, because it is capabli@fluence people's attitudes either in their
data preparation routine as in their decisionstHéumore, it theory argue that changes in
institutionalized standards request the integratainseveral inputs to be established.
Consistent with this idea, countries identifiedhasdel of New Public Management concepts'
implementation (Australia, New Zealand and Englamipceeded statutory accounting
modifications combined with actions to adapt thstitntional environment. Papers indicate
because of incentives in institutional environm#rg application of accounting reports in
decisions by the Australian official managers beegmnacticable. The Brazilian Federal
Government determined modifications in accountiogmative to converge for International
Public Sector Accounting Standards. The IPSAS appin means a strong change in civil
servants activities and this newest accounting qa@oe will amplify the management
accounting information available. Minas Gerais gawgent publications indicated it as a
Brazilian state that is implementing the princippédNew Public Management, this fact, cause
an expectation that it is a able environment taistdjo accounting legal changes and provide
effective management reports to managers. This \Wwaskas purpose identified availability
and use of management accounting reports in decisromedium managers in a context of
Results Based Management and implementation of ilBmazPublic Sector Accounting
Standards. This study certified that Minas Geraisvéenment utilize private sector
instruments as Performance Contracts and Projectalyiament. This tools is included in
routine of civil servants, mainly, those are nehant central administration. However,
managers expounded that objetive of this instrusmento produce information to executive
board and it is not provide management indicatorthé medium managers. Also with the
answers was possible verify that the state govenhoentralize decisions on executive board,
mainly, budget decisions. That attitude is oppo#fi@n ideas established by New Public
Management. Therefore, this work allow infer thainds Gerais environment current no
encourage responsibilization and accountabilitynedium managers, in same way there is
not incentive the use of management accountingri®poe improve quality of their decision
because concentration of decision in central offiaed the limited explicitness of variables
used by executives in their decisions. The abseheeeffective policy to admit and qualify
medium managers also no incentive the applicationanagement accounting information in
decisions, considering the variability of infornmats understanding and interpretation.

Key-words: public accounting; management reports; new pubkiBmagement; international
public sector accounting standard.
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1 INTRODUCAO

1.1 Contextualizacéo

O movimento de reformas administrativas no setdlipd, que teve inicio na década de 80,
preocupou-se com a modernizacdo da administracBlic@ino sentido de torna-la mais
eficiente e eficaz no atendimento das demandasdaladade. Tais reformas se caracterizaram
por trazerem algumas das metodologias aplicadagndfio, na iniciativa privada para dentro
da administracdo governamental. A introducdo deamemos para medir o desempenho
alcancado pelas diversas entidades reforcou a dnpeor relatérios realmente informativos,

principalmente os contabeis.

No Brasil, ainda que tardiamente em relacdo acsepaiesenvolvidos, o movimento de
reformas gerenciais alcangcou 0s governos. Nessedeai®p no qual as medidas de
desempenho e o controle dos gastos publicos sa@wdgserecorrentes na agenda de debates
do setor publico, ampliando a importancia do acarhpmento de indicadores para uma
execucao eficiente e transparente dos recursoscpsippouco se tem discutido, no Brasil,
sobre a capacidade da contabilidade publica auwxiBaproducdo de informacdes eficazes
para a tomada de decis&o dos lideres de governo

Atualmente, o governo brasileiro iniciou um proceds convergéncia das normas nacionais
ao padrdao de contabilidade internacional divulggmdo Internacional Public Sector
Accounting Standard BoardIPSASB. Tais normas redirecionam o foco dadoraabilidade
or¢camentaria para a contabilidade patrimonial, otgpado a informacao financeira, exigindo
a producédo de novos documentos, mas também aadesgenviés gerencial na producao dos

relatorios, principalmente em relacdo a apuracaoudéos no setor publico. A exemplo do

! Na pesquisa feita por Hopper et al. (2009,) apanaartigo brasileiro sobre o tema utilizagéo databilidade
gerencial no setor publico foi encontrado. Em pesqteita por titulo no portal de periddicos CAPES,dia
21/02/2012, combinando as expressdpmrfagement accounting repbrt' management accounting data
“public sectot; foram encontrados sempre menos de 40 artigos.
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caso australiano (MIR; RAHAMAN, 2007), percebe-se ¢al fato altera fortemente a rotina
de trabalho existente nos departamentos de cantadel e gestdo orcamentaria dos governos,
e, no Brasil, a perspectiva aparenta ser a mesista, yue ndo € uma pratica recorrente na
administracdo publica brasileira a producdo dedets gerenciais e, principalmente, sobre

custos no setor publico.

Somando-se a falta de preparo da burocracia naralgn de adequados relatorios contabeis
gerenciais, existe a demonstracdo em estudos acterrais, como de Purdy (1993), Purdy e
Gago (2002) e Julnes (2006), de que gestores p8éblapresentam dificuldade no
entendimento e na utilizagdo dos relatorios comgajerenciais para orientacdo de suas acdes
no cotidiano administrativo, mesmo em um ambiemteayestdo para resultados, outro fator

que dificulta a mudanca organizacional.

Dentro do contexto das reformas gerenciais, o BsladViinas Gerais, desde 2002, passa por
um processo de modernizacdo da Administracdo RObdjuando lancou o programa de
governo denominado Choque de Gestdo. Decorridoseqdez anos de implementacdo da
diversas acdes vinculadas a esse processo notiatisino publico mineiro, € provavel que o
ambiente ja esteja mais propenso a utilizacdo @mniacbes contabeis gerenciais para
planejamento e tomada de decisdo, tendo por baseria institucional e a experiéncia
australiana. Sabe-se que organizacdes, em MinagsGeomo a Fundacdo Hospitalar do
Estado de Minas Gerais — FHEMIG - e a FundacgaorGelet Hematologia e Hemoterapia de
Minas Gerais — HEMOMINAS-, j4 apresentam sistemagsustos em funcionamento e que
algumas secretarias de Estado possuem interesse rng® de informagcdo, como

demonstrado no estudo de Borges e Matias (2011).

O conflito, entdo, surge do contraponto entre osultados encontrados em estudos
internacionais sobre a capacidade dos gestoresitdadémento e utilizacdo dos relatorios
contabeis gerenciais para o desempenho de suaBelurg; a expectativa de que exista
utilizacdo e demanda por tais relatorios pelosogestpublicos do nivel médio do governo

mineiro.
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1.2. Problema

Diante do contexto da nova administracdo publioa,geie medida os gestores publicos do
governo estadual mineiro percebem-se preparados @auso de informacdo contébil
gerencial, que sera provida pela implementacamolaas normas brasileiras de contabilidade

do setor publico?

1.3. Objetivos

O objetivo da pesquisa € descrever a existénciautilizacdo dos relatérios contabeis
gerenciais pelos gestores publicos do nivel médigaverno de Minas Gerais, diante de um
contexto de gestdo para resultados e implementdedonovas normas brasileiras de

contabilidade do setor publico.

1.3.1. Objetivo geral

Diante do ambiente institucional desenvolvido atsada implementacdo dos preceitos da
Nova Administracdo Publica e da introducdo de umonpadrdo contabil mais gerencial,

através da convergéncia as normas internacionasrdabilidade, diagnosticar se os gestores
publicos mineiros, de nivel médio na organizacampreendem, utilizam e/ou possuem real

intencdo em utilizar os relatérios contabeis geesmpara a tomada de decisao.

1.3.2. Objetivos especificos

Para atingir o objetivo geral, consequentemente;de 0s seguintes objetivos especificos:
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» Analisar se gestores que tém acesso a relatori@naais, com informacdes de

custos, os utilizam para a tomada de decisao;

* Analisar se gestores que ndo tém acesso a relgeienciais, com informacdes de

custos, compreendem sua importancia e se gostddastebé-los;

» Identificar pontos de melhoria nos relatorios gei&s existentes.

1.4. Pressupostos

a) O Chogue de Gestdo buscou implementar os pressspdstmodelo de gestdo da
Nova Administragdo Publica no governo do EstadMiteas Gerais;

b) ApO0s nove anos de processo, ja existe uma culteragebtdo para resultados

institucionalizada entre os servidores do govemé&stado de Minas Gerais.

1.5. Justificativas

A crise do Estado, iniciada em quase todo o muraddécada de 70 que trouxe dificuldades
fiscais e 0 esgotamento do modelo de gestdo wldizetensificou os debates referentes a
administracdo publica, principalmente quanto audisé&o de qual seria o papel do Estado na
provisdo dos servicos publicos e se a burocraciea s forma mais eficaz para o

funcionamento e controle das atividades estatasarQumentos a favor da mudanca eram de
que o modelo burocratico de gestdo tornara-secieafe na administracdo dos recursos

publicos e no atendimento das necessidades e damdadociedade (BRESSER-PEREIRA,
1998).
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Desse modo, a partir dos ultimos anos, o que selpemo mundo € a discussao e a adocgao de
reformas administrativas, focalizando a qualidade gaisto publico, além de mudancas
institucionais e de gestdo (BRESSER-PEREIRA, 1988ya Boland e Fowler (2000), o
surgimento do movimento gerencialista na admirgétsgoublica estabelece a necessidade do
desenvolvimento de indicadores de desempenho. ésemc(1999) acrescenta que tais
indicadores tém a finalidade de alinhar as poBtmaoritarias dos governos com as demandas

da sociedade.

Politicas contabeis e financeiras, conforme WarenBarnes (2003), impactam na
performanceorganizacional do governo como um todo. Os autargsmentam que um bom
desempenho econbémico e organizacional depende asbee melhores e, para que isto
aconteca, deve existir um bom mecanismo para nediresultados. Nesse contexto, a
contabilidade é pressionada a exercer seu pag®bger seus usuarios com demonstracoes e
analises de natureza econdmica, financeira, fesida produtividade, com relacdo a entidade
objeto de contabilizacdo (IUDICIBUS, MARION, 200Reforcando o papel das politicas
contabeis em um contexto de reforma, Guthrie, Otsblumphrey (1999) defendem que, sem
reformas na gestdo financeira, a aplicacdo do<ipios da Nova Administracdo Publica

torna-se menos significante para a sociedade.

Segundo Burns e Scapens (2000), em um contextomactienal, os gerentes tém se valido
dos sistemas contdbeis e de relatérios financewas maior flexibilidade, utilizando estas
informacgdes juntamente com outros indicadores derdpenho, financeiros ou néo, para a

tomada de decisao.

As normas internacionais tém forte impacto no @atrfinanceiro das instituicoes e
apresentam-se como um reforco para varias medidaslejerminadas pela Lei de
Responsabilidade Fiscal no Brasil. Contudo, geatmente, também existem inovacdes em
funcdo das atualizacbes normativas, como € o0 cascsidtemas de custeio para o setor

publico e a proposta de elaboracdo da Demonsto&esultado Econémico.

O processo de incorporacdo de novas informacOesotira de tomada de decisdo dos
administradores publicos, segundo a teoria ingtinad, nada tem de trivial, na medida em

gue nédo se esgota na mera alteracao na legisleigi@bk De fato, mudancas institucionais de
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maior envergadura, como a pretendida pelo goverrasilbiro ao se determinar a
convergéncia as normas internacionais de contali#idio setor publico, ndo se coadunam,
necessariamente, com as normas, valores e préticasso nas organizagfes envolvidas no
processo, principalmente considerando-se os tkéssnile governo e as especificidades de
cada um. O conflito gerado pela imposicdo de unomoedus operandno trabalho, sem
antes uma ampla preparacdo do ambiente instituciterade a dificultar e, no extremo,
inviabilizar a efetiva ado¢&o de uma nova rotingielucdo de informacao gerencial e de sua
utiizacdo para tomada de decisdo, considerando oafiabilidade da informacéo

disponibilizada.

O avanco do modelo de gestao voltado para ressltaal@&stado de Minas Gerais que, desde
2002, vem trabalhando indicadores de desempenbonsequentemente, com relatorios de
informacBes contdbeis gerenciais, existindo atémmuemstituicdes onde ja sdo apurados
custos de seus servigos e/ou processos. Torngesessante, portanto, verificar se os gestores
que recebem tais relatorios os compreendem, comdilzam para tomada de decisdo, se
agqueles que ainda nao os recebem, estando ou nfmmoeados com a filosofia da Nova
Administragdo Publica, identificam a necessidadsel¢ipo de informacgéo, se saberiam como

utiliza-los.

A existéncia de estudos internacionais, focadosongabilidade gerencial, como os de Purdy
(1993; 1996) e Purdy e Gago (2002; 2009), que pamcwcompreender o que os individuos
pensam e fazem quando entram em contato com ietat@mtabeis gerenciais, demonstram a
relevancia académica desse estudo. Para o profi$siontabil, a relevancia é devido a
possibilidade de identificacdo de informacdes pana melhoria dos relatérios gerenciais, 0
que pode ampliar a percepcao da importancia daspiofial contabil nas organizacdes e de
seu papel como ndo mais um mero cumpridor da &egislfiscal. Para a sociedade como um
todo, esse estudo visa contribuir com a maior&fa e com a transparéncia na execugao
dos recursos publicos, uma vez que os gestorespreendendo melhor as informacdes
contabeis, podem tomar melhores decisdes em relac&@ocacdo de recursos para
atendimento dos anseios dos cidadaos.
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2 PRESSUPOSTOS TEORICOS

A Contabilidade Aplicada ao Setor Publico vem padeapor um processo de modificacao
normativa, o qual, possivelmente, implica tambéna unudanca cultural, visto que diversas
técnicas anteriormente ndo aplicadas ao setor quilgistdo sendo impostas. Em ambito
internacional, a proposta dessa nova legislacadgustamente, ampliar a qualidade e
quantidade de informacdo disponivel para permitmauavaliacdo mais robusta do
desempenho organizacional em termos de custosérefia e execucdo (IFAC, 2011). A
Teoria Institucional, nesse contexto, apresentees@o um ferramental capaz de auxiliar na
analise desse processo de mudanca, uma vez quénésstedrica procura compreender a
acao dos individuos a partir da ideia de institescé de padrbes de comportamento, normas,
valores, crencas e pressupostos nos quais esses iegrsos (MACHADO-DA-SILVA;
GONCALVES, 2006). O trabalho procura, justamentagulosticar se os gestores publicos
compreendem e veem utilidade nas novas informagies serdo geradas nesse novo

contexto.

2.1.IPSAS, Contabilidade Gerencial e Nova Administracadublica

A contabilidade gerencial pode ser entendida coma extenséo da contabilidade financeira.
Os relatérios gerenciais sdo mais amplos que asmitracdes providas pela contabilidade
financeira, mas valem-se dessas informacOes paralahoracdo de indicadores e
aprimoramento das avaliagbes, consequentementajdanga nas regras da contabilidade
financeira impacta fortemente na producdo de netet6 gerenciais (FREZATTI;
GUERREIRO; AGUIAR, 2007).

Segundo Frezatti, Guerreiro e Aguiar (2007), aesgagzao da contabilidade em dois grupos,
gerencial e financeira, deve-se ao entendimentgudeos usuarios sdo diferentes, internos e
externos, que apresentam distincdes significatems suas necessidades, perspectivas e
expectativas de utilizacdo das informacbes corgabAi Contabilidade Financeira é

fortemente regulamentada e focada no usuario exteando que seu objetivo se confunde
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com o das demonstracdes contabeis, que, paradipshiicacdo externa, necessitam atender
aos principios e normas de Contabilidade Financé&ra Contabilidade Gerencial € voltada
para 0s usudrios internos, realizando as tarefaslatgificacdo, mensuragédo, acumulacao,
andlise, preparacao, interpretacdo e comunicacadatenacdes, com a finalidade de auxiliar

0S gestores a atingir objetivos organizacionais.

Dentro do contexto da Nova Administracdo Publicajteratura académica (GALERA;
BOLIVAR, 2007; TORRES, 2004; CHRISTIAENS; REYNIERROLLE, 2010) considera
gue as reformas da contabilidade governamentgbade integral e vital das reformas nesse
tipo de administracdo, sendo as praticas contadessenciais para 0 sucesso de sua
implementacdo na busca pela melhora da gestdotengala de decisdo pelas instituicdes

governamentais.

No intuito de dar suporte e racionalizar o procedsaeformas dos sistemas contébeis, o
International Public Sector Accounting Standardsab— IPSASB —, o qual anteriormente
se chamav#&ublic Sector Committee PSC —, instituido pelmternational Federation of
Accountants- IFAC—, desenvolveu dsiternational Public Sector Accounting Standares
IPSAS—, para orientar a normatizacdo dos relatdiimenceiros das entidades do setor

publico.

Criado pelo IFAC em 1986, o entdo PSC iniciou agéo destandardsvisando ao
desenvolvimento das IPSASs, que se basearanmntermacional Accounting Standards
IAS. Essa fase do programa contou com a colabordgéddsian Development Bank, do
IFAC, do Internacional Monetary Fund — IMF, do Thmited Nations Development
Programme — UNDP e do World Bank, este que teveeiim2002. Em 2004, ocorreu a
mudanca de nome do PSC para IPSASB, que ficounsépel pela emisséo das IPSASs.

Atualmente, o IPSASB ja publicou 31 IPSAS, das guai objetivos gerais sdo apresentados
no QUADRO 1. Percebe-se a tentativa de aproximao#o as normas do setor privado,
segundo Greco (2008). Isso acontece devido a néadesmposta pela globalizacdo de que
entidades publicas se adequem as boas praticaowingnca como consequéncia do
surgimento de um grupo crescentestikeholdersdemonstrando interesse na qualidade das
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prestacbes de contas, uma vez que existe um aund@stgarcerias entre governos e

entidades privadas.

QUADRO 1: Relacéo das IPSASs publicadas até Abril 2012

Continua

NORMA INTERNACIONAL OBJETIVO GERAL
IPSAS 1 - Presentation of FinanciaD objetivo desta norma é recomendar o modo peld gsa
Statements demonstragfes financeiras de propdésito geral dewvan

apresentadas, sendo claramente aconselhada aagétdizdo
regime de competéncia puro.

IPSAS 2 — Cash Flow Statements Estabelece diretrizes para a elaboracdo das DF&sDRCs
permitem identificar as fontes de entradas de caigatens nos
guais o caixa é despendido durante o exercicicadn de caixa
na data do fechamento do exercicio.

IPSAS 3 — Accounting Policies, ChangedBrescreve o critério de selecdo e mudancas degsatontabeis,
in Accounting Estimates and Errors juntamente com o tratamento contabil e evidencialgimrrentes
dessas alteragbes, das mudangas nas estimativesdeaiene a
correcéo de erros observados.

IPSAS 4 — The Effects of Changes| Recomenda a forma de incluir as transaces em nastgageira
Foreign Exchange Rates e operacdes externas nas demonstragdes finanaérasma
entidade e como converter as demonstragfes fimasogin uma
determinada moeda.

IPSAS 5 — Borrowing Costs Recomenda o tratamento contabil para juros dedesede
empréstimos.

IPSAS 6 — Consolidated and Separatéstabelece requisitos para a elaboracdo e a atamedendas
Financial Statements demonstrac¢@es financeiras consolidadas.

IPSAS 7 — Investiments in Associates | Estabelece as diretrizes para a contabilidade dehoga
decorrentes da propriedade de entidades coligadas.

IPSAS 8 — Interests in Joint Ventures Estabelece as diretrizes para a contabilidade dehoga
decorrentes da propriedade de negdcios conj\jaios venturey.

IPSAS 9 - Revenue from Exchange objetivo desta norma é recomendar o tratamentbabd de
Transactions receitas originarias. As receitas originarias s#feradas quando o
Poder Publico estd na mesma condi¢éo do partimdarhavendo
coercitividade na sua exigéncia.

IPSAS 10 - Financial Reporting inEstabelece a forma de divulgacdo de demonstrag@eséiras de
Hyperinflationary Economies governos com economias hiperinflacionarias.
IPSAS 11 — Constructions Contracts O objetivo desta norma é prescrever o tratamenitabd dos

custos e receitas associadas com contratos deogatst

IPSAS 12 — Inventories O objetivo desta norma é regular as praticas denrecimento do
registro de bens em estoque e suas saidas porsvenda

IPSAS 13 — Leases O objetivo desta norma € regular, para arrendadazes
arrendatarios, as praticas contabeis e a evidéicidgs operacdes
de arrendamento mercantggsing financeiro e operacional.

IPSAS 14 - Events after the Reportin@ objetivo desta norma € identificar elementoslevéamcia para
Date eventos ocorridos apés a data do encerramentoetiasnstracoes
contabeis, que devem ser objeto de informacdo @mwitar na
elaboracao das demonstracdes financeiras.
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Continua

IPSAS 15 - Financial InstrumentsObijetiva apresentar normas que regulambatige accounting*

Disclouser and Presentation

IPSAS 16 — Investment Property

Dispde sobre a contabilizacédo de investimentos rprigdades e
0s requisitos de sua evidenciagao.

IPSAS 17 - Property, Plant andDisp8e sobre a contabilizacdo de propriedadesalatgies e

Equipment

equipamentos (ativo imobilizado).

IPSAS 18 — Segment Reporting

O objetivo desta norma €é estabelecer os principasa a
divulgacdo de informacdes por segmentos de opesagde
negaocios.

IPSAS 19 - Provisions, ContingegnDefine o que sdo provisbes, passivos contingentegtives

Liabilities and Contingent Assets

contingentes, identifica as circunstancias nassgaai provisdes
devem ser reconhecidas, como elas devem ser mdasueaas
evidenciacbes que devem ser feitas.

IPSAS 20 — Related Party Disclosures

Dispbe sobre a exigéncia de evidenciagdo de peglasionadas
guando ha controle e de informacbes sobre transagdie a
entidade e suas partes relacionadas em determinadas
circunstancias.

IPSAS 21 - Impairment of Non-CasiDetermina os procedimentos que uma entidade ddi@mmapara

Generating Assets

determinar se um ativo ndo destinado a comercgdlizaesta
depreciado e para assegurar que as perdas poiodeE®o serdo
reconhecidas.

IPSAS 22 — Disclosure of InformatiorEstabelece requisitos para evidenciacdo de deragiss

about the General Government Sector

consolidadas do setor Governo.

IPSAS 23 — Revenue from Non-Exchapgstabelece os requisitos para evidenciagdo detasagérivadas,

Transactions (Taxes and Transfers)

ou seja, aquelas que sdo decorrentes da Supremhacizoder
Pudblico sobre o particular, tais como tributos, tdbnoigGes e,
também, transferéncias (doagoes, contribuicdes, etc

IPSAS 24 - Presentation of Budgdfsta norma requer uma comparacdo entre os montalutes

Informations in Financial Statements

orgamento e 0s reais montantes obtidos na exeaugdmentéaria
a serem incluidas nas demonstracdes financeiraentidades
designadas a publicar os seus orcamentos aprovAdaosrma
também requer a evidenciacdo de uma exposicdo teosaas
diferencas relevantes entre o orcamento e 0s niestegais.

IPSAS 25 - Employee Benefits

Objetivo desta norma é descrever os procedimemoiiloeis de
contabilizacdo de divulgacdo sobre beneficios alidos a
empregados.

IPSAS 26 - Impairment of Cas
Generating Assets

hObjetivo desta norma € prescrever os procedimegtes uma
entidade aplica para determinar se um ativo gerdelaraixa esta
reconhecido pelo seu valor recuperavel. Também cédige
guando uma entidade deve reverter as perdas pdugde ao
valor recuperavel e prescreve as divulgacdes riatass

IPSAS 27 — Agriculture

Prescreve o tratamento contabil relacionado asidaties
agricolas dos governos.

IPSAS 28 - Financial Instrument

50 objetivo € estabelecer principios para apres@atade

Presentation instrumentos financeiros como dividas financeiragpassivos
liquidos.
IPSAS 29 - Financial instrumentsO objetivo é estabelecer principios para o recanteto e

Recognition and measurement

mensuracdo de ativos financeiros, dividas finaase& alguns
contratos de compra e venda com itens nao finareir
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Concluséo
IPSAS 30 - Financial InstrumentsO objetivo é requerer das entidades a evidenciagas
Disclosures demonstracBes financeiras que permitam a avaliagae
instrumentos financeiros e de seus riscos.
IPSAS 31 — Intangible Assets O objetivo é prescrever o tratamento contabil pat&vos
intangiveis ndo especificados por outramdards

Fonte: Adaptado de: IPSASB Handbook (2011) e G(26068, p. 11-14).
*Ver: Lopes e Santos (2003).

Apesar de se referir a procedimentos ligados aabdittade financeira, o que se percebe na
leitura das IPSASs é a clara referéncia a anatisgs profundas, apoiadas nas informacdes
financeiras, tal qual quando se argumenta sobmeahdade dos relatdrios financeiros, que €
“prover uma maior quantidade de informacdo agregaala avaliacdo do desempenho

organizacional em termos de custos, eficiénciaeewéo” (IFAC, 2011).

Outro ponto de destaque em relacdo a utilizacaolRBAS que impacta na contabilidade
gerencial é que a ampliacao da evidenciacao e padgéo de procedimentos de mensuracéo
auxilia na obtencdo de informacOes necessarias pgeoducdo de relatorios gerenciais
(FREZATTI; GUERREIRO; AGUIAR, 2007).

Para paises que realizaram reformas gerenciaisotates da Nova Administracdo Publica,
as reformas contabeis ndo se restringiram apeoasv&rgéncia as normas internacionais do
setor publico, mas, valendo-se também delas, proaur estabelecer um novo patamar na
producdo de informacfes contdbeis, principalmeri@ @uxiliar os gestores publicos na
tomada de decisdo. As mudancas, além de serem demamnento legal, buscaram o
estabelecimento de uma nova cultura organizac@ARREN; BARNES, 2003). O estudo
de Pina e Torres (2009) permite identificar algpases que estdo em processo de adocéo das
IPSAS, alguns bem avancados e outros nem tantdpsesses: Austrélia, Canada, Nova
Zelandia, Estados Unidos, Dinamarca, Finlandia, clayéHolanda, Bélgica, Franca,
Alemanha, Grécia, Portugal, Espanha e Suica. Nestalho, sera apresentado com mais
detalhe o caso australiano, por ser um dos pagésasopqual ja existem estudos a respeito da

utilizacdo de relatérios gerenciais.
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2.1.1. Contabilidade Publica e IPSAS no Brasil

A contabilidade publica brasileira ainda é orieataéla Lei Federal n°® 4.320/64, de normas
gerais de Orcamento e de Contabilidade Publicaua, g partir de 2008, passa por
modificagcles, a fim de se adequar ao padrao irgiermal. Contudo, devido a sua orientacao
muito mais or¢camentaria do que contabil, o que itaptonflitos em relacdo as Normas
Internacionais de Contabilidade, existe, atualmeet®a tramitacdo no Senado Federal

brasileiro, o projeto de Lei de Qualidade Fiscak fusca revisar toda a norma.

A contabilidade publica brasileira, com base na4.8R0/64, utilizava-se de quatro sistemas
de escrituracdo para desempenhar o seu papel, ga@m: Sistemas Orcamentario,
Financeiro, Patrimonial e de Compensacdo. Atualejemfsses sistemas tornaram-se
subsistemas e foram alterados para: Subsisteman®©n¢ario, Patrimonial, de Compensacgéo

e de Custos.

O Subsistema Orcamentario € responsavel por expagistro contabil das receitas e
despesas, demonstrando o montante dos créditosnemt@ios vigentes, a despesa
empenhada e a despesa realizada, devendo, aodfinpériodo, apresentar os resultados
comparativos entre a previsdo e a execucdo orcanenO Sistema Financeiro, o qual
possuia a funcdo de explicitar os resultados daest@$ operacfes de deébitos e créditos
financeiros, sendo estas compreendidas ou ndoataigdo orcamentaria, foi incorporado ao
Subsistema Patrimonial. O Subsistema Patrimorgakeareestruturado, deve, analiticamente,
registrar e apresentar a consolidacao de todotoesedatos da administragdo publica e seu
impacto no patriménio publico, caracterizando-asgi@mente e tendo o registro dos agentes
responsaveis por sua guarda e administracdo. Nemletambém escrituradas todas as
alteracdes da situacdo liquida patrimonial, quearsfgm os resultados da execucao
orcamentaria, assim como as variagfes independeetesa execucdo. O Subsistema de
Compensacao recebe os registros das movimentagée®presentam direitos e obrigacdes
da fazenda publica. Normalmente, tais movimentag@esoriundas de contratos, convénios e
ajustes. Por fim, o Subsistema de Custos deveeapeg0s custos inerentes a execug¢ao dos
programas governamentais e de manutencdo das dadidda administragcdo publica
(CARVALHO; CECCATO, 2011).
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No Brasil, até 2009, de acordo com a Lei 4.320/@4ljizava-se um regime contabil
denominado por modificadointernacionalmente, uma vez que recorria ao regie caixa
para a arrecadacao das receitas e ao regime detip para a realizagao das despesas. Do
ponto de vista internacional, ele é classificadm@ama variacdo do regime de competéncia
puro e é considerado menos adequado do que o regirmempeténcia puro, ja que a Norma
Internacional defende a aplicacdo desse Ultimo camahor pratica. Dessa forma,
atualmente, a Contabilidade Aplicada ao Setor Pdldegue, em sua plenitude, o Regime de

Competéncia

O regime de caixa refere-se, fundamentalmente, inmeatacéo financeira do periodo, ou
seja, ele compreende, exclusivamente, todos odimeptos e pagamentos efetuados no
exercicio, mesmo aqueles relativos a periodos beistéanteriores (KOHAMA, 2003). O
regime de competéncia esta ligado ao fato geraaldirdito ou obrigagcéo, assim, as receitas e
as despesas sdo atribuidas aos exercicios de amrda real ocorréncia, e ndo quando sao

recebidos ou pagos em dinheiro (KOHAMA, 2003), canorre no regime de caixa.

A utilizagdo do regime de competéncia j4 é obrigaté deve alcancar todos os entes e as
entidades publicas no Brasil até 2014. Em um @aiggtande e composto de diversos entes
federados, a opcéo pela automacao da rotina cobetamais que justificada. Dessa forma, a
partir da década de 1980, baseado na Lei 4.32@f64criado o Sistema Integrado de

Administracdo Financeira - SIAFI que, ancorado emplano de contas, na conta Unica do

2 Atualmente, segundo as Normas de Contabilidadie#qas ao Setor Publico, o regime contébil adopata a

contabilidade publica é o Regime de Competéncia.pur

% para um entendimento das vantagens do Regime d®pdféncia ver: BORGES; MARIO; CARDOSO;
AQUINO. Desmistificacéo do regime contabil de cotdpeia.Revista de Administracdo PublicaVol.44, n4.
P.877-901 Rio de Janeiro: Editora Fundacdo GeMdigas, 2010.
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tesouro nacional e na tabela de eventos, cumpfengdes de registro, banco de dados,

provedor de relatorios contabeis, pagamento e @entr

A introducdo do SIAFI como ferramenta de auxiliadministracdo financeira nas entidades
publicas representou uma revolucdo na gestdo publiasileira pela otica financeira, em
detrimento da contabilidade gerencial, que, at@ognapesar de apresentar referéncias na
legislacdo, ndo era desempenhada. Segundo CaGimece (2004), antes desseftware o
governo ndo tinha no¢do dos gastos da AdministrBgética, pois se administrava com base
na posi¢cao do caixa do governo federal controlade@ntas bancarias no Banco do Brasil”.

O SIAFI é uma ferramenta do governo federal e derdos Estadds desenvolvido pela
Secretaria do Tesouro Nacional (STN), que agregaju@dro sistemas de escrituracao
determinados na Lei 4.320/64, sendo estruturada par contexto da contabilidade como
instrumento de registro e controle. Com ele, osoges possuem, em tempo real, a posicao
consolidada das contas governamentais em suasasvemificacbes. Contudo, o SIAFI ndo
esta preparado para a incorporacdo das novas dwefies legais, nem é um sistema
utiizado pela maioria das administracbes munisipgHOLANDA; LATTMAN-
WELTMAN; GUIMARAES, 2010).

Outro importante avanco que ocorreu em relacaddnasifas publicas no Brasil remete a
introducéo da Lei Complementar 101 de 2000, maibecida como Lei de Responsabilidade
Fiscal (LRF), também com foco financeiro. Desde518E TN trabalha para ajustar a divida
publica nacional, tendo como premissas: metas dwriltagos fiscais, limites para

endividamento e para gastos com pessoal e limigga mvestimentos. Tais premissas
também representam a plataforma sobre a qual &noedda a LRF, que nasceu com o
objetivo de estabelecer “normas de financas publicdtadas para a responsabilidade na
gestdo fiscal” (NASCIMENTO, DEBUS, 2001, p.5). A ERé um instrumento em

“ Este sistema ainda nao foi expandido para os ripiosc
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consonancia com 0s novos paradigmas da administrggéblica, caracterizada pela
implementacéo de funcbes mais gerenciais e a intémxda participacdo popular no processo

de acompanhamento e fiscaliza¢do das contas psiblica

As mudancas produzidas pela aplicacdo da LRF boitaim para que alguns entes federados
impulsionassem 0 movimento para saneamento daascpdblicas e pudessem se preocupar
com uma reestruturacdo mais profunda na capacta@eestacdo dos servigos publicos e na

promocao do bem estar social.

A partir de 2007, um novo processo de mudanca passer construido para a contabilidade
publica brasileira. Por meio da Resolugéo n.° 1/0@31o Conselho Federal de Contabilidade
(CFC), foi criado o Comité Gestor da ConvergénaaBnasil, do qual participam, além do

CFC, o Banco Central do Brasil (BCB), o InstitutosdAuditores Independentes do Brasil
(Iboracon) e a Comissdo de Valores Mobilidrios (CVM¥yse comité elaborou o Plano de
Acdo para convergéncia do sistema contabil brasiléis normas internacionais de

contabilidade. No plano de acédo, ficou definido cmeconvergéncia para as normas
internacionais de contabilidade do setor publicor@ria a partir de 2012 para a Unido e a
partir de 2013 para os Estados e municipios.

Em 2008, foi editada a Portaria n. 184 pelo Mimistéla Fazenda, que deu competéncia a
STN para: a) identificar as necessidades de coémer® as normas internacionais de
contabilidade publicadas pela IFAC e as normasilbias editadas pelo CFC; b) editar
normativos, manuais, instru¢des de procedimentosabeis e Plano de Contas Nacional,
objetivando a elaboracdo e a publicacdo de denamasts contabeis consolidadas, em
consonancia com os pronunciamentos da IFAC e conorasas do CFC, aplicadas ao setor
publico; e c) adotar os procedimentos necessasaos qtingir 0s objetivos de convergéncia
estabelecidos no ambito do Comité Gestor da Coéwuerg no Brasil, instituido pela
Resolucdo CFC n° 1.103, de 28 de setembro de 2007.

Ja em 2009, o decreto federal 6.976 estabeleceistenta de Contabilidade Federal e
expressou como funcdo deste: (a) identificar aggsedades de convergéncia aos padroes
internacionais de contabilidade aplicados ao sefiialico; (b) editar normativos, manuais,

instrucdes de procedimentos contabeis e plano deasoaplicado ao setor publico,
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objetivando a elaboracdo e publicacdo de demodsisagontabeis consolidadas, em
consonancia com os padrdes internacionais de cbddéale aplicados ao setor publico; e (c)
adotar os procedimentos necessarios para atingibjesivos de convergéncia aos padrées
internacionais de contabilidade aplicados ao seigblico. A adog¢do das normas
internacionais de contabilidade tem, como pontagyal, a implementacdo do regime de

competéncia puro.

Exercendo suas func¢des, a STN, através do SCF eaaoaitio do CFC, tem divulgado o
Manual de Contabilidade Aplicado ao Setor PubliEsse documento faz parte das acdes
desenvolvidas para padronizar procedimentos deotidagdo das contas publicas e

apresentar entendimentos gerais sobre os procemisneantabeis nos trés niveis de governo.

Dando inicio ao processo de padronizacao das NdBnesdeiras de Contabilidade Aplicadas
ao Setor Publico — NBCASP - e buscando incorpolguna aspectos dos padrées
internacionais, sob a coordenacdo do CFC, em afl@éfaprovadas as primeiras NBCASP,
com a finalidade de orientar a contabilidade agkcao setor publico, conforme descritas no
QUADRO 2.

QUADRO 2: Normas Brasileiras de Contabilidade Aplicadas gorJaiblico

Norma Descricao Resolucao do|
CFC

NBC T 16.1 [ Conceituacdo, Objeto e Campo de Aplicagd 1.128/2008

NBC T 16.2 | Patriménio e Sistemas Contébeis 1.12908

NBC T 16.3 [ Planejamento e seus Instrumentos sob nfeque contabil | 1.130/2008

NBC T 16.4 | Transac¢®es no Setor Publico 1.131/2008
NBC T 16.5 | Registro Contabil 1.132/2008
NBC T 16.6 | Demonstraces Contabeis 1.133/2008
NBC T 16.7 | Consolidacdo das Demonstracdes Contabeis 1.134/2008
NBC T 16.8 | Controle Interno 1.135/2008
NBC T 16.9 [ Depreciacao, Amortizacao e Exaustao 14/2008
NBC T | Avaliacdo e Mensuracdo dos Ativos e Passivos dp4.137/2008
16.10 Entidades do Setor Publico

NéSC T | Sistema de informac¢des de custos do setor publico .366/2011
16.11

Fonte: Elaborado pelo autor
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Ao analisar as instru¢cdes normativas, percebe-sgr@ducdo de mecanismos e métodos
extremamente diferentes dos estabelecidos peld.B20/64, como reconhecimento de bens
de uso comum do povo como patriménio publico, alampcdo da depreciacdo para esses
bens, cita-se também o deslocamento do foco denerg@ para o patriménio. Destaca-se a
norma NBC T 16.11, que tendo carater gerenciakavepbre o Sistema de Informacdes de
Custos do Setor Publico - SICSP. A norma determimatituicio do SICSP com os seguintes
objetivos: (a) mensurar, registrar e evidenciacwstos dos produtos, servicos, programas,
projetos, atividades, acdes, 6rgdos e outros abjdo custos da entidade; (b) apoiar a
avaliacao de resultados e desempenhos, permiticdmparacéo entre os custos da entidade
com os custos de outras entidades publicas, esttiola melhoria do desempenho dessas
entidades; (c) apoiar a tomada de decisdo em @kesais como comprar ou alugar,

produzir internamente ou terceirizar determinadm lme1 servico; (d) apoiar as funcdes de

planejamento e orcamento, fornecendo informacdegpgumitam projecdes mais aderentes a
realidade, com base em custos incorridos e prajsig@) apoiar programas de reducao de

custos e de melhoria da qualidade do gasto.

E importante salientar que ndo existe, atualmente IPSAS especifica sobre Sistema de
Custos, sendo essa uma inovacao pontual da leipslegntabil brasileira que, segundo
Holanda, Lattman-Weltman e Guimarédes (2010), feedgolvida em um ambiente permeado

pelos pressupostos da Nova Administracéo Publica.

Esse breve histérico demonstra que, nos ultimos,amo Brasil, tem-se aberto caminho,
através de normas estabelecidas pelo governo kedra uma nova proposta, ancorada em
propostas internacionais que, segundo seus crgdimm@am geradas sob o ideario da Nova
Administracdo Publica, apesar de: a) a contabiédadblica brasileira ainda possuir uma
legislacdo em um padrdo diferente do recomendadits pmises com a aplicagdo mais
profunda dos pressupostos da Nova Administracadidafile b) a pratica contabil nacional
encontrar-se focada em caracteristicas orcamentarde controle fiscal. As mudancas que
estdo por vir devem provocar uma alteracdo do msssteontabil como um todo,
principalmente quanto a producdo de informacdo ngaak fato que é defendido por
académicos (REZENDE; CUNHA; BEVILACQUA, 2010; BORGEMARIO; CARDOSO;
AQUINO, 2010; CRUVINEL; LIMA, 2011; BORGES; MATIAS2011) e corroborado pela

experiéncia australiana descrita também nestelti@aba
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2.2. Importancia e utilizacao da informacao contabil geencial para gestao publica

De acordo com Chenhall (2003), o controle gerengialm conceito amplo que incorpora
analise e controles financeiros, ndo-financeirasspindo foco na assisténcia a tomada de
deciséo e, nesse intuito, engloba controles taisocos relacionados com mercado, clientes,

concorrentes e toda uma gama de informacoes detsupo

Conforme Anthony e Govindarajan (2006), os sisterdas avaliagdo de desempenho
permitirdo que 0s gestores tenham conhecimentood® @ organizagdo se encontra em
relacdo aos resultados esperados e, assim, temfieienciar as pessoas para caminharem na

busca de alcanca-los.

A informacédo contabil gerencial é considerada capaela que € desenvolvida ou adaptada
para as necessidades particulares da uma orgamif8CAULLI, 2004). Nesse sentido, é

possivel dizer que a contabilidade gerencial faiedgolvida para auxiliar na mensuragcao e
valoracdo do trabalho em curso e dos bens e seraig@bados, com o intuito de auxiliar na

tomada de deciséo para alocacao de recursos (MODII6).

Para Groot e Budding (2004), a Nova AdministracébliPa, ao ter como pressupostos ideias
que alteram o ambiente publico, tais como planejnseestratégicos vinculados a resultados
sociais e a introducdo de concorréncia em mercddobens publico (competicdo entre
escolas por alunos e parcerias publico-privadadyziu a uma mudanca de foco na demanda
informacional dos gestores, que, anteriormente;duasn informagdes apenas para gestao de
processos, tornando extremamente importante infgiesa capazes de auxiliar no
monitoramento e controle dos resultados, tais comicadores de eficiéncia, efetividade e
eficacia das acdes. Essa mudanca de foco, segunduutores, ocorre justamente pela
valorizagdo das novas técnicas gerenciais-finaaxeale contabilidade, como, por exemplo,
regime de competéncia puro, custo total de propded orcamento por produto,
desenvolvimentos de sistemas orcamentarios e deaduies de desempenho financeiros

como instrumentos de avaliacdo (GROOT; BUDDING,L40Conforme relato de Warren e
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Barnes (2003), os defensores do novo gerencialiaoneditam que politicas contabeis e
financeiras de monitoramento e avaliacdo impactamdesempenho organizacional do
governo como um todo. Eles argumentam que um bosenggenho econbmico e
organizacional depende de decisdes melhores e,qo@ralas acontecam, deve existir um
bom mecanismo para medir os resultados e que asrge® utilizem. Como exemplo e
justificativa, cita-se a capacidade da contabikjadravés de seus novos instrumentos, fazer
visiveis fatos que de outra maneira ndo seriampaeonstrucao de custos de produtos para
servicos ndo reembolsaveis, ou na tentativa deyestrdo custo de produto, calcular margens
brutas e estabelecer ponto de equilibrio para odces a serem prestados (GROOT;
BUDDING, 2004).

Os mecanismos de avaliagdo de desempenho séo ugéo fsubjacente da qualidade da
informacg&o e formam uma estrutura de incentivosigihgenciardo as atitudes daqueles que
fazem e implementam escolhas politicas. Tudo mamstante, altos niveis de qualidade
informacional capacitam os governos a tomarem me¢hdecisbes (WARREN; BARNES,
2003).

Desse modo, mecanismos de monitoramento e avalidggodesempenho tornam-se
componentes vitais de quaisquer sistemas de tna&mspa e responsabilizacdo (WARREN;

BARNES, 2003). A contabilidade, neste sentido, ii#s a criacdo de um dominio da acao
dos agentes, no qual agendas sociais e politicascadrontadas por conhecimentos e
informacbes econdmicas, permitindo o debate entdadéos e governo (GROOT,

BUDDING, 2004). Desdobrando esse argumento, JYRGG6) esclarece que a concretizacao
dos conceitos de transparéncia e responsabilizag@o estdo ligados a traducdo do termo
accountability requer a especificagdo de produtos e resultadosuréveis, ligados a metas
pré-estabelecidas. A efetividade da mensuracdoeslesslicadores, por sua vez, esta
relacionada com a capacidade de compreensdo pidac de como seus impostos sao

gastos, cabendo a contabilidade fazer tal interagédi

Nesse novo contexto, a contabilidade publica dpeeanto, abandonar a visédo restrita de
registro e atendimento simples das normas e saforamar, pois 0os seus dados seréo
subsidios para a elaboracédo de indicadores e niekate desempenho, 0 que impactara no

governo e na sociedade. A proposta, entdo, nado i6 de apresentacdo apenas das
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demonstracdes financeiras, mas de relatérios dengenho mais abrangentes que
especifiguem recursos utilizados, produtos, redoiamedidas de eficiéncia e informacdes
explicativas, capazes de prover um contexto no gsatlados deverdo ser interpretados
(JULNES, 2006). Essas func¢des caracterizam o pagetontabilidade gerencial no setor

publico em um ambiente orientado pelos pressupadstdéova Administracdo Publica.

Segundo Julnes (2006), Australia, Estados Uniddsva Zelandia podem ser citados como
paises que aderiram a reforma gerencial nos malpesyoados pela Nova Administragéo
Publica e apresentaram-se mais responsivos, inovaadentrega dos servicos para 0S
cidadados, sendo esses exemplos da aplicacdo doseitosn de transparéncia e

responsabilizacdo. Além disso, gerencialmente, segmdses demonstraram indicadores
positivos relativos a ganhos de eficiéncia, melhmaransparéncia dos gastos financeiros,
além de aprimoramento do controle fiScal

Outro papel importante desempenhado pela contabiédidyerencial no setor publico sdo as
analises de custo-beneficio para determinacdordairizacdo de servicos ou efetivacdo de
parcerias publico-privadas. Neste caso, a condaié gerencial € utilizada para auxiliar os
gestores com uma visdo mais técnica a respeitaatididade em transferir a execucao de
determinados servicos publicos para a iniciativeapia, no intuito de elevar a qualidade da
prestacdo dos servicos. Em relacéo as parceridis@fbivadas, os estudos de retorno sobre
0 investimento sdo cruciais para que o setor poivitida investir em obras, para as quais o

setor publico ndo disp&e de recurso, principalmgastos de infraestrutura (SCIULLI, 2004).

Sistemas de custos no setor publico também repeesenm melhora na qualidade das
informacdes, que serdo utilizadas para decisdespeito de alocacéo de recursos. Dentro de

uma visdo analitica da eficiéncia e eficacia degramas, importada do setor privado, a

5 Ver BURRITT, R.L.; WELCH, S. (1997); MOYNIHAN, D.P(2006); AFONSO, A.; SCHUKNECHT, L.;
TANZI, V. (2005).
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analise de custos € um incentivo para uma aplicalghsecursos mais coerente com a
perspectiva de resultados (VERBEETEN, 2011).

Sistemas de custos, mundialmente, sdo, cada vez midizados pelos gestores publicos, ja
gue a capacidade dos entes publicos, tanto nasi@p&into subnacionais, de gerarem e
ampliarem receitas é atualmente muito reduzida ®ERTEN, 2011). Existem estudos que
demonstram a utilizacdo desses sistemas no sdibcqusendo possivel citar o trabalho de
Paulsson (2006), que informa a utilizagdo de infgdes de custo pelo governo central
Suécia para planejamento, elaboracdo do orcamexvaliacdo de desempenho de programas
e entidades. Arnaboldi e Lapsley (2005) indicaramso das informacfes de custo para
deciséo de precificacédo e alocacao de recursostemns. de saude do Reino Unido. Geiger e
Ittner (1996) identificaram a utilizacdo de infogbas de custo para gerenciamento de
programas, avaliagdo de desempenho, planejamegdgmentario e controle de gastos em 95
entes governamentais americanos. Existe, portavidéncia empirica da importancia da

utilizacdo da informacao gerencial para os gesjuiibicos.

Hall (2010) destaca que caracteristicas como campikilidade e objetividade das
informacOes devem ser respeitadas, para que abdatdde gerencial cumpra seu papel
informacional, uma vez que existem estudos (HANAWAN89; ISENBERG, 1984;
LANDAU; STOUT, 1979) que comprovam a importanciaglee a informacao disseminada
seja de facil entendimento e absorcéo pelos gsstargue ela ndo sera utilizada como fonte
exclusiva para a tomada de decisdo, mas sim irp@oum arcabouc¢o de conhecimento que
permitira ao gestor escolher o melhor caminho aisegn situacdes de turbuléncia, duvida e

incerteza que caracterizam a vida real.

O autor esclarece que relatorios gerenciais beboeldos, com analises claras, de forma a
contribuir com a internalizagdo das informacgOesuahtes, sdo 0s principais instrumentos
utilizados pelos contadores gerenciais para efetveae contribuirem na tomada de deciséao.
Isso devido a preferéncia dos gestores em utilzaomunicagcdo verbal para absorcéo de
informacgBes que compordo sua base de conhecingeqtal sera utilizada para a tomada de
deciséo no seu dia a dia (HALL, 2010).
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A relevancia da contabilidade gerencial dificilmenpode ser contestada, contudo, é
importante ressaltar as principais criticas a apio no setor publico. Os argumentos
desfavoraveis estdo estruturados sobre falhas, @raristéncia de metas ambiguas, de
produtos que nem sempre sao realmente mensuraeeidifeuldade de compreenséao das
técnicas contabeis (GROOT; BUDDING, 2004).

A amplitude da aplicabilidade das informacdes dogigigerenciais no setor publico ndo &
contestada, entretanto, é possivel identificar woblpma mais estrutural e que pode, sim,
minar a efetividade da utilizagdo das informag@e8teratura académica (PURDY; GAGO,

2002; SCIULLI, 2004; HALL, 2010) destaca que sem uminamento adequado,

conhecimento basico e ambiente propicio dificilrmeos gestores utilizardo a informacgao
provida pela contabilidade gerencial para a tomddecisado, ou o cidadao a utilizara para
monitoramento das atividades de governo. Consegemnte, isso inviabilizara o alcance dos
resultados pretendidos, tais como realizacdo deagneffetivacdo da transparéncia e da
responsabilizacdo, causando, por vezes, até o efaitrario, 0 aumento da corrupcéo, ja que
deixa o0 gestor sem um arcabouco técnico para ®@sods e ndo ha ninguém apto para

guestiona-las.

2.3.Teoria Institucional

Para Zucker (1987), a teoria institucional provéplexa visdo sobre as organizagdes, ja que
sofrendo influéncia da ciéncia politica, da ecormomida sociologia, ela se preocupa em
elucidar o papel desempenhado pelas instituicdedeterminacdo de resultados sociais na
sociedade e nas organizacdes (HALL; TAYLOR, 2003).

Powell e Dimaggio (1991) esclarecem que a teosétirtional procura responder questdes
de como escolhas sociais sao elaboradas, discetic@sduzidas pelos arranjos institucionais.
Fachin e Mendonca (2003) acrescentam que a intemgdexplicar os fendmenos

organizacionais por meio do entendimento do conmorque as estruturas e processos
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organizacionais tornam-se legitimados, bem comadsqgsao as suas consequéncias nos

resultados planejados para as organizacoes.

N&o existe uma definicho amplamente aceita pararmot instituicdo. A amplitude de
significados leva autores como DiMaggio e Powedl(l) a afirmarem que é mais facil obter

acordo sobre o que instituicdo néo é do que sohue@la é.

Burns e Scapens (2000) conceituam instituicdo comwdo de pensar ou agir com alguma

constancia o qual esta inserido nos habitos derupogu costumes dos individuos.

De acordo com Prates (2000), o termo transmitesia ide valores e normas sociais estaveis,
as quais determinam restricbes as alternativascée au estabelecem scripts e rotinas

comportamentais em conformidade a contextos especide acdo social.

Scott (2008) define instituicdo como entendimerftosnados por elementos regulatorios,
normativos e cultural-cognitivos, 0s quais, jun®sassociados a atividades e recursos,
proveem estabilidade e significado para a vidaatobBlesse sentido, a institucionalizacao
pode ser entendida como um processo de infusd@ldees e determinacdo de um sistema
comum de significado, o qual origina atores e estide a¢gées ndo necessariamente racionais
e objetivas (SCOTT, 2008).

Machado-da-Silva, Fonseca e Fernandes (1999) iaforimue a organizacao € vista atraves
de duas dimensdes essenciais atraves oOtica instilica saber: a) técnica, caracterizado pela
troca de bens e servigos; e b) institucional, quedez ao estabelecimento e a difusao de
normas de atuacdo, necessarias ao alcance danldgde organizacional. Nesse sentido, 0s
autores argumentam que organizacles pressionadasdoas dimensdes sdo avaliadas pela

eficiéncia e pela adequacao as exigéncias sociais.

Zucker (1987) defende que a institucionalizacaontsm®, comumente, a partir de acdes
internas a organizacdo ou por imitagdo de outrganizacdes similares, e ndo por processos
de coercdo ou de poder. Justifica-se esse entemidirnem o argumento de que como toda

atividade humana esta sujeita ao habito, a repetigiida um padrdo, que, em seguida, pode
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ser reproduzido com economia de esfor¢o pelo eartytfato que sugere uma perspectiva
de realizacéo interna (BERGER; LUCKMANN, 1964).

Diante da definicdo de Zucker (1987), o ambienséiturcional é, por vezes, entendido como
determinante da ac¢do do individuo, pois, no intul® obter legitimacdo social, as
organizacdes tendem a conformar suas estruturagieags aos valores ambientais. Portanto,
o conflito de adequacdo ambiental frente aos wééde eficiéncia, oriundos do ambiente
técnico, acaba por gergaps entre a estrutura formal e as préticas realmedttadas
(ROSSETTO; ROSSETTO, 2005).

Nesse sentido, a teoria institucional, atravésudes vertentes, considera como justificativa
para a possibilidade de gestores, ao invés dezaeatn conscientes escolhas estratégicas,
simplesmente copiarem, cerimonialmente, procediosetilos como corretos e eficientes em
um contexto profissional mais amplo, apenas parantja a sua adaptacdo ao ambiente, ou
seja, uma norma geral é absorvida como regra, mdgioa apenas virtualmente a rotina dos
individuos (ANSARI; EUSKE, 1987).

Segundo Rossetto e Rossetto (2005), a despeitristeraan um nlimero elevado de escolas
de pensamento dentro da perspectiva instituciomalermo isomorfismo é comumente
encontrado na literatura académica para explicaforsna como as caracteristicas
organizacionais ou coletivas sdo modificadas panmeatar a compatibilidade com as
caracteristicas ambientais. O entendimento € deorganizacbes respondem a situagfes de
cotidianas de forma similar a outras organizacaes eptdo de alguma forma ajustadas ao

ambiente.

A partir da discussdo pretérita, dois pontos sdevaaetes para o desenvolvimento desse
trabalho: a) Em um nivel macro organizacional, éspel extrair da teoria institucional a
orientacdes para a adocdo de um padrdo internhaeneontabilidade pelo setor publico
brasileiro; e b) Deslocando-se do nivel macro degamonal para uma Vvisdo mais
individualizada, tomando-se a definicdo de ingtiies de Scott (2008), entende-se que 0s
individuos ao discordarem de determinagfes certif@igente de sua rotina, podem simular a
adocdo de uma norma estabelecida e manterem saasaprpreferenciais. Tal atitude
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alteraria pouco ambiente institucional, garantindo conforto habitual, sem confrontar

autoridades, garantindo legitimidade organizacional

Este ultimo ponto pode auxiliar no entendimentorsod utilizacdo e compreensdo dos
relatorios contabeis gerencias pelos gestoresqusblPara tanto, faz-se necessario identificar

as vertentes da teoria institucional para conhaecas peculiaridades e contribuigcdes.

2.3.1. Vertentes da Teoria Institucional

A teoria institucional tradicional toma por objale estudo as organizagOes individuais ou
isoladas, que sdo uma expressao estrutural darac@mal, que esta sujeita as pressoes
sociais, as quais lhes transformam em sistemasniooga mutaveis, onde os valores
substituem os fatores técnicos na determinacadatefs organizacionais. Essa perspectiva
acaba por considerar o ambiente como um pano da fqgone pouco influencia os valores
(CARVALHO; VIEIRA; LOPES, 1999). Ja a nova abordage institucional
(neoinstitucionalismo) entende as organizacewithakis como consequéncia do ambiente
em que essas estdo inseridas, considerando que rflkdem os mitos dos contextos
individuais nos quais estdo inseridas. O ambiemssen caso é formado por fluxos e
intercambios técnicos (MEYER; ROWAN, 1977; PECI0g)

Entre os tedricos recentes ainda reina alguma saafa respeito do sentido preciso do termo
neoinstitucionalismo. De acordo com Hall e Tayl@0(3, p.194), grande parte dessa
discordia desaparece quando entende-se que, attev@sa aplicacdo, busca-se “elucidar o
papel desempenhado pelas instituices na deterairteg resultados sociais e politicos” e se
admite que o termo ndo constitua uma corrente degpeento unificada. Segundo estudiosos
(HALL; TAYLOR, 2003; POWELL; DIMAGGIO, 1991; ZUCKER 1987; BURNS;
SCAPENS, 2000), é possivel distinguir trés vertedt® neoinstitucionalimo.

Para esse trabalho, sera adotada a classificagizada por Burns e Scapens (2000), por se

entender que sua proposta permite melhor ententbnaes caracteristicas de cada vertente e
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suas contribuicdes para os estudos organizaci@misados as ciéncias contabeis. Dessa
forma, a corrente neoinstitucional é divida emVa)ha Economia Institucional; b) Nova

Economia Institucional; e ¢) Nova Sociologia Instibnal.

2.3.1.1. Velha Economia Institucional -©O{d Institutional Economics — O)E

De acordo com Cavalcante (2007) o surgimento daa/Blconomia Institucional pode ser
atribuido a Thorstein Verblen, mas outros estudiasram a sua contribuicdo. Pode-se citar,
dentre eles, John Commons, Westley Michel, Emil&kBeim, Max Weber, Talcott Parsons e
Philip Selznick.

Segundo Conceicao (2002, p.122), é possivel resomsmnceito de instituicdo de Veblen
como “um conjunto de normas, valores e regras eesalcdo”. O entendimento é de que
tais fatores representam, no presente, uma situpgimolda o futuro através de um processo
seletivo e coercitivo, orientado pela forma como ax®ntecimentos sdo vistos pelos
individuos, o que altera ou fortalece seus poneosista. A partir desse conceito é possivel
perceber um foco no individuo, ou seja, a OIE temr bjeto as chamadas
“microinstituicbes”, os estudos séo direcionadosapas relacdes entre os individuos no
interior das organizacdes, tendo por objetivo avals comportamentos que produzem uma
nova realidade social, que, apos um processo deamgad possa ser considerada
institucionalizada (REIS, 2008).

Verblen foi o ponto de partida para considera¢@oimstituicoes dentro da teoria econdmica.
Seu entendimento era de que as instituicdes temmnpapel fundamental na evolucédo da
sociedade e, assim, ndo deveriam ser negligenci@daso era proposto pela economia
ortodoxa, fundamentada em hipoteses irrealistaseduas em suposi¢cdes psicolégico-
comportamentais, as quais se relacionavam suénfiente com o funcionamento real da
economia (CAVALCANTE, 2007).
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O paradigma dominante a época era o da economitassita, baseada fortemente no “homo
economicus”, o qual o individuo € visto em termeddnisticos, sendo socialmente passivo,
inerte e imutavel. A critica da OIE é contundengésta ponto. Os institucionalistas negam
uma economia estruturada sob a nog¢do de equilibaiginal, uma vez que, sob a visdo
institucional, € impossivel ao ser humano realizéculos a todo momento para maximizacao
de resultados, reinterando a importancia do procets mudanca e transformacdo na
economia e na sociedade. (CARVALHO; VIEIRA; LOPES99; CONCEICAO, 2002).
Para os autores da OIE, as decisbes também s&s fdat meio, ndo necessariamente
baseadas em calculos racionais, ou seja, 0s castemas convencdes determinam o
comportamento econdémico, dessa forma, a acao thdiviencontra-se influenciada pelas
circunstancias e pelas relacdes de natureza wistial (SANTANA; COLAUTO, 2010).

Para os defensores da OIE, a perspectiva sociabléc@nista, sob essa visdo, a vida em
sociedade, da mesma forma que de outras espécies Rita pela existéncia, sendo essa um
processo de selecdo adaptativa, que, no ambitetdduga social, reflete-se em um processo
de selecdo natural de instituicbes (CONCEICAO, 200%essa concepcdo, as rotinas
coletivas e os hébitos individuais representamexe e fatores que, simultaneamente,
conduzem a fixacdo de instituicdes, pois a repr@olude habitos e rotinas, ao longo do
tempo, conduz a situac¢des de institucionalizacageodissociacéo de certas formas de pensar
e agir diante das respectivas origens historiclAGGIO; POWELL, 1991).

Em resumo, pode-se dizer que a vertente da velbaorua institucional compreende a
institucionalizacdo como o processo de construgionda forma e coeréncia social imposto
sobre as atividades humanas, por meio da produggimr@ducdo de habitos estabelecidos de
pensamento e acdo (BURNS; SCAPENS, 2000).

2.3.1.2. A nova economia institucional Néw Institutional Economics — NIE

A Nova Economia Institucional possui como seusgy@is expoentes os tedricos Ronald

Coase, Oliver Williamson e Douglass North. Coas#ikiamson contribuiram com a teoria
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dos Custos de Transac¢ao, enquanto que North fmdbmeavel por estabelecer o elo de ligacao
das instituicbes com a abordagem neoclassica atral@s Custos de Transacao
(CAVALCANTE, 2007).

Os custos de transacdo podem ser entendidos conetescp que estdo sujeitas todas as
operacdes de um sistema econdmico, mais clarampotie-se dizer que sdo 0s custos
potenciais negociacao, elaboracdo e de rompimergoadordos, implicitos ou explicitos,
estabelecidos para realizar empreendimentos casjurgm condicbes de racionalidade
limitada e de presenca de comportamentos oporasn{BtORTH, 1990; BUENO, 2004). A
possibilidade de reducédo dos custos de transad¢as @@anizacdes poderia ocorrer de duas
maneiras: a) através do mecanismo de precos, quatipe a empresa escolher os mais
adequados em suas transac¢des com o0 mercado; leshjusndo qualquer contrato incompleto
por vérios contratos completos (CONCEICAOQ, 2002).

Salienta-se que o reconhecimento da racionalidadgadla constitui-se como uma das

principais criticas ao modelo econdmico neoclas@tENO, 2004).

Buscando esclarecer o entendimento sobre os alstivansacao e as instituicdes, Conceicéo
(2002, p. 131) expde que:

[...] como todo o esquema de funcionamento da @ge#io econdmica baseia-se na
transacao, que € o objetivo central, deriva-seda&iguinte proposicao basica: assim
como a estrutura de mercado € importante paraaawaleficacia do comércio em
atividades mercantis, a estrutura interna é (tih @valiar a organizacao interna.
Portanto, fatores ambientais, conjugam-se com dattiumanos para, dentro do
enfoque de mercados e hierarquias, explicar qudtosm € elaborar um contrato,
coloca-lo em execucdo e fazer respeitar suas ceawpleondicdes. Tais
dificuldades, aliadas ao risco de se enfrentaremr&ims incompletos, sob diversas
condicdes nado previsiveis, podem fazer com quepaesa decida evitar o mercado
e recorrer a modelos hierarquicos de organizacdppbirtanto, uma conexao entre
os trés conceitos fundamentais da NEI: racionatidiaditada e oportunismo séo
hip6teses de comportamento que justificam a exigtéle custos de transacéao.

A partir da concepcdo dos custos de transacdo asBllfesdobra em duas correntes: a) a
corrente originaria do trabalho de Ronald Coase,vgusa sobre o comportamento individual
de sujeitos e firmas, e s6 se consolida com osiltrab de Oliver Williamson. Seu objetivo
principal é entender como se formam e se modifieanestruturas de governanca, isto é, o

conjunto de instituicbes que permite que um detsado tipo de transacao se realize de
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forma continua (BUENO, 2004); e b) uma originada t@balhos seminais de Douglass
North, que busca entender como se formam as iigSi#tsl de carater abrangentes, como as
que regulamentam os direito de propriedade e aneegiolitico, envolvendo transagfes em
varios niveis, identificando aquelas que sao maipipias ao desenvolvimento econdmico e
mostrando por que em alguns paises as instituigiss adequadas ndo sdo adotadas,

perpetuando-se uma situacao de subdesenvolvimeondmico.

As institui¢cdes, dentro do contexto da NIE, podementendidas como as regras do jogo que
regulamentam o funcionamento da sociedade, as g@aiformadas por regras formais e por
restricbes informais, tais como convencdes e normeasomportamento (NORTH, 1990).
Assim, a principal proposicédo da NIE € que astingfies de uma sociedade séo constituidas
por meio de complexos processos de negociacdo iadivéduos e grupos de individuos, na
busca da reducé&o dos custos de transagéo (BUEN®).20e acordo com Conceic¢do (2002),
a geracao da acao coletiva e formulacdo de arraoosatuais adequados para minimizar

custos de transacédo orientam o comportamento fnécéde das proprias instituicoes.

E possivel verificar que o enfoque dessa vertemt€abria Institucional esta direcionado aos
estudos relacionados as formas de governancapbjgtivo seria estruturar um processo que
permita aos entes organizacionais tomarem as neslli@cisdes, com o fim de maximizarem
os resultados econdmicos de suas atividades, cam iftstitucional na eficiéncia dos
processos de negociagéo, na busca de reduzir tos cestransacéo envolvidos (REIS, 2008).
Em primeira instancia, talvez seja possivel cocietear essa vertente com processos de
contratualizacdo de resultados, como instrumentsingtitucionalizacdo de acdes nas
organizacdes. Contudo, ndo € possivel, de anteiatjfica-la como estrutura conceitual
suficiente para analisar, de forma clara, as rela@xistentes em um processo de mudanca

em Contabilidade Gerencial no setor publico.

2.3.1.3. Nova Sociologia Institucional New Institutional Sociology — NIS
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O inicio das discussbes tedricas que utilizavamngtitucionalismo para explicar os
comportamentos organizacionais pode ser creditabawad Silverman (1971), a partir da
década de 70. E possivel destacar também os estadlohn Meyer, Brian Rowan e Lynne
Zucker, mais recentemente Richard Scott, Walter dlo@ Paul DiMaggio. A Nova
Sociologia Institucional rejeita a concepc¢ao raalista na analise organizacional e considera
as instituicbes uma variavel independente, pensasdiwganizacdes, assim, COMo expressao
de valores sociais, destacando a sua relacdo cambiente. Justamente essa énfase na
influéncia do ambiente, o qual introduz a legitiadd e o isomorfismo como fatores vitais
para a sobrevivéncia das organizacfes, € que s$acaepela literatura, como principal
contribuicdo dessa vertente (VIEIRA; CARVALHO, 2003

Segundo Carruthers (1995), diante a discussao deirmgiituicdes sao importantes para
analise organizacional, a NIS rejeita os pressopodb individualismo metodolégico e
racionalidade individual, abracando como fatorwahte a cultura, particularmente como o
mundo social é constituido e internalizado peloseatsociais. Neste sentido, as pessoas sao
vistas como vivendo em um mundo socialmente coiggtyuo qual € preenchido por
significados e regras comumente aceitos. O que aaqatr estabelecer linhas de
comportamento que por vezes ndo sd0 nem intensjonam conscientes, mas apenas

reproduzidos por rotina.

Scott (2008) identifica trés pilares sobre os quassinstituicbes sdo desenvolvidas: a)
regulador; b) normativo; e c) cognitivo. E a padieles que as instituicdes conferem
estabilidade e significado ao comportamento sod¢@hando a organizacdo socialmente
legitima (QUADRO 3).

QUADRO 3: Comparativo dos pilares das instituicbes

Regulador Normativo Cognitivo
Bases de submisséo Diligéncia Obrigagédo social Pressuposto
Mecanismos Coercitivo Normativo Mimético
Légica Instrumental Apropriacéo Ortodoxia
Indicadores Regras, leis, sangfes Certificacdo, acreditacdo vaPRrecia, isomorfismo
Bases da legitimidade Sancionada Legalmente Governada moralmente Sustectiuralmente

Fonte: PECI (2006).
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Sob o pilar regulador estdo aquelas instituicd@spyassionam comportamentos com énfase
nas acoes de estabelecimento e controle de rdgiag sancdes. Ingredientes como forga,
medo e conveniéncia articulados por regras, samesl®s centrais dessa concepcgdo. A
estruturacdo dos comportamentos vale-se de meaasisi® controle coercitivos. Dessa

forma, a base da legitimac&o organizacional é foomidade as exigéncias legais (SCOTT,

2003; 2008).

O pilar normativo apresenta uma énfase na anaisealbres e normas, os quais, sob essa
perspectiva, introduzem uma dimenséo prescritivaljativa, de obrigatoriedade no contexto
social e organizacional, uma vez que se tornam igaf@mais ou informais, a serem
desempenhados por individuos ocupantes de posigescificas no enfrentamento de
determinadas situagfes. Dessa forma, a interiéizale valores e normas, através da
repeticdo, acabam por tornar esses comportamebtiggaidrios e sujeitos a avaliacdo moral
quando néo reproduzidos (SCOTT, 2008).

O pilar cognitivo, trazendo uma visdo interpretathaseada na Semidficala énfase aos
aspectos simbdlicos das aces, resultantes daprettedes e consequentes representacdes
que os individuos fazem do ambiente. Sob essa,\@s&obrevivéncia das organizacdes nao
se justifica apenas pela capacidade adaptativapaciésacoes ambientais técnicas e
financeiras, mas também pela conformacao a fatmmesativos de apoio e legitimidade, uma
vez que o ambiente em que as organizacfes estgraasé constituido por regras, crencas,
valores e redes relacionais, criados e consolid@dosneio da interacdo social (SCOTT,
2008).

®Ver: GOUVEIA, 2010
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O entendimento difundido a partir do pilar cogratie que, cotidianamente, ndo ha uma
resposta mecanica aos estimulos, mas uma formagdesgosta apds a interpretacdo do
estimulo, pois, a partir dele, o individuo toman& mumo de agéo, valendo-se de um conjunto
de significados, legitimados socialmente, integsagdon um universo simbdlico que é
expresso em regras e em um sistema de crencas naempéa difundido. No ambiente
institucional, esse processo estabelece os “matemnais”, ou seja, um conjunto de preceitos
institucionalizados na sociedade moderna, legitonad socialmente aceitos, acerca da
maneira mais eficaz de funcionamento das orgarezaQAEIRA; CARVALHO, 2003).

Neste mesmo sentido, Clemens e Cook (1999), inforiepae a visdo estabelecida pela o6tica
cognitiva € de absorcéo de valores legitimadosabuente, identificados como instituicdo em
consonancia com a definicdo de Scott (2008), e sguéornam fortemente enraizados no
cotidiano dos individuos que ndo € necessario apele autoridades para que o
comportamento seja repetido. Segundo esses autares,instituicdo firmada no campo
cognitivo tende a permanecer constante até quehogue externo leve aos individuos e suas

coalizdes a questionarem os arranjos institucicestmbelecidos (CLEMENS; COOK, 1999).

Sobre o pilar cognitivo, a legitimidade e sobrenmi@ organizacional decorrem do

compartilhamento de parametros de conduta pelagsaociais, independentemente dos
conceitos de eficiéncia ou efetividade. Assim, @éstuexpdem que varios programas e
tecnologias sdo adotados nas organizagcOes pordergeessdes contextuais, refletindo regras
e significados fixados por estruturas construidasingitucionalizadas na sociedade

(POWELL; DIMAGGIO, 1991).

Scott (2003) ressalta que as organizacdes sadueattas valendo-se diversos elementos dos

pilares citados. Que cada instituicdo varia dedmcoom os tipos de elementos dominantes.

7

O que a NIS se propbe € compreender a congruéntia e interior e o exterior das
organizacdes, assumindo que essa aproximacdo nd&litaga por critérios técnicos
(CARRUTHERS, 1995). O processo de adequacdo € mats relacionado a preocupacdes

de legitimidade cultural e politica do que com adaupura da eficiéncia.
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Para Meyer e Rowan (1977) a existéncia de elemeati®nais na organizacdo nao possuem
a funcéo principal de resultarem em decisdes nfigiergtes ou melhores produtos, mas esses
sdo incorporados porque mantém as aparéncias. fagses auxiliam em conferir
legitimidade ao funcionamento organizacional. Seguasses autores, as sociedades tidas
como desenvolvidas privilegiam essa proposta pdaticde racionalidade, dessa forma,
organizacdes operando dentro desse contexto dulagaapresentaram mais legitimas e

adaptadas se simularem ou simbolicamente repr@shzal modelo racional.

A proposta central do argumento de Meyer e Rowar{Lé de que uma organizagao formal
com altos niveis de racionalidade aparente apmesembvavelmente uma pratica
organizacional descasada da estrutura formal. Pssas autores, a estrutura formal se
preocupa muito mais com a apresentacdo da orgaoizig; gue com 0 COmMo as coisas Sao
realmente desenvolvidas internamente na organizaefolo a estrutura formal apenas uma
representacdo. Nesta visdo, se gasta muito mamcesidealizando regulamentos e

procedimentos o que aderindo a eles.

De acordo com Carruthers (1995), quando o descolamentre pratica e estrutura formal é
elevado, atribui-se tal falto a diferengca entre cpddmentos racionais e a cultura
organizacional, ao invés de uma orientacdo baseadascolhas técnicas realizadas pelos
atores mais proximos da base da piramide orgaoizaki Para os defensores da NIS,
procedimentos racionalizados ndo podem melhoraserdpenho organizacional se ndo sao
capazes de influenciar como as coisas sdo realrfeatas. A busca pela eficiéncia, valendo-
se de questdes técnicas, ndo é completamente eregida pela NIS, pois segundo Meyer e
Rowan (1977), quando os produtos organizacionass fe&ilmente mensuraveis, as
tecnologias sdo bem definidas e os critérios desoragdo do sucesso sdo claros, entao
defini¢cdes técnicas de eficiéncia sao realment®itaptes. Contudo, quando essas condi¢cdes

sao inexistentes é que os aspectos miticos denediciade tornam-se mais importantes.

Scott e Meyer (1991) analisam justamente as irfiesagntre a influéncia técnica e
institucional nas organizac¢des. Os autores afirmqam diversas organizacdes estao sujeitas
simultaneamente a pressfes dos dois tipos, citeomo exemplo instituicdes publicas, e que
diante de tal situacdo essas organizacfes podeenwbdger aparatos administrativos

relativamente mais elaborados. Contudo, prevalemgendimento que esse desenvolvimento
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€ mais por motivos adaptativos do que por escdli@scas e racionais, sendo que aspectos

politicos e culturais estdo escondidos sob umarSaigetécnica.

De acordo com Vieira e Carvalho (2003), organizac@®dem tentar garantir essa

conformidade com padrfes ambientais, ocultandovartacendo o impacto das pressdes
institucionais sobre determinadas areas que agitt@ns, ou mesmo escapando de normas e
expectativas. O que pode acontecer € a elaboragdplathos e procedimentos que, na
realidade, ndo se tenciona implementar, rituaipm@tensas cerimoénias alheios a rotina de

trabalho.

DiMaggio e Powell (1991), discussédo sobre a tendédas organizacdes, em um mesmo
ambiente, tenderem a ter a mesma estrutura forteatiéncia essa conceituada como
isomorfismo. Segundo esses autores existem doas tigdssicos de isomorfismo, o

competitivo e o institucional, sendo que esse dltile divide em coercitivo, mimético e

normativo. O isomorfismo competitivo caracterizaggg uma aproximacao dos modelos
organizacionais devido ao um impeto competitivo exige das organizacdes a buscarem o
melhor meio, mais barato e eficiente de realizgurah coisa. O Quadro 4 apresenta

resumidamente as subdivisfes do isomorfismo icsbial.

QUADRO 4: Vertentes do isomorfismo institucional
Vertente Descricao

Coercitivo Refere-se a organizacfes que sdo moldadas devptesades externas (le
outras organizacfes as quais as primeiras sdo dimtes ou apresentam uma
expectativa cultural mais abrangente. Ex: Agénaagsiladoras podem obriggr
a organizacdes adotarem novos procedimentos; Gzaindestriais pode
forgar seus fornecedores a utilizarem seus prosgssadutivos.

Mimético A incerteza é forca que impele a adaptacdo nesse ¢efere-se a unfa
aproximacao de organizac¢des devido a dificuldade@npreender o ambiente
em gque a organizacao esta inserida, dessa forroayrprse referencia no
grupo mais préoximo, copiando o que esse gruporfagitiacdes parecidas.

Normativo Refere-se a aproximagéo de modelo organizacionédiae influéncia de u
grupo profissional com treinamento e conhecimensasnelhantes qu
frequentemente definem os termos e as condi¢O&slaEho. A disseminaca
de praticas através dessa rede profissional acalra imfluencia no
comportamento intraorganizacional.

Fonte: Elaborado pelo autor.

A NIS fundamentalmente foge das interpretacéesdellea racional e proclama que se existe

uma convergéncia entre organizacdes através dedinoentos e regras, ndo necessariamente
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representa a efetivacdo dessas acfes no cotidiama® praticas em uso, podendo essas

serem apenas uma adaptacéo cerimonial ao ambMB¥HR; ROWAN, 1977).

O gque se percebe, em uma visdo geral, é que a Slmialogia Institucional, diante das trés
vertentes citadas, apresenta uma maior abrangéia e analitica para realizacdo de
estudos sobre comportamentos organizacionais, enawe ela foi desenvolvida para essa

finalidade, o que é corroborado pela literaturaléoaca.

A partir da apresentacdo das trés vertentes, @mdimento de suas correntes analiticas e da
possivel contribuicdo para compreensao da utilzaedinstrumentos contabeis gerenciais na
pratica da gestdo das organizacdes publicas, ia garima mudanca impositiva, acredita-se
que este estudo adequa-se predominantemente andiise a partir da vertente sociologica
(Nova Sociologia Institucional). Dessa forma, esstéudo procura, a partir da plataforma
tedrica de estruturas reguladoras, normativas eitdeas, analisar a compreensao e utilizacao

dos relatérios contabeis gerenciais atuais e s@p@ctivas de utilizacao.

2.4.Teoria Institucional e Contabilidade Gerencial

O contexto organizacional do corrente século € agarcpor acelerados avangos nas
tecnologias de informacéao e pela intensificacagldbalizacdo dos mercados, impulsionando
a adocdo de novas técnicas gerenciais, gerando demianda da contabilidade e maior
acurdcia de seus instrumentos e técnicas. Segumds B Scapens (2000), os gerentes tém se
valido dos sistemas contabeis e de relatérios dgiams com maior flexibilidade, utilizando
estas informacdes juntamente com outros indicadi@etesempenho, financeiros ou ndo. Na
Australia, a era das reformas gerenciais, baseadaprincipios da Nova Administracao
Pulblica, estd associada com o movimento de mudaimgdisucionais nos padrdes da
administracdo financeira que se iniciou na décad80d(GUTHRIE; OLSON; HUMPHREY,
1999). Um exemplo no setor publico brasileiro éowegno de Minas Gerais, que, segundo
Vilhena e Marini (2008), em um contexto de reforgaencial, introduziu ferramentas de

alinhamento estratégico e mensuragédo de desempenho.
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A forma como ocorre 0 processo de mudanca daasadi sistemas contabeis encontra na
analise institucional subsidios valiosos a suapnétacdo (BURNS; SCAPENS, 2000). No
mesmo sentido, Guthrie, Parker e English (2003uraemtam que contabilidade do setor
publico e técnicas de gestdo sdo condicionadasoeegsos sociais € organizacionais

institucionalizados.

Diferentemente da visdo dos individuos como agergei®nais, plenamente informados e
orientados para a busca de solugbes oOtimas, qifeeati@ teoria da escolha racional,
consagrada pela economia neocléassica, a andlisudgital admite que os individuos
possuam racionalidade limitada, valendo-se de sequeessupostos e experiéncias para
interpretarem o mundo e tomarem uma decisdo (NORBHQ). Essa perspectiva analitica
pode ser encontrada na vertente interpretativaet@mdinadaNew Institutional Sociology
(NIS), que proporciona fundamentos tedricos para a ceengéo da institucionalizagdo de
mitos racionais. Para a NIS, é praticamente impeksio mundo real, um individuo realizar
analises exaustivas para tomada de decisdo, caunorjizado pelo modelo interpretativo da
escolha racional. Dessa forma, hébitos, rotinas @ambiente revelam-se muito Uteis ao
encaminhamento do processo decisério (VIEIRA; CARW®, 2003).

Passando ao largo da ambiguidade conceitual adertermo instituicdo, para os tedricos da
NIS o termo €, conforme Scott (2008, p. 48), “ajegacdo de elementos reguladores,
normativos e cultura-cognitivos, que, juntamengtivadades e recursos associados, proveem
estabilidade e significado para a vida social”. lBue Scapens (2000) acrescentam que
instituicbes podem ser consideradas como uma iggmsie forma e coeréncia social as
atividades humanas, por meio da producdo e repdiodae pensamentos e acdes ja
consolidados ou que se tornaram rotina. Ja roter@endida como um padréo habitualmente
adotado por um grupo de individuos. De acordo cditeratura institucional, para que uma

rotina em uma organizacdo seja estabelecida, ésprexistir um grupo de regras de

comportamento legitimadas, sejam elas explicitagnamuais ou ndo. Uma vez que a rotina
foi estabelecida na organizagéo, € o grupo quesanalse é viavel alguma modificacdo na

mesma.
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Segundo Guerreiro et al. (2005), as rotinas das&meao “sistema emprésaOs autores
sintetizam as principais caracteristicas de umatuiggio, na relacdo estabelecida com a

organizacao, da forma apresentada no QUADRO 5.

QUADRO 5: Principais caracteristicas de uma instituicdo
Caracteristica Descricdo

Carater Coletivo As instituicbes sdo estruturadas meio de rotinas definidas por
pensamentos e habitos formalizados e aceitos pssope de um
determinado grupo social.

Carater de dar significadg As instituicGes permitem aos individuos e grup@nticd da organizacag
ao comportamento dar significado as suas atividades do dia a dia.
organizacional

Carater objetivo As instituicBes definem padrBescomportamento que sdo esperados de
um determinado grupo social.

Carater normativo As instituicbes, geralmente, ksme regras estabelecidas paral a
organizacao, porém, isso nem sempre ocorre. Bxistgras que nao sao
aceitas pelo grupo social.

Carater de ndo Os membros do grupo aceitam a instituicao de fonepaestionavel.
guestionamento

Carater repetitivo A instituicao implica habitotina e, portanto, em repeticdo de acdes.
Carater de estabilidade O periodo de tempo em grudu@m as instituicdes é bastante variavel.

Existem instituicdes que possuem uma vida curtate®, uma vida mais
longa. Porém, todas tém certo periodo de tempownsgo prevalecentes
e, durante esse periodo de tempo, existe estatslida

Carater de orientar agcfes Quanto mais ampla e rgfafoente uma instituicdo é aceita, mais
provavel é sua influéncia no sentido de direcionedes e resistir a
mudancgas.

Fonte: adaptado de GUERREIRO et al. (2005).

No contexto da contabilidade gerencial e, principgaite, na contabilidade publica, as regras
estabelecem o sistema contébil e se encontram lipadas nos manuais de procedimento,
enguanto que as rotinas sao as praticas cont&@adisente em uso. Segundo Burns e Scapens

(2000), existe um relacionamento entre as regias r@tinas, mas nao se pode confundir as

"Ver Giddens, A., 1984The Constitution of Societ€ambridge, Polity Press
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duas, pois as praticas ndo necessariamente obedesatitames dos manuais. As praticas da
contabilidade gerencial modelam e sdo modeladass pestituicbes, as quais governam a

atividade organizacional.

Para as organizagOes, a contabilidade representécamunto fortemente estruturado de
rotinas” (GUERREIRO et al., 2005, p.100), que péenaielaboracédo de orcamentos, a analise
de desempenho, a producdo regular de relatorigs, Aetcontabilidade estabelece uma
estrutura fundamental para que os eventos econérsgjam apresentados e representados
para 0s membros da organizacdo, além de defindiregos destes membros e informar a
tomada de decisdo (BURNS; SCAPENS, 2000).

Sob um olhar mais amplo, as praticas da contad#éidgerencial proporcionam coeréncia
social, bem como significado ao comportamento argaronal, ao garantir significados as
atividades diarias dos membros da organizacdo.piras de Guerreiro et al. (2005, p.
101):

Quando as praticas contdbeis tornam-se rotinauitishalizadas, seus papéis no
processo organizacional e na tomada de decisdotatdlmente aceitos pelos
membros da organizacao. A contabilidade, dessaafaioma-se um mecanismo que
da sentido as atividades empresariais e que imecedno mediadora de potenciais
conflitos dentro da organizacao.

Contudo, é importante destacar que a institucipagiio mencionada por Guerreiro et al.
(2005) pode ser dificultada por diversos fatoresne o fato de a contabilidade néo ser a
forma dominante de controle organizacional ou &tércia de conflitos e resisténcias em
torno da introducdo de novos sistemas contdbeia pantrole. Assim, para qualquer
ambiente, é necessario se ter em mente o relacamardas praticas contabeis adotadas com

as outras rotinas da organizacao.

Guerreiro et al. (2005) afirmam que, apesar daténiga de um novo ferramental na
contabilidade gerencial, capaz de possibilitar @edeolvimento de indicadores mais
refinados, permitindo maior eficiéncia na alocag® recursos, observa-se que muitas
empresas ainda estdo ativamente empenhadas nalugéico de sistemas contabeis
considerados tradicionais. Sob a otica institudjoiah fato ocorre porque as inovagdes nao

estdo em linha com as expectativas dos individuogm conformidade com as normas
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sociais de comportamento aceitavel na empresastifiga a tendéncia ao isomorfismo,
segundo Vieira e Carvalho (2003), que é, justamentendéncia a diminuicdo da variedade e
da instabilidade dos arranjos organizacionais egorvem dado momento, tornando as
praticas cada vez mais homogéneas entre as orgdeszeam busca de legitimidade social.

Ainda de acordo com Guerreiro et al. (2005), aothicdo de um novo modelo traz
inseguranca, riscos e questionamentos da compatéosi individuos em lidar com novas
variaveis, deslocando o eixo de poder. A tomaddatisdo sobre eventos econdmicos nas
organizacgdes, em muitos casos, segue um modelbtirkepeo que permite uma antecipacao
dos resultados e, consequentemente, de sua avalidefirar essa estabilidade obriga os
individuos a agirem de forma diferente; assim, swgncerteza de como serdo cobrados e
avaliados. Autores da Nova Sociologia Instituciommumentam que € necessaria a
integracdo de diversos fatores para que uma mudkngstema contabil seja adequadamente
institucionalizada, quais sejam: (a) que exista wnantacdo normativa no sentido de
implementacdo do novo modelo; (b) que o novo modeja efetivamente compreendido
pelas pessoas; (c) que existam elementos facil@adpara o processo de repeticdo do
modelo, proporcionando certa estabilidade e gerduddbitos; (d) que as pessoas percebam
claramente as consequéncias da implantacdo do onodelplano pessoal; (e) que a
implementacdo do novo modelo confira legitimidadeapas pessoas; (f) que o novo modelo
represente efetivamente como os individuos serdbiades ndo so institucionalmente, mas
também subjetivamente pelos seus pares; (g) quev@ modelo esteja sintonizado com as

crencas e valores aceitos pelos membros da organiza

Em suma, o que se pode perceber, adotando-sepe@@ra analitica institucional, € que uma
mudanca nos padrdes contabeis de uma organizagdexpéessa uma decisdo estritamente
técnica. Ao contrario, tal mudanga mobiliza varresursos organizacionais de natureza
institucional. Mais explicitamente, a dimenséo tégracaba relegada a segundo plano. O
impacto na rotina dos individuos e 0 convencimelatoelevancia da nova informacéo gerada
sao os elementos de maior relevancia. A preocupam@oesses aspectos pode ser percebida
no encaminhamento das ac¢fes da reforma empreemddagiralia, que é apresentada mais

adiante neste trabalho.
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2.5. A Nova Administracéo Publica

Considerando a abrangéncia do termo Reformas Gaieneo Setor Publico, faz-se
necessario delimitar seu escopo, dessa forma, régmdp-se da definicdo de Pollitt e
Bouckaert (2011, p. 2), o termo para esse trabadingpreende “as mudancas deliberadas na
estrutura e nos processos das organizacdes publicaso objetivo de obter (de alguma
forma) um funcionamento melhor das mesmas”. Estmig@#o € ampla o suficiente para
compreender mudancgas estruturais, institucionaggis e politicas, sem, no entanto, permitir

a perda de foco principal do trabalho, que € aatpidade no setor publico.

O contexto das reformas gerenciais € bem caraatieripor Abrucio (1997), destacando que
os anos 70 trouxeram o declinio do periodo de gajaelo qual passou a economia mundial
desde o fim da Segunda Guerra. A recessao instadalleziu as taxas de crescimento e,
conseguentemente, o0s recursos arrecadados pel@sbtizo. O Estado mergulhou em uma
crise fiscal, econdmica e social, que abriu camipdn@a a discussao sobre a eficacia do antigo
modelo de intervencao estatal (ABRUCIO, 1997).

O modelo de intervencdo estatal que vigorava atélagnomento era constituido por trés
dimensdes — econdmica, social e administrativa —pritneira denominada Keynesiana,
conhecida por ser ativamente intervencionista,pea@ garantir o pleno emprego e atuar em
setores considerados estratégicos para o desemeolid nacional. A segunda dimenséao era
representada pelV/elfare Statea qual objetivava a promocédo de politicas publica area
social, garantindo o atendimento das necessidatsals da populacdo, e, por fim, o modelo
burocratico Weberiano, relativo ao funcionamenterimo da maquina estatal, em que seus

atributos eram a impessoalidade, a neutralidadaei@alidade (ABRUCIO, 1997).

A incapacidade do Estado de manter o funcionamegtdar de suas atividades internas e da
prestacdo de servicos, devido a dificuldade deiged® um aparato estatal inchado, a queda
nos recursos, devido a crise econdmica, e a pressdal por melhores servicos, mas sem
novos aumentos de impostos, levaram ao que Abr(k997) chamou de situacdo de

“ingovernabilidade”.
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A transformacédo do Estado, no sentido de reverserdpenho da administracdo publica
através de ajuste fiscal e mudanca institucionahou-se inadiavel. De acordo com Abrucio
(1997), o Estado tinha perdido seu poder de acg&soeexigia um aparato governamental
mais agil e mais flexivel, tanto em sua dindmidarima como na capacidade de atender as

demandas externas.

Bresser-Pereira (1998) expbe que o projeto de Refato Estado apresentou-se como uma
alternativa plausivel, uma vez que conciliava ergdse de empresarios, a respeito de buscar
a eficiéncia no gasto, podendo gerar reducdo dgadabutaria; anseios da populacdo, que
exigia maior efetividade das politicas publicagnalde melhores servigos; despertava a
burocracia para a possibilidade de valorizacaol@sse baseada em resultados individuais e
coletivos, além de agradar os governantes quenvislavam solucdes capazes de dar fim a

crise que se instalara.

2.5.1. Conceituando a Nova Administracao Publica

Dentro do contexto de reformas, 0 que se entenldeNmva Administracdo Publica - NAP
(New Public Management — NPM) é o movimento ide@idgjue buscou uma aproximacgao
do modelo de gestdo do setor publico ao ja pradigeado setor privado. Tentou-se, assim, a
substituicdo do modelo burocréatico, ja condenadépaca como excessivamente rigido,
centralizado, voltado apenas para o cumprimentagedanento legal e avaliado somente
nesses aspectos, para um novo paradigma, no qualseasse o aumento da poupanca,
ganhos constantes de eficiéncia, a descentralizéggccontroles gerenciais no sentido de
maior autonomia, responsabilizacdo e flexibilizagho procedimentos, uma preocupacao
maior da burocracia em atender as demandas daddoslapermitindo uma orientacdo para
resultados, além de maior transparéncia na reétizdg gasto (POLLITT; BOUCKAERT,
2011; REZENDE, 2002). Os paises de maior destagumplantacdo e desenvolvimento da
NAP séo Australia, Canada, Estados Unidos, Holamtaya Zelédndia e Reino Unido
(POLLITT; BOUCKAERT, 2011).

De acordo com Hood (1991), a origem da NAP podeas#diuida ao casamento de duas
correntes ideoldgicas distintas. A primeira vege@ta nova economia institucional, a qual

surgiu no pos-Segunda Guerra Mundial, tendo consesas Teorias da Escolha Publica
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(Public Choicg, dos Custos de Transacdwgnsactions Costs TheQrg do Agente-Principal
(Principal-agent Theory Essa corrente ideoldgica trouxe para a NAP umatea de
contestacao da situacao vigente, um olhar maicaedia escolha do usuario, necessidade de
transparéncia dos agentes publicos e a dissemigiacioportancia de se criar uma estrutura

de incentivos para contrabalancar a assimetrianrdoional (HOOD, 1991).

A segunda vertente ideolOgica € justamente a gae¢poca, destacava-se no campo da
administracdo, dentro do movimento da administraci&mtifica, o gerencialismo. Essa
corrente de pensamento incorporou, nas bases da d$A€onceitos de gestao profissional,
supremacia da expertise técnica, discricionariedbide gestores para atingirem resultados,
necessidade de melhora do desempenho organizadasabda na introducdo de uma cultura
gerencial apropriada e um monitoramento ativo amscadores da produgdo, bem como
atividades de correcdo de rumo, paralelas as atleglde execucdo (HOOD, 1991).

O movimento gerencialista ganhou for¢a no setotigailapds diversos estudos que tentaram
identificar quais as falhas criticas de gestaotiqga@das pela burocracia e que poderiam ser
aprimoradas com as “melhores praticas” do setoa@d. Dentre esses diagndsticos, um que
merece destaque, segundo Ferlie et al. (1999, docomendado na década de 80 pela gestao
Reagan nos Estados Unidos e que apontava cincospomino principais causas do insucesso

na gestao publica. A saber:

* Interferéncia politica na administragao diaria @géncias federais;

Falta de continuidade de pessoal, especificamentesealfes superiores;

Falta de incentivos na busca por maior eficién@aaomia;

e Sistema contabil geral e sistemas de gerenciamelatoinformacdes
inadequados;

» Auséncia de uma administracdo financeira e contifjoitosa.

Diante das avaliacdes, foram sendo estabelecidéisgs a serem adotadas na implementacéao

das reformas. Hood (1991) esclarece que sete séementos que claramente destacam-se
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como praticas comuns da NAP, apresentados no QUABR®@ormando que essas ndo estao
igualmente presentes em todos os casos de aplidacéoutrina nos diferentes paises, uma

vez que 0os movimentos de reforma sdo modeladosmoafo ambiente em que sé&o inseridos.

QUADRO 6: Componentes da doutrina da Nova Gestéo Publica

Continua
N° Doutrina Significado Justificacao Tipica
Pratica do gerencialismpProé-atividade, controle A transparéncia requer clara
profissional no setor publica. discricionario da organizacaq definicdo das
pelos alto gestores. responsabilidades pelas
atividades, evitando o poder
difuso.
2 Metas e indicadores deDefinicho de metas, alvos,Transparéncia requer o]
desempenho explicitos. indicadores  de  sucessoestabelecimento de metas
preferencialmente  expresspslaras; eficiéncia requer estrito
em termos  quantitativos,controle dos objetivos.
especialmente para servicos.
3 Grande énfase no contrglédlocacdo de recursos |eNecessidade de focar nos
de producéo. premiacdo devem ser ligadpsesultados mais do que nos
aos indicadores deprocedimentos.
desempenho; ruptura com |a
gestdo burocratica
personalista.
4 Mudancga para desagregagadBuptura com o anterior padréd\ecessidade de criar unidades
de unidades no setor pdblicomonolitico de  unidadeg, gerenciaveis, separar provisgo
desvinculagdo do modeloe de produgdo, ganhos ge
uniforme de sistemas deeficiéncia advindos do uso de
gestdo corporativa, baseafaontratos ou franquials
em produtos, operando com(concessdes), tanto interngs
or¢camentos em série. guanto externas, ao setpr
publico.
5 Implantacdo de competicddMudanca para contrato |aRivalidade como a chave para
no setor publico termo e procedimentos debaixar custos e alcancar
concorréncia publica melhores padrdes
6 Enfase no estilo do setprAbandono do modelo militar Necessidade de utilizacdo das
privado de praticas de ética do servico publico,ferramentas de gestédo do setor
gerenciais aumento da flexibilidade emprivado, baseadas em provas e
contratar e premiar. demonstracbes, no  setpr
publico.
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Concluséo

7 Enfase na disciplina pCorte de custos diretos,Necessidade de justificar |a
parcimbnia no uso doselevacdo da disciplina dedemanda de recursos do setor
recursos publicos trabalho, resistindo aspublico e fazer mais com

demandas dos sindicatgsmenos recursos.
limitando os custos de
conformidade legal para |[a
prestacao dos servicos.

Fonte: Adaptado de: HOOD (1991, p. 5).

A introducdo de ferramentas usualmente utilizadassetor privado para o setor publico
implicou também a absorcdo do sistema de infornsaglikzado para comunicacao entre as
organizacdes privadas, ou seja, a contabilidadeodH@995) esclarece que a Nova
Administracdo Publica propde uma mudanca filosédicaconfrontar a crenca difundida pela
Administracdo Publica Progressiv®rogressive Public AdministratiBn de que o setor

publico deveria se manter claramente distante tlar ggivado em termos de métodos de
negocio,designorganizacional, pessoas, estrutura de carrei, éxpectativa de retorno,

uma vez que o setor governamental, através daegias, conseguiria prevenir o favoritismo
e a corrupcdo, quebrando as relacdes perniciosae e@s agentes. Assim, a nova
administracédo publica se alicerca em uma posicatata, removendo as diferencas entre 0s
setores publico e privado, substituindo o foco moc@sso para o controle de resultados,

ampliando a transparéncia neste quesito (HOOD,)1995

Sob essa nova 6tica de transparéncia, a contat@lidaum elemento chave, uma vez que a
confiabilidade se baseia nos métodos de merca@gg@cios privados e ndo mais na ética do
burocrata, dos quais as atividades precisam, gortaerem acompanhadas mais de perto,
avaliando-se custos e beneficios através de técmicatabilmente consagradas (HOOD,

1995).

8 Ver: WILSON, W. The study of Administration. 198fpod (1995) esse é um estilo da administracadqaibl

que emergiu na era progressiva do final do sécliXoeXinicio do século XX.
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Warren e Barnes (2003) reforcam a visdo de queloten Nova Administracdo Publica
mudado o foco de acompanhamento do processo parasuokados, consequentemente,
redefiniu-se a importancia da contabilidade, j& @aea esses autores, as politicas contabeis e
0 monitoramento realizado através de sua aplicap@actam diretamente no desempenho
organizacional. A justificativa € de que um bometlegenho depende de boas decisdes de
investimentos em politicas publicas, as quais, param tomadas, necessitam de mecanismos
transparentes que permitam sua efetividade, ou®gjaverno precisa ter garantias de que as
escolhas sdo benéficas e ter mecanismos de impieghen confiaveis, sob pena de
constranger seu desempenho (WARREN; BARNES, 2003).

Entendendo a doutrina da NAP, percebe-se que @mgpitacdo de uma reforma baseada em
seus pressupostos nao se trata de mera mudanganuesnBresser-Pereira (1996) esclarece,
dentro de uma visao institucionalista, que, pamaeforma gerencial fosse concretizada, os
gestores deveriam atuar em trés dimensdes priscipalimensao institucional-legal, com o

intuito de renovar instituicdes normativas e orgacionais que facilitassem a gestdo do bem
publico; a dimenséo cultural, que busca uma quedbga conceitos arraigados da cultura

burocratica para a gerencial; e a dimensédo gegt&oobjetiva a introducdo de novas ideias e
praticas gerenciais, marcadas pela busca de semignicos de qualidade e pela reducdo nos

custos da prestacdo destes servicos.

Na sequéncia, aborda-se a proposta de reformaajdremo Brasil, que claramente néao
conseguiu, até entdo, estabelecer, de forma amplas instituicoes.

2.5.2. Nova Administracédo Publica no Brasil

Na visdo de Bresser-Pereira (1996), pode-se dizer gm 1938, surgiu o embrido de uma
proposta gerencial, com a criacdo da primeira qui@arno servico publico brasileiro.

Contudo, entre os anos de 1936 a 1967 nédo existitanimentos, no Brasil, que lograram
éxito na tentativa de disseminar ideias reformjstasntendo-se, assim, a proposta

burocratica.
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Quando, no século XX, o Estado se tornou grandgvientor social e econémico, o modelo
weberiano se mostrou adequado em um primeiro ma@neantudo, com o passar do tempo
acabou por deixar o Estado muito oneroso e rigldwido aos desvios ocorridos. A crise
econdmica mundial e a globalizacao, entéo, incardm a mudanca e difundiram as ideias da
nova administracdo publica (BRESSER-PEREIRA, 199&sim, na década de 60, é
possivel, segundo SILVA (2006), encontrar algumidioedde uma vertente gerencialista,
principalmente em dois documentos publicados nestiedo: o decreto-lei n°200/67 e a lei
4.320/64, que, no contexto da reforma desenvoluistarbrasileira, buscava a superagéo da

rigidez burocréatica e uma administracao voltada pacidadéo.

Em relacédo ao Decreto-Lei n° 200/67, cita-se:

A interpretacdo do Decreto-Lei n°200/67 leva a kw#o de que a reforma norteou-
se pelo fortalecimento da ac¢éo central de planejameoordenacéo e controle; pela
descentralizacdo da acao do Estado, por meio dasjaias, fundacbes e empresas
estatais; pelo fortalecimento e expansdo do sist@enanérito e pelas diretrizes
gerais para 0 novo plano de classificacdo de c4d8J¥A, 2006, p.2).

[...] realizou-se a transferéncia de diversas @didés para autarquias e fundacdes —
gue estdo na base da denominada administracdetmdirem como para empresas
publicas e sociedades de economia mista, a fimedebser maior dinamismo
operacional. Como um dos principios de racionakdadministrativa, instituiu-se a
racionaliza¢éo dos processos de planejamento eamnento, a descentralizagdo e a
desconcentracdo de fungdes, junto com a estrutumgdeforco das atividades de
coordenacéo e a adocdo de novos mecanismos deleofBRESSER-PEREIRA,
1996, p.244).

Quanto a Lei n® 4.320/64, é possivel caracterizéelao um marco para a contabilidade

publica brasileira, a qual, ainda hoje, é refermiaicomo inovadora, sendo o manual contabil
e orcamentario para os orgaos e entidades do govederal brasileiro e dos governos

estadual, municipal e do distrito federal, consagoaprincipios de planejamento, orcamento
e controle (GRECO, 2008; SILVA, 2002).

Contudo, este esfor¢o para remodelar o Estadaalirir principios gerenciais ndo alcangou
seus objetivos, uma vez que, segundo Bresser-2¢E¥98, p.240), “[...] se manteve a
situacao de enrijecimento e a ineficiéncia burecaatque se estenderam durante o periodo
militar e atingiram seu apice apos a promulgaca€aiastituicdo Federal de 1988|...]". No

periodo militar, houve o desmantelamento das caset, quanto a Constituicdo de 88,
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Holanda (1993) a descreve como um retrocesso, @aliguespeito a gestdo estatal, pois, nos
dois primeiros anos do regime demaocratico, a fissal e a necessidade de alterar a forma do

Estado intervir na economia foram ignoradas.

Segundo Bresser-Pereira (1998), ap6s o fracassgldaoss econdémicos implantados, da
abertura econdémica e do reconhecimento de queoarhgra ndo era responsavel por todos os
males do pais, pelo contrario, em muito havia aadam seu desenvolvimento, tornou-se
mais evidente a necessidade de se agilizar e ifieaiba maquina publica, ou seja, uma
reforma gerencial que permitisse a recuperacao ap@calade de o Estado formular e

implementar politicas publicas.

Assim, uma nova tendéncia dominou as discussOa® g@stdo publica no Brasil, e, em

1995, passou a ser implementada no governo de riegrnidenrique Cardoso a reforma

gerencial, baseada nos pressupostos da Nova Admagdie Publica, no Estado brasileiro.

Para tanto, foi instituido o Ministério da Admimetdo Federal e Reforma do Estado
(MARE), orgao criado para pensar e executar a medprque esteve sob o comando do
professor e ex-ministro Bresser-Pereira. Em jang&rd 995, foi apresentado o Plano Diretor
de Reforma do Aparelho do Estado (PDRAE). Tal damtm defendeu a modernizagéo da
administracdo publica e o fortalecimento da capatddde gestdo do Estado, como uma
solucéo a crise do Estado brasileiro. Baseada rRAEDem 1998, foi promulgada a emenda
constitucional que viabilizou o iniciou das modigdes na gestdo publica estatal (PAULA,
2005).

O PDRAE prop6s que as atividades estatais fosseiaidiis em dois tipos: a) as atividades

exclusivas de Estado, que congregavam legislagégylacdo, fiscalizacdo, fomento e

formulacdo de politicas publicas, as quais devenesercidas pelo ndcleo estratégico do
Estado (Poder Executivo); b) as atividades ndouskas do Estado: as quais poderiam ser
prestadas por terceiros, sendo esses servi¢cos rdeercaompetitivo (servicos sociais e

cientificos), e as atividades auxiliares e de aglopeza, vigilancia, transportes, servicos

técnicos e manutencgéo) (PAULA, 2005).

A proposta era de que essa reforma fosse abrang@amsversal e que contaminasse todos 0s

niveis de governo e suas entidades, transformandoodelo de administracdo publica
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vigente, sendo que, para isso, seguiria os preceggdNova Administracdo Publica (PAULA,
2005).

Abrucio (2007) esclarece que a reforma Bresser igarnama grande reorganizagao
administrativa no governo federal, melhorando alidade e fluxo de informacbes da
administracdo publica, aléem do fortalecimento dasetras de Estado. Outro ponto positivo
foi em relacdo a ajustes no texto legal, com obettaimento de tetos para o gasto com
funcionalismo, alteragdes no caréater rigido e empsado do Regime Juridico Unico e a
introducéo do principio da eficiéncia entre osrp#ado direito administrativo.

Perdendo espaco para acdes de ajuste fiscal, ommotd reformista brasileiro ndo se
consolidou como um plano abrangente, de longo peazontinuo de governo, capaz de
mobilizar toda a administracdo publica para sualémpntagcdo. Abrucio (2007) elenca
alguns pontos que levaram ao fracasso da propaestefdrmas do governo federal: (a)
desmantelamento do Estado e o desprestigio da;seyublico pela administracédo central no
governo Collor; (b) o historico recente de reformadsninistrativas ndo democréaticas; (c) a
prevaléncia da equipe econbmica e de seu pensamantégica do governo Fernando
Henrigue, o que acabou por subordinar o plano fdemas ao ajuste fiscal; e (d) receio do
Legislativo em promover uma reforma em prol dadpaméncia e voltado ao desempenho,

pois isso diminuiria a capacidade de a classeigmliitfluenciar a gestdo dos 6rgaos publicos.

Todos esses pontos, somados a alguns erros deésliagn como, por exemplo, um conceito
muito restrito de carreiras estratégicas de Estgde,acabou deixando de fora do nucleo
estratégico do governo setores essenciais da UluAdamentais para que ela atue como
reguladora, avaliadora e indutora, impediram qgsdalesenvolvida uma agenda de forma da
gestao publica de carater transversal, capaz dbedster um novo paradigma administrativo
no pais (ABRUCIO, 2007).

A fragmentacdo do movimento em nivel nacional mépediu, contudo, que outros entes
federados desenvolvessem suas reformas em buscaialeeficiéncia, eficacia e efetividade
das politicas publicas. O Estado de Minas Gerdeséaque devido a tal iniciativa, a qual sera

descrita mais adiante.
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2.6. A reforma administrativa na Australia e a Contabilidade Gerencial

Com as discussbes sobre o novo gerencialismo legatthando forca no contexto
internacional, em destaque nos paises desenvohdadpartir da década de 70, segundo
Guthrie (1998), o governo central australiano deicio a uma série de reformas
administrativas com o intuito de elevar a efici@ncefetividade, responsabilizacdo e

transparéncia das atividades publicas.

Warren e Barnes (2003) destacam que os organizadige reformas gerenciais na
administracdo publica australiana compreendiampaato da provisdo de boas informacdes
para auxiliar os gestores na correta determinagéaluletrizes organizacionais. Argumentam
que tais escolhas, somadas a mecanismos de cogdideraincentivo, sdo capazes de

influenciar o desempenho da economia como um todo.

Warren e Barnes (2003) afirmam que a qualidadeelasdrios financeiros externos reflete a
qualidade das politicas contabeis adotadas e aiangaf sobre a fidedignidade das

informacdes produzidas.

O Financial Management Improvement Program(R&11P), iniciado em 1983 pelo governo

australiano, foi um guarda-chuva sob o qual diwenrsdormas foram realizadas. O foco
central do programa era a implementacdo da gesdfia pesultados, destacando-se o
deslocamento da atencdo anteriormente dada peterboia ao processo, para entdo se
preocupar com o atendimento das necessidades dadaos, de forma mais eficiente

(GUTHRIE; ENGLISH, 1997).

As reformas impactaram na maneira de comercializacéontratacdo dos o6rgaos publicos,
que passaram a utilizar uma nova gama de inforrsgué& auxiliar seus gerentes, tais como
controle de custos de servicos e bens, contingeecits de despesas, administracdo de
ativos, avaliacdo de contratos e outros. Assim, amnpassar do tempo o foco da
administracédo publica australiana deslocou-se @ammtrole de custos e despesas, bem como
para a analise de desempenho financeiro e de adsuldlos programas e entidades
governamentais (HOQUE, 2008).
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As primeiras fases da reforma exigiram que o gaveonstituisse um plano compreensivel e
atingivel de objetivos estratégicos a serem alag;&Em seguida, 0s objetivos deveriam ser
desdobrados em metas bem préximas da realidadéudo®narios publicos. Além disso,
uma metodologia de incentivos foi criada para nraotalinhamento estratégico de toda a
organizacdo ao longo do tempo, juntamente com wstratera que permitisse o fluxo de
informacdes qualificadas entre a base da orgarozaghalta gestdo do governo (GUTHRIE,
1998).

De acordo com Rezende, Cunha e Bevilacqua (20967p.

Nova Zelandia e Austrdlia, que lideraram as inicéet de adotar o orcamento de
competéncia, o fizeram no bojo de uma ampla refofis@l, que agregou, as

demandas da macroeconomia por responsabilidada, fiscadocdo de um novo

regime orcamentario. Nessas reformas, os érgaddEgsilgue cuidam da gestdo das
politicas e programas governamentais ganharam @uiarpara gerir 0S recursos a
elas atribuidos em troca de compromissos com m@dcde metas de resultados, que
séo oficialmente estabelecidas e contratadas. msskelo estimula a competi¢éo

entre as entidades publicas e tem como referénmaegimentos de gestao

semelhantes aos adotados pela iniciativa privade, ppde, inclusive, assumir a

gestao de servicos publicos mediante um mandaezéiso.

Parker e Guthrie (1993) argumentam que a contal#idpublica australiana ndo havia sido
concebida para prestar informacgoes requisitadasrensontexto de valorizagdo do controle
gerencial. De modo que a introducdo de novas tegias trouxe a necessidade de mudanca
da cultura organizacional, a qual ocorreria a pali questionamento de como produzir as
informacdes requeridas, uma vez que a filosofidhzida com a reforma mudou o carater
das organizagOes, da gestdo, da contabilidadeyditoi@a e no modelo de apresentacéo das
informacgdes para a sociedade (PARKER; GUTHRIE, L1998ssa forma, a execucao de uma
reforma contabil no setor publico australiano torse inevitavel. As organizacoes ligadas a
contabilidade - Australian Accounting Research Foundation, Australi Accounting
Standards Boara Public Sector Accounting Standards Boarcem conjunto com o poder
legislativo, propuseram uma reforma que, tendo pase o0 regime de competéncia,
promovesse uma mudanca em todo o sistema de inféemaontabeis do pais, e englobasse
tanto o setor privado, quanto o publico. Com esepdsito, foi elaborado o documento
intitulado General Purpose Financial Statemert&SPFS (GUTHRIE, 1998).
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O GPFS foi finalizado em 1994 e, no mesmo ano, pard@mento de financas do governo
central propbs que essa instrucdo contabil fossg#ada por todo governo. A GPFS

preconizava a adoc¢ao do regime de competénciandewesse ser desenvolvido em quatro
categorias essenciais, a saber: Relatérios Firascesistema de Gerenciamento Contabil,
Relatorio Geral do Governo e Planejamento Orcamerttaseado no regime de competéncia
(GUTHRIE, 1998), os quais séo descritos no QUADRO 7

QUADRO 7: Descri¢cdo das categorias essenciais do GPFS

Categorias Descricdo

Relatorios Financeiros Tém periodicidade anual myrgam demonstracdes baseadas no regime de
competéncia puro. Compreendem as demonstragOescapeais, execucao de
programas, demonstragfes patrimoniais, demonstrdeddluxo de caixa
demonstracdo das variacdes nos fundos, além das retplicativas ¢
certificados do chefe do executivo e do auditoalger

Sistemas de Gerenciament&nvolvem os sistemas de informacdes internos n&gesspara criar ¢
Contabil registrar informacdes sobre receitas, despesassaipassivos.

Relatério Geral do Governo Refere-se a visdo dac@odinanceira de todo o governo. E preparado| via
consolidacédo de todas as demonstracdes e transagdizadas no sistema
governamental

Planejamento Or¢camentario Passou a ser baseadminterde competéncia, € ndo mais sob o regime de
caixa, implicando a inclusdo de despesas como ciepgé® e designacao de
novos funcionarios. A mudanca resulta em énfasdatacao de recursos com
base em numeros de acordo com a competéncia e andnowimentacagd
monetaria.

Fonte: Elaborado pelo autor

A producéo dos relatérios designados na GPFS peranélaboracédo de diversos indicadores
de desempenho e, com eles, a implementacao deasvierramentas gerenciais, como planos
corporativos, centros de responsabilidade, acod#oslesempenho e outros, sendo esses
adaptados para utilizacdo no setor publico, umaquez a natureza desses indicadores se
prende originalmente ao atendimento de demandagtdo privado (PARKER; GUTHRIE,
1993). Segundo Hoque e Adams (2011), o BSC é umanienta utilizada em escala
mediana pelo setor publico australiano para o aeahlmmento e a avaliacdo dos resultados

atingidos pelas instituicées publicas.

Parker e Guthrie (1993) argumentam que a naturezaefbrma alcou a contabilidade
gerencial a outro patamar, uma vez que visao détadss introduziu conceitos de eficiéncia
e efetividade, o primeiro analisado com base ewnrnmdicoes de custo-beneficio e o segundo

a partir da relagcdo entre objetivos e impactosngkdos, os quais sdo agrupados pela
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contabilidade gerencial para anélises mais robuktasabilidade das acdes governamentais.
Assim, a contabilidade de custo, uma das vertetidesontabilidade gerencial, tornou-se

ferramenta essencial para a tomada de decisOegdtmses publicos.

Com o passar dos anos, o modelo foi sendo apesfdace, de acordo com Carlin (2003), no
final da década de 1990, todo o setor publico aliestio jA havia adotado o regime de
competéncia e o sistema de relatorios financeigeyenciais sob esta base. A implementacéo
da reforma contabil se deu em etapas, devido &sideele de adocéo de diversas adequacgdes
no sistema financeiro do setor publico. Tendo @oropde fundo os pressupostos tedricos da
reforma gerencial, foi constituida uma escala comtwito de permitir ao governo néo sé
terceirizar diversos servicos, mas também monitcatnavés de diversos indicadores, a

prestacdo dos servi¢os publicos.

FIGURA 1 - Fases de implementacdo do novo modelontabil

Precursoras i Centrais i Resultantes
| I
I |
I I
Captura de dados e Caracterizagio !
_‘ﬁ |
| I
| |
Registros em i Orgamentag¢is em i Mercado ou
regime de ! regime de ! quase mercado
competdncia e i competéncia i
Relatdrios : :
i |
T b '
! Sintese dos dados e Ajustes
Yaluation i
I
I
|
i

Estrutura de
Capital

Custo de Capital

Base: Desenvolvimento eimplementagdo da Proposta Geral de

Demonstragoes Financeiras
Fonte: Adaptado de Carlin, 2003.
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Sob esse ponto de vista, as mudancas na admiéstiagnceira do setor publico australiano,
conforme Carlin (2003), podem ser classificadasti&® categorias: precursoras, centrais e

resultantes, esquematizadas na Figura 1.

As mudancas precursoras envolvem a adoc¢do de agtéuaicas que sdo pré-condicdes
necessarias para a subsequente implementacaords. ®Registros e relatérios em regime de

competéncia encaixam nessa categoria.

A base legal de registros e relatorios entra comonoecanismo de alimentacdo para a
segunda categoria, homeada central. A técnica damantacdo baseada no regime de
competéncia encontra-se como o centro do novo atebie administracdo financeira no

setor publico, sendo caracterizada pela criacaoeatidas fisicas e financeiras para todos os

produtos dos 6rgaos publicos.

As implicagcbes dos novos célculos financeiros s@updas. Desde que a Administracdo
Pulblica passou a analisar suas escolhas, com@xpoiplo, as de aquisicdo de produtos de
acordo com os resultados a serem atingidos, o Ideuproducdo tornou-se indiferente,
podendo essa ser por entidades publicas ou privadeisnais ou internacionais. As reformas
centrais, tendo, por sua vez, alterado a perspestibre os produtos dos 6rgaos, definindo-os
com base nos custos de execucdo, prepararam tgraea@ terceira categoria de reformas,
intitulada resultante, que permitiu ao setor pabtier informacdes confiaveis e félego para
negociarem a compra de produtos ou a execucaorndeosebuscando uma disponibilizacao
mais eficiente deles, mantendo a qualidade detaduira partir de comparativo entre os
servicos e produtos entregues (CARLIN, 2003, p.26).

Carlin (2003) ainda acrescenta que nem as refocerasais, nem as reformas de mercado ou
guase mercado para produtos podem funcionar setados do sistema alimentador que, no

caso, sdo os relatérios e registros da contabdidRor essa razdo, os custos dos produtos
calculados e transmitidos para os mercados ser&ivees aos pressupostos adotados pelo

sistema de contabilidade.
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Estudiosos orientados por uma corrente gerenciathr®, Olson e Humphrey (1999)

defendem que a administracdo financeira na Australio estd mais limitada aos

departamentos de finangas ou do tesouro e queceit@ae usuario da contabilidade ndo esta
restrito aos profissionais de contabilidade. Seguod autores, gerentes, prestadores de
servigos, representantes politicos e o publico emalgem variados graus, entendem que a
informacé&o contabil € importante para preparaistey, responder, interpretar e gerenciar as
politicas publicas, sendo a linguagem contabilffoedra a que crescentemente torna-se o

padrao informacional.

Estudos de Hoque (2008), Mir e Rahaman (2007) euélagg Adams (2011) apresentam
exemplos de instituicdes publicas australianas goiégngo de vinte anos, estdo em processo
de institucionalizacdo das propostas da Nova Adiimagdo Publica e do modelo de gestédo
para resultados, incorporando, assim, ferramerasetbr privado e também a utilizacao
pelos gestores dessas instituicdes de relatérrengjais de desempenho. Os autores afirmam
que ainda nado se pode dizer que haja uma aplige@eralizada e nem mesmo uniforme,
mas é possivel comprovar que o ideario de uma glocde recursos mais eficiente, com
andlises de custos de produtos e servigcos conffemteom as metas estabelecidas, ja esta
presente no dia a dia do setor publico, bem comlis@onibilizacdo de relatérios internos e
externos para a tomada de decisdo (HOQUE, 2008;UHE)@DAMS, 2011).

Também é possivel destacar a utilizacdo da infdimgerencial nos relatérios de avaliacdo
de desempenho desenvolvidos pelo Escritério Nacmma&uditoria Australiano - ENAA, o
qual produz informacao para auxiliar os gestoreplanejamento (escolha entre estratégias
alternativas), orcamento (justificativa para u#ifao dos recursos e desenvolvimento de
metas de custo), implementacdo de politicas (cotefigdo do orgamento realizado com o
planejado) e avaliacao (assisténcia na determindgfetividade do programa e busca por
melhores alternativas para seu desenvolvimentadesEselatorios do ENAA recebem a
denominacdo “Relatorios de Auditoria de Eficiéncga’se preocupam com quatro distintos
aspectos: a) implementacdo de politicas de avaliagf utilizacdo de informacdes de
avaliacdo no processo orcamentario; c) regras ddiagfio para transparéncia com o
parlamento e sociedade civil; e d) impacto da agab (GUTHRIE; ENGLISH, 1997).
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Em um estudo realizado por Herbohn (2005), solagliaacdo do conceito de custo total de
propriedade para os 6rgaos federais de administiggdlorestas da Australia, ficou evidente
0 interesse dos gestores em relatérios mais coosplgtie apresentassem informacgdes nao
apenas financeiras, mas também qualitativas pafzasan as negociacdes e tomada de

deciséo dos gestores.

Kloot (2009), em seu estudo, apresenta a dificddamt se avaliar o desempenho de uma
companhia local de combate ao incéndio na Austs&ia informagfes contabeis gerenciais
nos relatérios apresentados pela entidade. O digoute a importancia de tais informacdes

para o controle social.

Apo6s mais de vinte anos de aplicacdo dos princitadsova Administracéo Publica, diversos
académicos australianos apontam como positiva aangadno processo informacional do
setor publico (HOQUE, 2008; MIR; RAHAMAN, 2007; HQE; ADAMS, 2011; KLOOT,
2009; GUTHRIE; ENGLISH, 1997) e identificam a nexddade de mais estudos
aprofundados sobre a utilizacéo, pelos gestoresralatorios de desempenho para a tomada
de decisdo, destaque para Hoque e Adams (2011)deismdem que a utilizacdo de
instrumentos de controle exercem pressao paraagéle do desempenho.

Cabe ainda ressaltar que, através dos estudosaia@ss, percebe-se que a aplicacdo da
gestdo para resultados implica descentralizacaeseodcentracdo, por meio do qual os
gestores recebem seu recurso, juntamente com as,rsehdo cobrados pelos resultados. O
monitoramento é feito em fungcdo da eficacia e \@fldde, analisando constantemente a
eficiéncia, fator que reforca para os gestoresodes os niveis a demanda e a utilizacdo dos
relatorios gerenciais para acompanhado das reaézag dos gastos. Hoque (2008) informa
gue o contexto encoraja o desempenho e a flexabidicho invés de controles rigidos através

de legislagéo.

Diamond (2002), em estudo que cita a Australia cexemplo de adaptacdo do ambiente
organizacional para alterac6es no regime contabil contexto amplo de reforma, afirma
que, diante de mudancas tao significativas, fidaestendido que condicbes minimas de
desenvolvimento humano séo exigidas. Para Diam20a2), a mudanga ambiental mais

profunda e revolucionaria, dentro dos pressupassoBlova Administracdo Publica, seria a
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adaptacéo das politicas de pessoal do setor plublictas as alteracdes no modelo de gestéao
do governo exigirdo novas habilidades dos funcioeabessa forma, novas regras de selecao
e remuneracdo deverdo ser adotadas para criattivuseo trabalho eficiente. Os 6rgaos
serdo cobrados por seus produtos e resultado®, @gpusequentemente, sera transferido para
os colaboradores. Assim, esses Ultimos precisamati#gacdo e conhecimento claro de como

seu trabalho impactara no resultado de todo o gover

O que a experiéncia australiana demonstra, conf@arkn (2003), é a necessidade de um
amplo debate acerca da adocdo de um novo sistam@bidpa elaboragdo de um arcabouco
legal extremamente claro, a preparacdo do ambrrdemobilizacdo da burocracia. Sua
relacdo com a Teoria Institucional se da na preagip de que, alteradas as normas gerais,
buscou-se transmitir ao corpo burocratico o enteadio de quao importante seria a
incorporacgdo real dos procedimentos e a¢fes prantns pela Nova Administracdo Publica
para o desenvolvimento do pais. Os estudos de HegAdams (2011), Hoque (2008),
Herawaty e Hoque (2007), procurando verificar se edidades governamentais
implementaram ferramentas de analise de desempemtabil e gerencial apenas de modo
ritualistico para cumprimento da legislacdo, ermewai evidéncias de que o impulso legal é
representativo, mas que a incorporacao da técacmaseram pelo entendimento dos gestores
de que elas elevavam a qualidade das decisdegarnndue, na visdo desses gestores, houve
melhora da eficiéncia e efetividade das a¢gbes gaveentais, citando apenas um trecho do
estudo de Hoque e Adam (2011, p. 327), “[...] nesschados confirmam uma associacao
positiva entre a implementacdo do BSC e a percepebis gestores dos beneficios de sua

utilizacao”.

Consultando o relato dos estudos citados, é pos$izer que existem evidéncias de que o
processo de alteracdo do modelo de gestdo implademo setor publico australiano nédo
ocorreu apenas por isomorfismo entre as entidadas,representou uma mudanca real no
modus operanddo setor publico, através da responsabilizacdonisis mais baixos da

hierarquia, bem como através de mudancas legaigiecacabou, ao que tudo indica, por

estabelecer novas instituigdes.
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Cabe, por fim, destacar que a implantacdo de uensésde custeio para o setor publico ndo
foi um movimento isolado, mas um processo conjugadma grande reforma, tanto contabil

como institucional.

2.7.0 Choque de Gestdo em Minas Gerais e a Contabilidadserencial

A discussédo no governo federal, iniciada em 198Bresa necessidade de reforma do Estado,
no sentido de ampliar sua capacidade gerencialnaitpreo alcance de resultados expressivos
para a populacdo, contaminou também outros niveigoderno, uma vez que situagédo de
ingovernabilidade se repetia nos entes subnaciq@@JTINHO; BERNARDO, 2010).
Consequentemente, ja existia um debate sobre asum@stos da Nova Administracao
Publica nos estados e municipios, sendo essa uemgdo do governo federal. Dessa forma,
conceitos de eficiéncia, eficacia, efetividade stgufiscal e proposta de implementagédo de
ferramentas de gestdo aplicadas no setor privadoaram-se recorrentes das discussoes
sobre a gestdo publica (ABRUCIO, 2007).

No inicio de 2003, o setor publico mineiro apreaeatcritica situacao financeira, com uma
década de déficits fiscais cronicos, endividamemtscente, despesas orcamentarias sem
cobertura financeira, acarretando seérias dificcddadom fornecedores e auséncia de
instrumentos de controles gerenciais, especialmimfdanejamento e orcamento. Dado esse
contexto, uma das plataformas da campanha do gml@rreleito foi a necessidade de
revigorar o planejamento publico em Minas Gerait BENA; MARTINS; MARINI, 2006).

Sendo assim, segundo documentos oficiais do govésntancado o programa Choque de
Gestdo, atualmente em sua terceira geracdo, queadm nos principios da Nova
Administracdo Publica, buscou de forma eficaz, pseas autores, “[...] simplificar
procedimentos, racionalizar gastos e produzir tadat eficientes, ou seja, aproveitar da
melhor maneira 0s escassos recursos de que digpdenpduzir bens e servicos de qualidade

[...]" (FRANCO, 2004, p.38), as principais metaseaem atingidas eram o ajuste fiscal, o
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desenvolvimento econdmico, politico e social doaistem bases sustentaveis no longo

prazo.

Para a execucao do Choque de Gestéo, segundadeaiizadores afirmam em documentos
oficiais, optou-se por uma visao integradora, aded& uma perspectiva institucional, na qual
era necessario agir em trés perspectivas para essuaa empreitada, sendo essas: a)
perspectiva macrogovernamental, cuja unidade deagfb é o governo como um todo; b)
perspectiva institucional, cuja unidade de aplioag@o organizacbes governamentais; e ¢) na
perspectiva individual, cuja unidade de aplicacdo éervidor (VILHENA; MARTINS;
MARINI, 2006).

As trés perspectivas citadas estédo relacionadéderardes categorias de agregacao de valor
pubico: a) resultados, tais quais planos governtisgen pactuacdo de resultados
organizacionais, metas individuais; b) processeisgds esses processos centrais de gestao de
recursos humanos, compras, controle, logistica, €taecursos, como reducédo de gastos,
racionalizacdes de insumos, dimensionamento da fdectrabalho. Todos esses conceitos
sendo trabalhados de forma integrada em prol deolojetivo comum e a criacdo de um
ambiente de cultura gerencial, segundo Vilhena.egt2806), representam o diferencial do

Choque de Gestado mineiro. Na palavra de seusidealies:

O Choque de Gestdo ndao é mais uma concepcao denfeedministrativa” ou de
“reforma do Estado”. H& duas principais distincdes Choque de Gestéo.
Primeiramente, constitui adequacéo instituciondtada para o desenvolvimento.
N&o é a adequacéo institucional pela forma (buscandecessaria implantacdo de
padrfes, tais como, por exemplo, da burocraciadox® ou de concepcdes
autodenominadas poés-burocraticas), tampouco a adad@ um corolério
desenvolvimentista sem chdo implementador. Segunadmmplementarmente, foi
concebido a partir de uma perspectiva integradcea pdliticas (VILHENA,
MARTINS; MARINI, 2006, p.29).

O que se propds com o Choque de Gestao, baseadmmositos da Nova Administracao
Publica e nos fundamentos da Teoria Institucioda, abordagem do Governo Matricial, a
qual incorpora o foco em resultados, mas tambémtegracdo de processos e recursos.
Dentro dessa perspectiva, enfatizam-se os segyatet®s: dotar a agenda estratégica de
coeréncia, estabelecendo o elo entre resultadpsodeamas governamentais e resultados de
desenvolvimento; alinhar a arquitetura governaniema a agenda estratégica de Governo,

estabelecendo o elo entre programas e organizagpésmentadoras; e promover a alocacéo
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efetiva de recursos: financeiros, pessoas, infobesm@E demais recursos, com a agenda
estratégica do Governo (DUARTE; LEMOS; MARINI; MARNS, 2006).

Diante desse contexto amplo de reforma, o Goveenllidas Gerais, ao focar suas agbes na
busca de uma utilizagcdo mais eficiente dos reclesma uma expansdo dos mesmos, definiu
para a primeira geracdo do Choque de Gestao aiante$ de atuacédo, a saber: crescimento
de receita, reducdo de despesa, reestruturacdoodespos de trabalho, gerenciamento de
projetos publicos e efetivagdo do planejamento esttatégia na gestao publica (OLIVEIRA,
2006).

Garantido o ajuste fiscal, sob uma otica financdeafluxo de caixa, o Choque de Gestao
entrou em sua segunda geracdo, denominada EstaaldRpaultados, em que se buscou
consolidar e aprimorar o processo de transformggdo qual passava a Administracao
Publica do Estado e garantir sua irreversibilidadefoco era de melhorar a aplicagdo de
recursos, por meio da priorizacdo de metas e daotidacdo de uma carteira de projetos
estruturadores orientada para resultados. Prie&gadmetas foram revistas em sintonia com
as estratégias e orientagdes do PMDI 2007-2023 ASISERAIS, 2011).

Atualmente em sua terceira geracdo, o Choque déa&esdenominado Gestdo para a
Cidadania e incorpora como principal desafio aigpeicdo da sociedade civil, organizada na
priorizacdo e acompanhamento da implementacdo tatégga governamental, visédo
diferente das geracdes anteriores, na qual o @dg@d&sui um papel passivo, sendo
considerado apenas como destinatario das polfiidgagcas (MINAS GERAIS, 2011a).

A proposta de institucionalizacdo de todo o ide&®m Choque de Gestdo passou pela
instrumentalizacédo legal e de processos, bem caogi implementacdo de treinamentos,
capacitacdes e de incentivos financeiros aos sepsdpara que 0s conceitos fossem
internalizados (VILHENA et al., 2006). A titulo desclarecimento, cabe apresentar os

principais instrumentos utilizados para essa ungtnalizacao.
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2.7.1. Principais Instrumentos do Choque de Gestao

Segundo a literatura oficial do governo, o Planméitio de Desenvolvimento Integrado
(PMDI) apresenta a visao de futuro do Estado deaMi@Gerais, estabelecendo orientacdes
para o médio e longo prazo (MINAS GERAIS, 2003)artirdo da visdo de futuro, que
representa aonde se pretende chegar, o PMDI elér&oopcdes estratégicas e uma agenda
de prioridades, que tinha por finalidade guiar ov&pno em suas atividades, permitindo o
alcance do objetivo de longo prazo (MINAS GERAIS0N2). O objetivo com esses planos e,
principalmente, com 0os acompanhamentos, avalisgt@gsoes periddicas, era deixar claro a
estratégia e as prioridades do Governo (MINAS GERARDO03).

A versdao mais atual do PMDI é a de 2011-2030, dememio Gestdo para a Cidadania.
Atualmente, o PMDI apresenta a estratégia do govessgregada em onze Redes de
Desenvolvimento Integrado, visam integrar as agdegoverno estadual nas diferentes areas
e, a0 mesmo tempo, proporcionar um comportamerdpecativo com 0s outros niveis de
governo e outras instituicbes, publicas e privag@sa maior agregacdo de valor para a
sociedade mineira (MINAS GERAIS, 2011a). Cada ReeleDesenvolvimento Integrado é
alvo da intervengcao de um Grupo de Programas Headdres, agrupados em funcao de sua
sinergia e sua capacidade transformadora, de fQquaaeus resultados serdo monitorados por
um grupo de indicadores finalisticos e metas derdpenho previstos no PMDI e nos demais

instrumentos de desdobramento da estratégia gowemnal.

O foco do PMDI 2011-2030, segundo o préprio documeséio as entregas para a sociedade,
ou seja, os resultados finalisticos vislumbradagenplano, mas que foram validados pelos
proprios cidadados. Além disso, estabelecem-se agesetoriais de gestdo para que cada
orgédo ou entidade contratualize as a¢bes que folemmandadas pela sociedade (MINAS

GERAIS, 2011a). A Figura 2 demonstra esquematictaressa visao.
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FIGURA 2 — Mapa estratégico mineiro

TORNAR MINAS O MELHOR ESTADO PARA SE VIVER

— ”N ~~

Desenvolvimento Social e Protecéo
Minas sem pobreza e com baixa desigualdade social

Defesa e Seguranca Educacédo e Desenvolvimento do Capital Atendimento a Saude
Minas com alta sensacéo de Humano
seguranga, menos violéncia e Populagdo com amplo acesso & educacéo de Populagdo com maior qualidade e
criminalidade qualidade e com maior empregabilidade expectativa de vida
Desenvolvimento Rural Identidade Mineira
Mais produgéo e qualidade na agricultura familiane Minas singular, diversa e criativa na cultura, spcte e no turismo

agronegocio de Minas Gerais

Desenvolvimento Econdmico Sustentavel
Economia dindmica, mais diversificada, competits@n crescimento sustentavel e inclusivo

Ciéncia, Tecnologia e Inovacao Infraestrutura Cidades
Ciéncia, tecnologia e inovacéo para o Infraestrutura adequada proporcionando Cidades com mais qualidade de vida e
desenvolvimento e cidadania mais competitividade e qualidade de vida ordenamento territorial

N

Governo Integrado, Eficiente e Eficaz
Gestéo publica efetiva e proxima da sociedade

Fonte: MINAS GERAIS (2011a)

Através das orientagbes do PMDI 2011-2030, foi taido o Plano Plurianual de Agéo
Governamental 2012-2015 (PPAG 2012-2015), o qussyianiciativas estratégicas que se
caracterizam por um detalhamento maior de caddivdjerioritario e é base para a definicdo
dos programas estruturadores e dos projetos esp@didNAS GERAIS, 2011b). O PPAG é

considerado a ponte entre o planejamento de lomgnope o0 de curto prazo, nele se
apresentam 0s programas, projetos e processosphidadds em acdes com os limites

or¢camentarios para o quadriénio 2012-2015 e selisanhores.

Como ferramentas para execucado e monitoramentostfatégia, os dois documentos

apresentam os seguintes instrumentos:
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| - Indicadores Finalisticos: proposicao realizgua especialistas, para criacdo de um
conjunto de indicadores finalisticos para cada AteaResultados, com metas factiveis e

desafiadoras entre 2011 e 2023, considerando cmadhario exploratério;

Il - Projetos Estruturadores: identificacdo e déseimicial de escopo da carteira de projetos
estruturadores que, em dada Area de Resultadosyia®vter forte correlacdo com os
indicadores finalisticos. A carteira dos Projetesriiuradores compde o PPAG 2008-2011 e
representa, em termos concretos, a estratégideteancdo do Governo de Minas Gerais para
o referido quadriénio;

Il - Agenda Setorial de Gestdo: diagnostico e pstp de agendas de gestdo por Area de
Resultados, desdobradas em Agendas Setoriais pwet&®, contendo iniciativas que

removam 0s gargalos criticos de gestédo a realizig@stratégia;

IV - Metas de Desempenho Setorial: desdobramentooqganizacéo do Estado, de metas de
produtividade, qualidade do gasto associadas ddqdal fiscal particular a cada Area de
Resultados (MINAS GERAIS, 2008, p.14).

Segundo Vilhena e Marini (2008), é a partir do PMD#lo PPAG que cada secretaria do
Governo de Minas Gerais constroi o seu mapa egitatédefinindo suas metas de curto e
longo prazo, no intuito de atingir o resultado @nelido e, consequentemente, realizar a visdo

de futuro do Estado. Como ilustracédo, a Figurardsgmta o mapa estratégico da SEPLAG.



FIGURA 3 — Mapa Estratégico da Secretaria de Plangmento e Gestéo

Perspectiva
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VISAO DE FUTURO DO GOVERNO DO ESTADO: TORNAR MINAS O MELHOR ESTADQ PARA SE VIVER

.

N

Fazer acontecer o Estado para Resultados

da Sociedade/ | |1. Qualidade 2. Universalizagao e 3. Investimento e 4. Gostio ehcients 5. Aumento de confianca
Governo fiscal qualidade dos servigos negécios g nas instituicdes publicas
Servidores | | Orgéos e entidades | | Cidadaos ‘ | Fornecedores
6. Promover a profis- |\ gimpjiticar proces- || 8. Promover a captagao | [14. Simplificar a relagao | |19, Simplficar relagao
sionalizagao, valori- s0s administrativos e garantir a alocagao do Estado com 0 do Estado com os
Zagdo, meritocracia eficiente dos recursos cidaddo fornecedoras
i | equalidadedevida | g apimorar as rela- o v - l
PR 5 ¢Oes da SEPLAG - Fromover a coordena- - Promovera Irans- 20. Fomentar a partici-
! . g’émgslgg sornliligao com érgaos e ¢ao das acbes multi- paréncia, participa- pagéo de PMEs de
Servidor entidades, melho- seforiais do governo cao e controle social forma Regionalizada | |
Perspectiva rando a comuni- ; - -
oA Cfizn:e.f Entes federados e cagao, participa- 11. Apoiar a govemanga 16. dGarantlr a quahdatde ’E—‘ :
Beneficiario Poderes do Estado (A0 & comprome- corporaiva das gl Mpresas 1
' ’ timento das areas empresas estatais dos pela SEPLAG —— =—1ls
i |17. Promover a sinergia 22. Simplificar a relagao
: das agGes 13. Garantir a Alta lideranca ‘ do Estado com as
intergovernamentais 12. ﬁ_\ssegurar 4que: implantagéo dos empresas para
i lidade, produtivi- chogues setoriais de | [21. Assegurar a gestao abertura, funciona-
i [18. Apoiar agdes dade e controle gestao, viabilizando da estratégia e a coor mento, alteragdes e
! governamentais do gasto o0s instrumentos denagio de Govamo encerramento
1 123. Garantir aintegragdo, | (24. Garantir a inte- 25. Garantir a integra- |[26. Garantir aintegra- |[27. Garantir a integragao, ino-
Perspectiva inovagao, eficiéncia, gragao, inovagao, &0, inovagao, ¢ao, inovagao, efi- vagdo, eficiéncia, efeti-
dos Processos | efetividade, e agilidade eficiéncia, efetivi- eficiéncia, efetivi- ciéncia, efetivida- vidade, e agilidade do pro-
Internos i dos processos de pla- dade, e agilidade dade, e agilidade de, e agilidade do cesso de Gestao Interna
nejamento, orgamento do processo de do processo de processo de Ges-
o avaliagao governa- Modernizagao Coordenagao 180 Central de ati- ||28. Garantir a comunicagéo
mental Institucional Governamental vidades de suporte interna com qualidade i
Perspectiva de g ok s s i i e il e |
Aprendizagem | [29. Promover o desenvolvi- 30. Motivar, responsabilizar e 31. Disseminar/compartilhar a | |32. Consolidar uma identidade | |
e Crescimento :. mento das competéncias comprometer os servidores informacg&o e conhecimenio organizacional

Fonte: MINAS GERAIS (2010b).

A definicho das metas e indicadores, segundo VahenMarini (2008), valeu-se da
abordagem metodolégica da Cadeia de Valor, a gemhife visualizar a instituicdo como
uma cadeia de insumos que sao processados parpigelatos que, por sua vez, destinam-se

a geracdo de resultados desejaveis para seu pdbliateresse (beneficiarios).

A traducdo da estratégia em sua representacadaéimaracontece através dos instrumentos

orcamentarios, Lei de Diretrizes Orcamentarias (L.BQei Orcamentéaria Anual (LOA).

A Lei Orcamentaria Anual corresponde ao program@iadelho anual do governo. Para tanto,
ela detalha os valores da despesa, bem como estivalores da receita, que dardo suporte a
execucdo dos programas de governo. Essa lei develadmrada pelo Poder Executivo e
encaminhada ao Poder Legislativo para aprovacéam dité 30 de setembro de cada ano.
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A Lei de Diretrizes Orcamentarias funciona comoinotarmediario entre o0 PPAG e a LOA,
estabelecendo, dentre outros assuntos, para apetéovigéncia da LOA, quais programas e
acOes do PPAG serao prioridade. Define, ainda,njunto de regras para a elaboragéo do
orcamento e as metas fiscais (projecdo das reaeitlespesas totais) para 0os proximos trés
anos. O projeto de Lei de Diretrizes OrcamentaBamnual, devendo ser enviado a

Assembleia Legislativa pelo Poder Executivo atéadl® de maio de cada ano.

Apoés definidas as metas a serem alcancadas porsesdetaria € 0 orcamento que sera
disponibilizado, cada 6Orgédo contratualiza seus tvog através de uma avaliacdo de
desempenho que, em Minas Gerais, recebeu o nomfcatdo de Resultados. Segundo
Furtado (2007), o Acordo de Resultados é uma téaicsistema de controle gerencial que
tem por objetivo alinhar as organizacdes governsgemrom a orientacdo estratégica do
governo. E mais especificamente descrito como ‘istersa de contratualizagio que engloba
a pactuacdo de resultados e a concessao de auésnoam vistas atingir o alinhamento
desejado” (FURTADO, 2007, p.22).

O Acordo de Resultado, instituido pela Lei Estadofll7.600 de julho de 2008, é o
instrumento que visa garantir a vinculagdo entpglamejamento de longo, médio e curto
prazos do governo. Ele contém todos os indicaddeesdesempenho que deverdo ser
alcancados por cada Orgdo estadual e, como inoengistabelece a possibilidade de

recebimento de até um salario extra como bonifwaca

Observa-se, através dos instrumentos e conceit@esaqados, a vinculagdo da reforma
administrativa mineira com 0s pressupostos da Nagministracdo Publica, além disso,
segundo a teoria institucional, a tentativa desfiamacao de todo o ambiente institucional,

buscando os estabelecimento de uma cultura gekencia

2.7.2. Perspectiva da Contabilidade Gerencial no Governo

Apesar de a contabilidade ser a ferramenta poasiete todos os indicadores financeiros
aplicados para monitoramento da estratégia minemarelacdo a utilizacdo da contabilidade

gerencial para agregar valor nas decisbes dostgsr@onforme Borges e Matias (2011), nao
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se sabe ao certo quanto se tem avancado nesswgpesiendo-se que pouco, a despeito de

todo o aparato empregado para institucionalizagamuttura gerencial.

De acordo com Borges e Matias (2011), um subsewreta planejamento e orgcamento e um
superintende de orcamento da Secretaria de Esta@®adejamento e Gestdo, em exercicio
no ano de 2011, teceram uma critica contundentes@naia de inovacao na contabilidade
publica, a qual possui praticamente o0 mesmo ordentmiegal de 45 anos atras, destacando
a falta de metodologias para analise de custo-lmemeafe programas, utilizacdo das contas de
compensacgdo, demonstracdo de contingéncias e riedattom informacbes gerenciais, que
representam a indisponibilidade de informag¢besmenle importantes dentro de uma cultura

orientada para resultados.

Os gestores pontuam que, através das informacaedmante disponibilizadas pela
contabilidade publica, os indicadores de desemperd®analises gerenciais ficam restritas a
questdes de eficiéncia, deslocadas de avaliactmstay@a eficacia e efetividade do gasto.
Acrescentam que a contabilidade publica poderiatriboir também ao acompanhar e
demonstrar, através de relatérios gerenciais, agagides futuras assumidas pelo Estado,
apresentando o comprometimento dos recursos eatns exercicios futuros como base
para a proposi¢cao orcamentéria e para o planejandestacdes de governo. Destaca-se que a
visdo dos gestores quanto a analise de custo gedexgstem iniciativas pontuais, mas ndo héa
nenhum modelo, até o0 momento, que possa ser apliteadma forma geral na administracéo
publica estadual (BORGES; MATIAS, 2011).

Diante de toda a perspectiva do ambiente governa@meiro reforcam-se questbes sobre
se, nos locais onde existem as iniciativas deGmidet gerenciais e de custos, os gestores
utilizam essa informacéo para tomada de decis@&@wmegutros 0rgaos de governos, se essa

demanda é existente.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

3.1.Classificacdo da Pesquisa

Lefévre e Leféfre (2005, p.9) expressam 0s autgues no quadro da pesquisa tradicional, de
base puramente quantitativa, o objeto de investméca severamente deformado, na medida
em que precisa ser previamente reduzido a escfaigda) de uma alternativa de resposta

dentro de um rol de alternativas arbitrariamenédixadas.

Para Lefevre e Lefévre (2005), o fato das pesswamtpensamentos, crencas e opinides, bem
como delas possuirem peso e altura, ndo obrigavastigacdes cientificas a serem realizadas

nos mesmos moldes utilizados para esses ultimos.

A pesquisa qualitativa € mais indicada nos casaswstigacao da percepcéo, uma vez que
ela se presta a situacdes nas quais a evidénci@atiua substitui a simples informacéo
estatistica relacionada a épocas passadas, paumaacagados psicoldgicos e para descobrir e
entender a complexidade e a interacdo de elemertasionados ao objeto de estudo
(MARTINS; THEOPHILO, 20009).

Segundo Sampieri, Collado e Lucio (2006), os estudescritivos medem, avaliam ou

coletam dados sobre diversos aspectos, dimensdesoraponentes do fendbmeno a ser
pesquisado. Do ponto de vista cientifico, descrévepletar dados, isto €, em um estudo
descritivo, seleciona-se uma série de questdetapgnse informacdes sobre cada uma delas

para, assim, descrever o que se pesquisa.

Dessa forma, o delineamento metodoldgico destal@stle acordo com a classificagdo de
Abramo (1979), caracteriza-se como pesquisa descrid estratégia de pesquisa utilizada
baseou-se na entrevista semiestruturada e no exped, o qual esteve contido dentro da

entrevista e é caracterizado com um pré-experimento

A entrevista semiestruturada, para Trivinos (200&),aquela que parte de certos

guestionamentos basicos, apoiados em teorias &bg®) que interessam a pesquisa, e que,
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em seguida, oferecem amplo campo de interrogativag) de novas hipdéteses que véao

surgindo a medida que se recebem respostas dmaufite.

Segundo Martins e Thedphilo (2009), o pré-experimennsiste em administrar um estimulo
ou tratamento a um grupo e depois medir uma ou vaaidveis para compreender os efeitos
do estimulo utilizado. Sua classificacdo como pigeamento deve-se justamente ao fato de
nao cumprir os requisitos de um verdadeiro experimyendo tendo grupo de controle ou um

levantamento aprofundado do estagio do grupo sabvariaveis que se deseja entender.

3.2. A execucédo da pesquisa

Purdy (1993), Purdy e Gago (2002), em seus estbdssando entender como os gerentes do
setor publico eram afetados pelas mudancas advdalastroducdo dos principios da Nova
Administracdo Publica e como eles utilizavam anmi@gdo contabil para tomada de deciséo,
desenvolveram um guia de investigacdo baseadoicalqmga dos constructos pessoais de
Kelly (1955). Os autores defendem que a habilidadévidual do receptor para uso da
informacdo e para influenciar acbes esta associddailidade do individuo em entender a
informacé&o, seu contexto, sua utilidade, as pdefablies de uso, sua tempestividade e o tipo

da informacao.

Em estudos prévios, Purdy (1991; 1993) identifiqoa a habilidade dos gerentes varia para a
compreensao das informacdes contabeis de gestiicéina e isso afeta sua habilidade de
lidar com essa informacdo. O autor também verifigae a habilidade para utilizacdo da
informacéo recebida pode se alterar com treinamentom o aprendizado no contexto de

trabalho.

Diante do objetivo deste trabalho, a utilizacdogdta de Purdy e Gago (2002), de forma
adaptada, que serd apresentado mais adiante, &iseaixa proposta de identificar se os
gestores publicos em Minas Gerais recebem, comgeeere utilizam relatérios gerenciais

contabeis. Além disso, a aplicacdo do guia develiawna padronizacdo da pesquisa,
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permitindo a proximidade com investigacfes inteoreds e, consequentemente, sua
comparacao.

Dessa forma, este estudo vale-se da ferramenevistér semiestruturada orientada pelo guia
de Purdy e Gago (2002), adaptado para a realidadédira e aplicada aos gerentes de alto e
meédio escaldo de trés fundacgdes e cinco secretiriastado do Governo do Estado de Minas
Gerais para verificar se os gestores publicos emad/iGerais recebem, compreendem e

utilizam relatérios contabeis gerenciais em suassdes.

Concomitante a investigacao, através do guia,zaaise a aplicacdo de um pré-experimento,
no qual foram apresentados dois relatérios, um edommacdes retiradas diretamente dos
sistemas de planejamento e de informacfes finasceduscando apresentar um documento
com estrutura simplificada, e o segundo ja com mmea estruturacdo e novo design de
apresentacao dos dados, no intuito de qualificeen@anda dos gestores e identificar possiveis

pontos de melhoria para os relatorios ja existentes

As entrevistas foram gravadas em audio e sua tigfisencontra-se no APENDICE B deste
trabalho. As questdes nao foram encaminhadas prewte aos entrevistados e esses nao
foram identificados, da mesma forma que suas unglieés também ndo foram.

Foi realizada uma entrevista prévia para analiseoti@preensdo das questfes, assim como

ajustes no glossario.
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3.3. Instrumentos

O guia desenvolvido por Purdy e Gago (2002) é wsado em dezesseis questdes que

buscam identificar fatores relevantes requeridéespgestores para a utilizacdo dos relatérios

contdbeis de gestdo financeira. As questfes spbetag para esse estudo sdo indicadas no
Quadro 8:

QUADRO 8: Adaptacéo do guia de Purdy e Gago (2002)

1 Como é determinado o orcamento para as acfessgensabilidade do gestor? Existe
participacdo do gerente?

2 O orcamento é mais relacionado com os limiteanfieiros do que com o trabalho [do
gestor?
3 Os limites financeiros sdo alocados ao gestos i relacdo ao historico precedente do

gue com a antecipacédo do trabalho?

Existem metas relacionadas as questdes finageeira

Existe disponibilidade dos recursos autorizadwslgs desde o inicio ao fim do exercigio

financeiro?
6 A informacao contébil é tempestiva para as saasssidades?
7 O sistema contabil utilizado é capaz de produdmrmacfes gerenciais em formato

adequado as demandas do gestor? Essas informagdsa der tratadas fora do sistema
informatizado de registro?

8 Qual a importancia das informacdes contabeis gadecisdes do dia a dia? O gestor se
preocupa com a disponibilidade de recursos e asalie custo beneficio para uma deciséo
de contratar ou ndo um servi¢o ou produto?

9 O senhor recebeu treinamento em contabilidade@edas publicas para assumir o cargo?

10 Como o senhor avalia seus conhecimentos costfib@nceiros? O senhor considera gue
compreenderia de forma geral qualquer relatériot&mh disponibilizado pelos seus
funcionérios e, consequentemente, possui habilidaceutiliza-las?

11 O senhor percebe a utilizacdo, pelos gestoresaiter nivel hierarquico, de informacdes
técnicas providas por relatérios gerenciais pacésée de alocacéo de recursos?

12 A disponibilizag&o de relatorios contébeis geiggs alterou a sua forma de tomar deciséo
nos ultimos anos?

Fonte: Adaptado de: PURDY, D. E.; GAGO, S. (2002)

Conforme o objetivo das questdes é possivel digglem 2 grupos:

Grupo 1: Questdes de 1 a 4 buscam identificar comgestores participam nas decisdes
sobre 0 orcamento de seus projetos e se eles percehitilizacdo de critérios técnicos para
essa escolha.
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Grupo 2: Questdes de 5 a 12 buscam identificar cosngestores percebem utilidade nas
informacdes providas pela contabilidade publicee ecaptam tais informacdes através dos

relatérios gerenciais que recebem.

Com o intuito de complementar o guia e melhor d¢aremar o ambiente institucional do

Estado de Minas Gerais, foram elaboradas maigjsettdes, apresentadas no Quadro 9.

QUADRO 9: Questdes complementares do guia de Purdy e Gaga)(20

Compl. 1 O senhor(a) ja trabalha ha quanto tempsemgico publico? E no Estado de Minas
Gerais?

Compl. 2 O senhor(a) poderia citar possiveis gamons a implementacdo de ferramentag de
gestao originarias do setor privado no Estado deMiGerais? O senhor poderia citar
algumas dessas ferramentas?

Compl. 3 O senhor(a) percebe algum ganho em relacdescentralizacao/flexibilidade para
tomada de decisao dos gestores publicos?

Compl. 4 O senhor entende que apds nove anos dgu€hie Gestéo ja existe uma cultural de
gestdo voltada para resultados no Governo do Ed@aditinas Gerais?

Compl. 5 O senhor(a) considera que a contabilida@igica contribui para seu processo |de
tomada de deciséo?

Compl. 6 O senhor(a) recebe algum relatério geatmzra auxilia-lo na tomada de decisdoP E
com que frequéncia o senhor se relne com sua epaipediscutir as informacdes
contidas nesse relatorio?

Compl. 7 No relatério que o senhor recebe, exigfenga informagéo sobre custos? Esse tipo de
informag&o possui alguma relevancia para sua tonkadicisao?

Fonte: Elaborado pelo autor.

Segundo Guthrie, Olson e Humphrey (1999), ndo exista definicdo clara do que sbjaw
Public Financial Managementsendo o termo utilizado como orientacdo metodo&gi
produto da aplicacdo de alguma metodologia e at#ocdefinicdo de todo o processo de
tomada de decisdo interna e externa a organiz&céerto que outras expressdes utilizadas
pela contabilidade também podem causar confusdgesieres, dessa forma, foi elaborado
um glossario (QUADRO 10) que sera entregue aogwstados para evitar a necessidade de

explicacédo ao respondente do significado de cadadas palavras-chave.
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QUADRO 10: Glossario para consulta dos entrevistados

Relatorio Gerencial | Documento produzido internam¢io setor de contabilidade ou or¢camento
do ¢6rgdo com informagBes que confrontem realizacfisgas com
financeiras, demonstrando a viabilidade econdmesaalividades realizadas
de forma comparativa.

Custo Informacdo de gasto advinda da contabilidqage utiliza como parametio
uma unidade de medida que faca referéncia a afiwitiaalistica.

Sistema Contabil Parametro de regras seguidas qmigabilidade estadual para registro,
controle e disponibilizacdo das informac@es finaase

Fonte: Elaborado pelo autor.

3.3.1. Descricédo do Pré-experimento

A proposta do pré-experimento € colher informacfElevantes sobre um determinado
comportamento ou situacdo através da aplicacdardestimulo. No caso especifico desta
pesquisa, a proposta € apresentar dois relatarigsimeiro com informacfes retiradas
diretamente dos sistemas de planejamento e demiaédes financeirdsrelatério este que se
acredita ser pouco gerencial, com informacfes $&rwgen sua maioria. O segundo é um
prototipo de relatorio contabil gerencial, elabargetlo autor, que apresenta as informacdes
compiladas e estruturadas em uma qualidade melbogug o primeiro. Dessa forma,
pretende-se verificar se 0s gestores compreendeue cesta escrito e qual, na percepgao
deles, é mais adequado para a tomada de decisém Aisso, espera-se conseguir

informacgdes e sugestbes de melhoria para os liekator

° O governo do Estado de Minas Gerais possui daisdgs sistemas de informagdes para controle e;@atoe
informacdes sobre execucgéo fisica e financeiraptogtos/agées orcamentérias. O Sistema de Infdresag
Gerenciais e Planejamento — SIGPlan -, que permitextracdo de informacBes de execucao fisica dos
projetos/acdes do governo e o Armazém SIAFI, quemédatawarehouseo qual disponibiliza qualquer

informacéao contabil financeira que foi registradaSistema Integrado de Administracao Financeir®\F5
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Ao se entregar o prototipo de relatorio, o enttads serd questionado: Qual dos dois
relatorios possui informacdes mais relevantes panamada de decisdo? O senhor tem alguma
dificuldade na interpretacdo das informacdes castitbs relatérios? Qual relatério € melhor
para se realizar um corte orcamentério no projétafie deveria constar neste relatorio para
que ele fosse usado constantemente para a tomatkcidéo? As informacdes contidas séo

suficientes para uma deciséo sobre onde cortavgyasinde aplicar sobra de recursos?

Os relatérios sdo apresentados no APENDICE A dpssguisa, mas apenas a titulo de
orientacao na sequéncia apresenta-se uma pagimapée cada um dos relatérios.
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SUMARIO EXECUTIVO
ATUALIZADO EM JULHO

PROGRAMA INSTALACAO DE UNIDADES DE ATENDIMENTO AO C IDADAO

0,
PROJETO Previsto Disponivel Diferenga Empenhado = de~
Execucao
CUSTEIO DO 1.700.000,00 1.700.000,00 324.580,00 19%
PROGRAMA R R i = °

INFRAESTRUTURA DA
UNIDADES

ESTRUTURACAO
OPERACIONAL DAS 14.250.000,00  11.750.000,00 2.500.000,00  8.013.543,10 68%
UNIDADES

98.987.039,27 82.211.111,93 16.775.927,34 82.211.111,93 100%

TOTAL 114.937.039,27 95.661.111,93 19.275.927,34 90.549.235,03
FATOS RELEVANTES
CUSTEIO DO O maior desembolso do programa esta previsto para o final segundo
PROGRAMA semestre

Duas obras estao em execucao. A obra da unidade 2 ja estourou o

INFRAESTRUTURA DA . e A . o
or¢amento previsto em 28%. A expectativa é que seja necessaria outra

UNIDADES ~
suplementagdo
ESTRUTURAGCAO
OPERACIONAL DAS Apesar do valor empenhado se alto a execucao fisica do projeto esta baixa

UNIDADES
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3.4. A escolha da Amostra

Como o objetivo deste trabalho pauta-se na utdiaade relatorios gerenciais pelos gestores
publicos do Estado de Minas Gerais e sabendo-sexjsim instituicbes que possuem tais
relatorios e outras ndo, a escolha foi realizada copoveniéncia, sendo selecionadas trés
instituicdes que ja elaboram relatorios geren@ais a tomada de decisdo de seus gestores e
cinco instituicbes que ainda ndo possuem esse gaooeonsolidado. Dessas instituicdes
foram escolhidos os gerentes de segundo grau (gerete projeto, subsecretarios,
superintendentes, diretores). No total, foram ergt@dos dezesseis gestores, sendo que se
buscou entrevistar um gerente técnico e outro dgtor ou finalistico em cada uma das

instituicoes.

Para a selegcédo das instituicbes que ndo possuemcespo consolidado de elaboracéo de
relatorios gerenciais, utilizou-se o seguinte dotéoi realizado unranking da administracao
direta com base no orcamento total do 6rgdo. Airpdesseranking, as entidades foram
divididas em quartis e sendo selecionada uma elgiden cada quartil para compor a amostra
e uma quinta foi escolhida por sorteio. A intendéo de captar as especificidades

correspondentes a cada uma das estruturas, dasimplss as mais complexas.

3.5. Orientagdes para Analise de Dados

Os pressupostos basicos de andlise encontramIsornia Institucional. Operacionalmente, o

método para analise vale-se das orientacdes de Mituberman (1994) descrito a seguir.

O método de anadlise para pesquisas qualitativédilds e Huberman (1994) pressupde trés
fluxos de atividades: a) Reducdo informacional e ge refere ao processo de selecgéo,
concentracdo, simplificacdo, abstracdo e transfpiimada informacdo que aparece nas

transcricbes. Segundo os autores, o processoiemalé reducao inicia-se antes da execucao
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da pesquisa, quando sdo definidos conceitos, n@tddoaplicacdo, e sO finaliza com o
relatorio final da pesquisa; b) Exibicdo das infag®es — genericamente pode ser entendido
como uma forma organizada, montagem comprimidanfi@nmacdes que permitem um
esboco do curso de acdo e conclusdo. Os autongdepnca fuga de uma apresentacdo atraves
de textos extensos e a busca pordesignno qual a informacdo chave seja imediatamente
acessivel, permitindo ao analista ver o que est@itecendo e guiar-se para conclusdes
justificadas; c) Delineamento das conclusdes divagéo — é a atividade de cruzamento das
ideias/teorias com os fatos, segundo 0s autorés, apoleta, organizacao e apresentacdo das
informacdes ja é possivel ao pesquisador ter us@wlo que os dados permitem concluir,
essa, entdo, deve ser confirmada atraves do crurames pressupostos com as informacgdes

colhidas.

De acordo com Miles e Huberman (1994), existe uocgsso de interelacdo ciclica entre os
fluxos de atividades, o que pode graficamente sto wa Figura 4, pois, para 0s autores, a
analise em uma pesquisa qualitativa € um proces¥ao e o0 pesquisador move-se entre 0s
quatro moédulos deste a coleta de dados, perpassandt@ntemente pelos fluxos de reducéo,
exibicdo e conclusaol/verificacdo, o0 que justificanecessidade de uma pesquisa bem

documentada.

FIGURA 4 — Sintese do processo de interelacdo céeientre os fluxos de atividades

Coleta de
dados

Exibicao
dos dados

Reducéo da
informacéo

Delineamento da
Concluséo e verificacdo

Fonte: Miles e Huberman (1994)

Diante dessas orientacdes, 0s procedimentos a senuos séo:



a)

b)
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Reducao informacional: O trabalho seguira o rotdeoPurdy e Gago (2002) para a
entrevista semi-estruturada, a qual sera gravadearsscrita. A transcricdo sera
anexada ao trabalho final, contudo serdo coletadasmformacdes principais para
compor a andlise da pesquisa.

Exibicdo das informacdes: Serdo estruturados qaamnmparativos entre as respostas
dos entrevistados, buscando resumir o que foi eptedo, no entanto, sem perder a

qualidade e integridade da informacéao.

Delineamento das conclusdes e verificagdo: asnrdgdes coletadas e estruturadas
serdo confrontadas com o referencial tedrico eeas| anteriores apresentadas, de
forma a compor um retrato descritivo-analitico ilaagédo apresentada pelos gestores
estaduais em relacdo a utilizacdo e compreensaoetiidrios gerenciais, além da
perspectiva daqueles que ainda ndo o recebem.iprcértamente seja possivel
apresentar recomendacdes para uma efetiva utiizigs relatérios gerenciais, além
de melhorias para os relatorios gerenciais existefiem como sugestdes para novas

pesquisas.



88

4 ANALISE DOS RESULTADOS

4.1.Realizacéo de teste e analise do seu resultado

Para se verificar a aderéncia do questionario bygsiwos do trabalho, antes da realizacdo das
entrevistas de coletas de informacdes para a @@sqenlizou-se uma entrevista de teste com

um gerente de projeto do governo de Minas Gerais.

A anadlise das respostas dadas pelo gestor peranitiferéncia de que o questionario esta
adequado para o objetivo deste trabalho, uma vezngiwo se percebeu um desvio das
respostas em relacdo ao que se buscava aferircparguntas.

Destaca-se que foi possivel realizar adequacoeslatdrio proposto para o pré-experimento
a partir das observacoes realizadas pelo gestoevestado. Essas adequacdes permitiram
uma qualificacdo do instrumento, a fim de aferinamaior acurécia se os gestores possuem o
conhecimento necessario para interpreta-lo, tanémtgp podem ter informado que possuiam

durante o momento que respondiam o questionario.

Destaca-se, também, que a informacdo disponibdizde custos no relatério do pre-
experimento ndo despertou nenhum interesse dorgbdtre-se, assim, duas possibilidades:
ou 0 gestor ndo possui conhecimento para utilizatlastava muito rudimentar. Dessa forma,

o relatorio foi adequado para uma melhor apresaatda informacao.

4.2. Apresentacdo dos resultados das entrevistas e aséli

A realizacdo de entrevistas requer uma alta digg@@dde e senso de colaboragéo por parte
dos entrevistados. De uma forma geral, houve uraaréceptividade por parte dos gestores
para essa pesquisa, contudo, € necessario destpear ocorreram dificuldades,

principalmente, devido ao longo tempo de entrevesta indisponibilidade de entrevistados

para termina-la, o que prejudicou, por vezes,zeatbdas as perguntas do questionario.
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Por meio das entrevistas realizadas buscou-seittimsm cenario institucional partindo da
experiéncia do gestor no setor publico até asnmigdes que ele julga necessaria para tomar
decisbes no dia a dia e reconhecendo, também, asratlliza. As versdes simplificadas das
respostas estdo expostas nos Quadros 11,12, 18mekéntados na sequéncia.

Iniciar a discussdo a partir da andlise do periddoexperiéncia dos gestores, parece
adequado, uma vez que suscita algumas inferéneiagantes. O que se observa é uma
variabilidade dos gestores em relacdo ao periodexperiéncia profissional de cada um no
setor publico, partindo desde trés anos e quatsesnaté 35 anos. Tal fato, citando Diamond
(2002) e Prates (2000), pode indicar uma faltastiatggia bem definida para a escolha dos
gerentes, e com isso, sem um estudo do perfil de icalividuo existe a possibilidade de se
potencializar situacdes de resisténcia & mudangaalé institucionalizacdo de rotinas e
valores. A variabilidade também pode indicar unieafde qualificacdo dos profissionais em
cargos hierarquicamente inferiores ou a dificuldaelgestores em difundir conhecimento por
medo de perder a posicdo, principalmente em umriceda nao valorizacdo do servidor
publico. O conjunto dessas perspectivas incitaraegiios de inexisténcia de um plano mais
amplo de aplicabilidade do modelo gestdo que désérdos gestores e tomadores de decisao
que privilegiem informacdes técnicas. Tais argumepbdem ou ndo serem corroborados ao

longo da andlise.

Partindo para uma caracterizagdo de como 0s gespereebem as mudangcas em gestao
implementadas no Governo do Estado de Minas Garpextir de 2003, observa-se que em
sua maioria 0s gerentes destacam com clareza @uasnéntas implantadas, sendo: a)
Acordo de Resultados; e b) a Metodologia de Geaemento de Projetos. Segundo eles as
ferramentas garantiram melhor planejamento e dentias atividades a serem desenvolvidas,
bem como promoveram o estabelecimento de metasu@nymao parece nitido aos gestores
os ganhos de eficiéncia, eficacia ou efetividade qu utilizacdo de tais ferramentas
proporcionaram, uma vez que em apenas um disci@isonencionados aumentos da
produtividade. A partir do foco dado as ferramenté® aos resultados, o que se infere é a
dificuldade de identificacdo de que tais instrurasntepresentam parte de um modelo de
gestdo diferente do que existia anteriormente. #€lacia de comentarios sobre indicadores
que demonstrassem 0s ganhos obtidos com a aplighgsgEianstrumentos por parte dos

gestores, pode indicar uma despreocupacdo concaciefie efetividade do modelo e uma
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tendéncia ao isomorfismo, o que segundo Ansari ke E1987), tende a acontecer para
garantir a adaptacdo das organizacfes a um amloierdéeoutras utilizam tais ferramentas.
Dessa forma, se no cerne da proposta ndo estadaontecanismos de avaliacdo técnica e
critica, ndo é provavel que os gestores serdo aums/ a desenvolverem esse tipo de

avaliacao internamente em seus projetos.

Quando questionados se houve ganho de descergéalidas decisdes, com maior autonomia
dos gestores sobre seus projetos, o que se identifdoi uma tendéncia maior de respostas
negativas ou de pouca alteragdo no padrao decisfuesar de que alguns gerentes de projeto,
a despeito de sofrerem pressdes externas, indicggaahos de flexibilidade interna em suas
decisbes. O que se infere partindo da visdo de elesdé que gestores que demonstram um
dominio maior das atividades e perspectivas deltagsude seus projetos sofrem menor
interferéncia interna. Contudo, a realidade expa@stde uma centralizacdo externa nas
decisbes. Entre os gestores técnicos, duas respisteam clara a existéncia de um padréo
descentralizado de decisdo em suas instituicodeaimdo que, em alguns casos, o modelo

gerencial tem ganhado forca.

Em relacdo a percepcdo dos gestores a respeitgisténeia de uma cultura voltada para
resultados em todos os niveis da organizacdo, dénera € de respostas negativas, com
ressalvas para as areas de gestdo das instituigdesjuais difusdo € maior, ou seja, a
proposta de implementacdo de uma gestdo para awassitainda estd concentrada nas
organizacfes que sofrem maior influéncia dos érg@&osrais do governo. Alguns gestores
em suas entrevistas indicam uma tentativa de difdds ferramentas e metodologias
utilizadas nos 6rgaos centrais para suas unidaggsnais atraves de treinamentos, contudo,
nao demonstraram que tais iniciativas tenham suefdito ainda. Mesmo nas instituices da
administragcao indireta, que demonstraram uma ppa@&ao maior com a gestao e qualidade
de seus produtos e servigcos, em um caso, 0s gestéoeafirmam existir uma cultura que
mobilize a maior parte dos envolvidos. A inferénpassivel através das respostas obtidas €
de que existe um conhecimento geral de que metasrdeer cumpridas. Contudo, nao se
identifica, mesmo depois de nove anos de funciontonelo modelo proposto, uma
consciéncia generalizada do que seja Gestdo pawt&os, com individuos detendo uma
visdo holistica do encadeamento de atividades eltadss, o que € importante para

solidificacdo do modelo, segundo Carlin (2003) gleafala do modelo australiano.
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Quanto a percepcéao dos gestores da utilidade dahiliclade para a tomada de decisao foi
identificado claramente que eles entendem quenv#dg@io contabil relevante € somente a
orcamentaria. Apenas um gestor técnico propos ustaisbdo mais ampla sobre o assunto,
fazendo referéncia a inexisténcia de uma demandafolenacdo contabil que ndo seja do

subsistema orcamentario pelos gestores. A mai@sagestores, tanto técnicos quanto de
projeto, considera que a contabilidade contribun@aim indicador do projeto, ressalvando

até a necessidade de o ocupante do cargo detecadsecimento. Uma visao interessante
levantada por um gestor de projeto € a de que talmtidade ndo contribui para deciséo, de

forma geral, no setor publico, por ela ndo fazetepdo grupo de variaveis utilizadas pelos

altos gestores para analise das situacdes que demaescolhas. O que se pode inferir € a
existéncia de uma alta variabilidade de conhecimel@s funcbes e potencialidades da
contabilidade para o setor publico e para auxiltorhada de decisdo. A partir desse fato,
identifica-se a inexisténcia de incentivos paratibzacdo dessa informacédo, uma vez que,
mesmo existindo uma possivel disponibiliddd@do ha4 demanda para relatérios que n&o

sejam orgamentarios.

Para a questao a respeito da disponibilidade d&rils gerenciais com vistas ao auxilio na
gestdo do projeto, identifica-se com as resposi@as, disponibilidade de relatérios com a
execucdo geral dos projetos. Esses relatorios fmmmaferir, de uma forma mais ampla,
como esta o alcance das metas estabelecidas ew@&selo orcamento disponibilizado. As
ferramentas de gerenciamento de projetos permitacompanhamento, pelos gerentes, dos
cronogramas desenvolvidos em paralelo a execucawgdonento. A maioria dos gestores
realiza ao menos uma reunido mensal com sua egarpeacompanhamento das realizacoes.
Alguns gerentes informam que esses relatorios {fmentes, mas a maioria destaca que néao
existem relatérios para os auxiliarem em suas desisle projeto. A partir das respostas,
infere-se que o0s sistemas do governo estadualsefswamentas de gestdo estdo focadas na

producao de informacdes para os gestores de mg@rmerarquico das instituicdes e para 0s

19 A possivel disponibilidade se refere a obrigatiaite para os Estados, por parte da resolucéo det@ecdo

Tesouro Nacional, de se adequarem até o fim dasmovas normas de contabilidade do setor publico.
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gestores dos o6rgdos centrais, aléem do governadonombstrando uma caracteristica de
centralizacado das informacdes, e consequentemegedecisdes, diferente da proposta da

Nova Administracdo Publica descrita por Hood (1991)

A respeito da disponibilizacdo e da relevancia rdarmacdo de custos, identifica-se que
algumas instituicbes da administracdo indireta atigplizam para seus gestores as
informacfes de custos, enquanto que, para a adragéie direta, ela ainda ndo esta
disponivel. A maioria dos gerentes identifica aoinfacdo de custos como relevante,
principalmente para tracar comparativos, contugm nodos demonstraram uma clareza a
respeito do seu significado, sendo que alguns detengue custos representam 0s gastos
gerais do projeto. Um dos gestores ressaltou o dscse ter uma aplicacdo de recursos para
producdo dessa informacdo e essa nao ser utilinati,vez que ndo faz parte do grupo de
variaveis utilizadas para tomada de decisdo. Faiep&a nas instituicbes que possuem a
informacé&o de custo, a utilizacdo desse recurspagpeomo um parametro, N80 como uma
medida de eficiéncia, ja que ndo existem metasiogladas, nem analises mais profundas a
respeito de sua formacgdo. O que se infere é unsiyimade para a utilizacdo da informacéo,
todavia, ndo é algo que tenha significado no cmiolidos gestores e ndo € reforcada sua
utilidade pelos 6rgaos centrais, tal fato de acamim Viera e Carvalho (2003) prejudica a

institucionalizacdo do uso da informacao.



QUADRO 11: Simplificacdo das respostas dos entrevistadoscpeastdes complementares
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Continua
Gerentes Técnicos
N° Questao Gerente 1/ A. Indireta Gerente 2 / Ad. Direta Gerate 3/ Ad. Direta Gerente 4 / Ad. Direta
A (0] genhor(a) ja trabalha h& quanto tempp H@nos, todos no Estado d§anos, todos no Estado de M | 4 anos, todos no Estado dfanos, todos no Estado de MG.
servigo publico? E no Estado de Minas GeraisPMG. MG.
O senhor(a) poderia citar possiveis ganhos com a . . Existe uma evoluc@oTrouxeram poucos ganhos para a
) x e Existe retorno como priorizacég - - -
implementacdo de ferramentas de ges@anho ndo significativo até;” - gerenual Citou o melharsecretaria, pois  cumprimos
N . ] te investimentos. Ferrament L .
B | originérias do setor privado no Estado de Minas momento. Ferramentga = - onitoramento dasdeterminag6es. Citou Acordo de
. S ; L Gestao de Projetos e Acordo . .
Gerais? O senhor poderia citar algumas de$2amejamento Estratégico. atividades, a revisdo ddresultados e Gerenciamento de
Resultados. -
ferramentas? PPAG. projetos.
IR Existe menor flexibilidade em Até existe, mas s6 temos projetos
O senhor(a) percebe algum ganho em relagf®sa gestores da ponta |s€ = - = s
AL S relacdo a escolha de alocag pequenos e a alta gerencia nao
C |descentralizacdo da tomada de decisdo |pmocupam em ter |0 . . ao respondeu a pergunta. A . =
estores plblicos? orcamento que ¢é determinada pegla esta envolvida com eles, sdo
9 P ) & ) SEPLAG. projetos pessoais.
. Os gestores tém usado .
O senhor entende que apés nove anos de Cl credito que as pessoas
Ko iz o = ida ndo é cultura, po|sAcho que depende da secretari@rramentas de forma ;
de Gestéo ja existe uma cultura de gestao volt . ! ~ o compreendam 0s instrumentos,
D K30y utilizacdo ¢é forcadana minha existe, mas ndo chegérigatodria. Mas tem
para resultados no Governo do Estado de Minas . mas eles ndo sdo utilizados para
. ainda. a ponta. melhorado o entendimentg
Gerais? Qvaliar resultados.
dos gestores sobre 0 assunto.
Em momentos de restrigéo
O senhor(a) considera que a contabilidade publica judaria, mas ainda estampgrcamentaria, a informacaq é
L m, para 0s gestores . . 5 . ~ .
E |contribui para seu processo de tomada . téntando garantir qualidade hatilizada, mas s6 orcamentd?ergunta ndo realizada.
- nivel mais alto. . = ~ A .
deciséo? informacao. A questdo contabil g
meramente obrigatoria..
O senhor(a) recebe algum relatério gerencial pra disponibilizado  umEstamos  implantando umNOS . disponibilizamog, Existem [elatonos, mas 0s
o o L X . . S acredito que o0s gestoregestores s6 se preocupam em nao
auxilia-lo na tomada de decisdo? E com gpgwatério de monitoramenicsistema para disponibilizar [a ~, < I i
F o , . . AN ~ . estdo aprendendo a utiliZeserem mal avaliados, usar a
frequéncia o senhor se reline com sua equipg para 0s gestores, inclusivenformacdo online de todas @3 ; . ~ .
. . : ~ . - . por necessidade esgasformacdo de forma gerencial
discutir as informag8es contidas nesse relatdriafe custos. unidades e contratos. ; ~ ~ 2
informacdes. nao é o foco.
No relatério que o senhor recebe, existe algum Entendo que & relevantﬁao é disponibilizada , . ~ L As informacdes séo
. ~ . . ara abertura de novas A informacédo de custos n@o
informacao sobre custos? Esse tipo de informata LinformacBes de custos, mas £ - . orcamentarias. Aqui trabalhamos
G . A |dades comparagao ¢ de facil entendimento para
possui alguma relevancia para sua tomada d [relevante, por exemplo, pdrd com repasse, ndo se tem muito
entre elas, se utilizam n 0s gestores.

decisao?

sei.

S.

essa preocupacdo com custo.

:To) . -
comparar e avaliar as unidade
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Continua

Gerentes Técnicos

N° Questao Gerente 5/ Ad. Direta Gerente 6 / A. Indireta Gernte 7 / A. Indireta Gerente 8/ A. Indireta
L . 2 anos de experiéncia erd4 anos, é servidora Federal
A |© senhor(a) ja trabalha ha quanto tempol A@nos, todos no Estado Ggeetor publico, 7 no Estado fde desde 2005 cedida p84 anos, todos no Estado de MG.
servigo publico? E no Estado de Minas GeraisPMG. MG Estado de MG
%U?Q%%ntzgge' 1 I—?(fttja\l/nixg\?eitameemnto MG unaDiferenciaI em MG sdo pGanhos significativos na
O senhor(a) poderia citar possiveis ganhos com %h ) ~ Fap bilidad . . |Acordo de Resultados conelaboracdo dos planejamentos do
implementacdo de ferramentas de gesgaacp 0 na preocupacao corstabilidade SCONOMICE: otas e sistemagoverno (PPAG, LDO e LOA)
R . I'a __ populacdo e comfocando os esforcos nQ . ~ > A - I
B | originérias do setor privado no Estado de Mmsaesrvidores Ferramentasesultado para oS Cid‘,jldgugorporatlvos que dao suportmformatizacdo e padronizacdo do
Gerais? O senhor poderia citar algumas des&ggrdo dé Resultados |&ossa inFs)titui 50 4 na organizacéo dos procesgpsocesso. Destaca-se também a
ferramentas? . ¢ J Tinternos e atingem todo |enelhoria no monitoramento da
monitoramento dapreocupa com qualidade n stado exeCUCE0
execucao. gestao desde 1999. ' G20
O senhor(a) percebe algum ganho em relac@Naa tenho reparado isso ndSs gestores da ponta é dque Em nossa instituicdo, o]
C |descentralizacdo da tomada de decisdo | dibsnos anos. A SEPLAGdefinem, pois a area meio njgg pontual. planejamento €& feito pelas
gestores publicos? centraliza muitas decisdes|. conhece as especificidades. unidades, descentralizado.
O senhor entende que apés nove anos de Ch@ppende muito da liderangdqui temos uma cultura deédinda vai levar anos pal B credito que sim. os gestores estio
D de Gestéo ja existe uma cultura de gestdo voltadea reforcar a propostagqualidade nos resultados. Naastitucionalizar esse tipo @ em envglvidos ’comgo alcance de
para resultados no Governo do Estado de Mihkesta secretaria, da-sposso afirmar que todos estamultura, o servigo publicaresulta dos
Gerais? muito valor. conscientes. ainda é de ninguém. )
E’;I\i’:(l)lia 23 orp?r:‘;?cr%ennif ser%‘ contabilidade néo é de uso
O senhor(a) considera que a contabilidade pubksse ano melhorou, pCi%ontagilidadeg Contudo. _¢<emum para os gerentes, nao
E |contribui para seu processo de tomada|uddizamos relatorios de u g oa Bercebo demanda ppPergunta néo realizada.
S ~ e relatorios contabeis sdo muijt ~ P
decisao? execugao orcamentaria. . informagbes contabeis. O
formais e para cumprir - o's orcamento
obrigacéo. & )
0 s_e_n,hor(a) recebe algum rela_to~r|o gerencial Pa& relatérios séoT.emos dados d'Spon'VE'l%{elatérios de execucgdo | 840 disponibilizados relatérios de
auxilid-lo na tomada de decisdo? E com B honibili diariamente. Produzimaos - N ~ s »
F f L , . |srpon|b|I|zados . - Qrcamentarios estjexecucdo em relacdo as metas
requéncia o senhor se reline com sua equipg para relatérios para reunides jg. C :
. . : ~ - - Hjarlamente. X . . isponiveis. bimestramente na INTRANET.
discutir as informacgdes contidas nesse relatorio* diretoria mensais.
No relatério que o senhor recebe, existe alguN&o temos, mas & relevantég.emglza 'gfor?;if\?:n?ee cuic;& informagcdo de custo e‘f‘ele?;i?da' ag mfc;grg;:g;g ee
informacao sobre custos? Esse tipo de informagdmformacdo de custo dos,__ . Pé imprescindivel, mas primeifo, . . . P P & z
G ) o ] . . analisarmos nosso  serviga, - definicdo do preco de venda. E
possui alguma relevancia para sua tomadandesos servicos seria um € necessario estruturar ym
compararmos e entendermaos importante para nos compararmos

deciséo?

bom indicador.

padréo de elaboragao.

as variacoes.

com o mercado.
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Continua

Gerentes de Projeto

NO

Questéo

Gerente 9

Gerente 10

Gerente 11

Gerent2

O senhor(a) ja trabalha ha quanto ten

ngg anos, no Estado de MG e

1 anos e 4 meses, todos

Y anos, todos no Estado

A | no servico publico? E no Estado de Minas . de anos, todos no Estado de MG.
Gerais? anos paralelo com na PrefeituraEstado de MG. MG.
. . - | Tentei trazer metodologias @Existem ganhos, principalment o
O senhor(a) poderia citar possiveis . < etodolog 9 > P P filentificou ferramentas
. 9 égeestao para a instituicdo, maom o0 monitoramento da
ganhos com a implementagcéo . = . como Acordo de Resultad DS,
x s omente apés o Choque |d&xecucao. Mas existem . ) ouve ganhos como mudanca de
ferramentas de gestéo originarias do selor .. . NN b L . e_gerenciamento de projetos ;
B : > ; estdo é que consegui viabilizaincongruéncias, pois os gestofe comportamento, melhoria no
privado no Estado de Minas Gerais? . % com ganhos np o -
. . emos o Acordo de resultados que produzem informacéo dps . controle, reunides periddicas.
senhor poderia citar algumas desstas . ~ monitoramento dos
eframentas de desdobramepprojetos ndo compreendem | O
ferramentas? - e resultados.
da estratégia. trabalho finalistico.
O senhor(a) percebe algum ganho |em Nosso recurso € préNao mudou nada, hoje somente
C |relacdo a descentralizacdo da tomadaNBo respondeu a pergunta. N&o respondeu a pergunta.| determinado, o que fazempgresta-se mais conta do que €
deciséo dos gestores publicos? € executar. feito.
. . S Existe o incentivo, mas ad¥N&ao atingiu os niveis majs
. Agwda € assimétrico, temos . X . R . .
O senhor entende que apds nove ands 98 ores  envolvidos  com | RESS0as ainda precisam aprerjdstixos da organizagdo. |[AA equipe do projeto tem
D Choque de Gestdo ja existe uma cul L?rnaetodolo ia e outros nio Mpdue suas acdes fazem parte| tieguagem utilizada, compreensao da metodologia e
de gestdo voltada para resultados s 9 . um projeto que busca resultadgsincipalmente em ingléssabem que as metas sdo da
: - ela estd em funcionamento na_. " O = )
Governo do Estado de Minas Gerais? instituicio maiores, ndo apenas atender| prejudica a compreenséo dequipe.
& acordo. metodologia pelas pessoas
O senhor(a) considera que a contabilid gi — Sim, os relatorios orcamentarip&juda através dos control e 5 = a
P - ilizamos  indicadores  de - - ~ . m relacdo a producdo ndo é
E | publica contribui para seu processo |de = - produzidos hoje atendem |paralelos que s&o criadps : .
e execucao orcamentaria. percebida utilidade.
tomada de decisdo? demanda. pela gestora.
- Sao elaborados e
. Os relatorios de . - -
O senhor(a) recebe algum relatgrio. . e . - . . . [disponibilizados relatérios de
. ao produzidos relatériog€ disponibilizado um relatéripmonitoramento  estratégica e
gerencial para auxilia-lo na tomada |de . . ~ grecucéo diariamente, tanto para
. PO mensais para acompanhamentorensal online desdo acompanhados peld
F | decisdo? E com que frequéncia o senhor i - acompanhamento do  gestor
8 . ; trimestralmente se faz umacompanhamento da estratégigstora e utilizados para PP -
se reline com sua equipe para discutir_as .- e uando das instancias superiores.
; - . - avaliacdo geral com os gerentgsdo governo. verificar se as metas fora o .
informacdes contidas nesse relatério? . o gestor faz reunibes mensais
atendidas por més. .
com a equipe.
. s 2 A informagcdo € relevante
. A informagdo € relevante, mas d .
No relatério que o senhor recebe, ex StF . - para planejar os servicos R . .
. < ela ainda carece d& relevante, para ser usada|de informagdo de custo é
alguma informagdo sobre custos? HsSe .., .. - A ~ sérem prestados, quanto... s
G |. - = ; confiabilidade. O custo médio dparametro nas contracdes ; utilizada para determinagéo do
tipo de informacdo possui alguma . L = . custam as unidades
A -—= |Paciente/dia € um exemplo perestacdo de servigos. - . . .| Valor de venda dos produtos.
relevancia para sua tomada de decisag A organizar as solicitacoes

plicagao.

financeiras do projeto.
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Concluséo
Gerentes de Projetos
N° Questao Gerente 13 Gerente 14 Gerente 15 Gerenge
0 se_nhor(,a) ja trabalha ha quanto temp ¥ anos, todos no Estado (B2 anos, todos no Estado d§ 4 anos e 5 meses, todos no
A |servico publico? E no Estado de Mi 8 anos, todos no Estado de MG.
> G. MG. Estado de MG.
Gerais?
O senhor(a) poderia citar possiveis ganhos O trabalho, com planejamentdJtilizacéo de informacdes
com a implementacdo de ferramentas| ldeuve ganhos no cuidado cammonitoramento e metas estinanceiras para avaliar o retorpAcredita que houve ganhos de
B |gestdo originarias do setor privado |mwcamento, na elaboracdo|mais produtivo. Além dede investimentos, isso nuncarganizagdo, mas ndo julga
Estado de Minas Gerais? O senhor podarianitoramento de metas. permitir uma visdo melhor ddinha sido usado no Estado| gossivel mensurar.
citar algumas dessas ferramentas? todo e do trabalho de todos. | representa um ganho em analise.
O senhor(a) percebe algum ganho fiste uma autonomia naibbom a demonstracdo de quexiste uma flexibilidade interne1|-|ou.\'(~e um ganho inicial para
=~ N | para a tomada de decisédo pelo . o decisdes internas, mas a propria
C |relacdo & descentralizacdo da tomads . | VOcé conhece o todo, se ganld® tomada de decisdo, mas|as o
7 P gerente a partir das . o C eStrutura  tem privilegiado
deciséo dos gestores publicos? > ~ mais autonomia. diretrizes gerais séo externas. | . A -
informacdes que ele tem. interferéncias politicas.
O senhor entende que apds nove anos_de . . Entre os cargos de chefia| 8im, pelo uso de ferramentas ‘LB . . .
A g estd sendo construida ags . < ~ sta mais restrita aos
Choque de Gestéo ja existe uma cultura de . - estdo as pessoas conhecemma forma geral, mas ndo para N .
D ~ oucos, aqui mais lento ng N »tcoordenadores e as equipes
gestdo voltada para resultados no Governg : em, mas falta chegar pdecisbes baseadas em andljses .
! : €m outras secretarias. . . proximas dos gerentes.
do Estado de Minas Gerais? pontas. financeiras.
O senhor(a) considera que a contabiIida’g(;énsk’]egﬁzzor:teos’ temos que :glm nos auxilia na decisdo gddo, porque essa informaggAs informacgbes financeiras séo
E | publica contribui para seu processo 48 " . . “%ual projeto financiar, permitegerencial ndo é uma variavel dem dos indices indicativos da
e Contabilidade, pois ela ajuda ha__ . : - P ~ g
tomada de decisédo? - X anélise do impacto. deciséo no setor publico. execucao do projeto.
tomada de deciséo.
0 se_nhor(a) rece_t_@ algum relatormao, € produz@o nenrlwnl'em disponibilidade  dgE disponibilizada pontualmenteE disponibilizado um sistema de
gerencial para auxilia-lo na tomada |delatério com informacdes ~ o . ~ = - -
- A ) - - informagdes fisicas ecom informagbes de execugamonitoramento da estratégia,
F |decisdo? E com que frequéncia o senhgrfisanceiras para auxiliar ng : . L . s ~ -
p . . : - x |Tinanceiras online e avallargcamentaria. E uma informagimas ndo se tem um relatorio
relne com sua equipe para discutir| snada de decisdo, apenas : .
. ~ . - ~ com os gerentes mensalmenteroduzida sob demanda. detalhado do projeto.
informacdes contidas nesse relatério? | execucdo do programa.
G Néo é disponibilizada Ndo recebo e vejo essa
informagcdo com grande risco d

No relatério que o senhor recebe, ex
alguma informacgéo sobre custos? Esse

para sua tomada de decisédo?

ta enas ha uma estimati

cla . .
Sérla Interessante para

planejamento do projeto
avaliacdo do gasto.

ipformagéo robusta de custo
ste

. ~ ) ~ | Daseada no que é pago, mas
de informac@o possui alguma relevaricia

V%( informacdo de custo (gast
€ _importante para se contra

=]

¢ursos, programar viagens
el%)uscar recursos para projeto

o) _. . - -~
air na rotina e nao ser utiliza

tar .

O%ara tomada de decisdo, apesd

),

gerar a informagcdo. Mas cq
certeza seria Util em meu projet

r

da

recursos terem sido alocados para

nr%ljustar 0 orgamento.

€ relevante para saber o quanto
sd)ebrou em cada uma das acgdes,
se serd possivel remanejar e

0.

QUADRO 12: Resumo das inferéncias por questao complementar
Fonte: Elaborado pelo autor

*Transcricao feita seguindo o conteddo exato doagugerentes com adequacdes a norma culta da lngsiteira.
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NO

Questédo

Inferéncias

O senhor(a) ja trabalha ha quanto tempo no sepitdico?
E no Estado de Minas Gerais?

O que se observa € uma variabilidade dos gestoreselmcdo ao periodo de experiéncia
profissional de cada um no setor publico, partidesde trés anos e quatro meses até 35 anos.

O senhor(a) poderia citar possiveis ganhos cor
implementacéo de ferramentas de gestdo originddasetor
privado no Estado de Minas Gerais? O senhor podées|
algumas dessas ferramentas?

'0& gerentes, em sua maioria, destacam com clarema fdrramentas implantadas, sendo: a)
Acordo de Resultados; e b) a Metodologia de Geaemento de Projetos. Com ganhos em
planejamento e controle.

O senhor(a) percebe algum ganho em relacd
descentralizacao da tomada de decisao dos geptdrksos?

3Ideantificou-se uma tendéncia maior de respostasitivdg ou de pouca alteracdo no padrdo
decCisorio, apesar de que alguns gerentes de prpetsofrerem pressdes externas, indicaram
ganhos de flexibilidade interna em suas decisfes.

O senhor entende que ap6s nove anos de Choquestio @ A tendéncia é de respostas negativas, com resgavasis areas de gestéo das institui¢cbes, onde

existe uma cultura de gestdo voltada para resudtau
Governo do Estado de Minas Gerais?

a difusdo é maior, ou seja, a proposta de impleapéntde uma gestéo para resultados ainda esta
concentrada nas organizagdes que sofrem maioémtfla dos 6rgédos centrais do governo.

O senhor(a) considera que a contabilidade publicdribui
para seu processo de tomada de decisédo?

Os gestores entendem que informagdo contabil rdevasomente a orcamentaria. Apenas um
gestor técnico propds uma discussdo mais amplae sobassunto, fazendo referéncia a
inexisténcia de uma demanda de informagao congigieiindo seja do subsistema orcamentario
pelos gestores. A maioria dos gestores, tanto désnfjuanto de projeto, considera que a
contabilidade contribui como um indicador do projetessaltando até a necessidade de o
ocupante do cargo deter esse conhecimento.

O senhor(a) recebe algum relatério gerencial pardi&lo

Identificou-se uma disponibilidade de relatériosnca execugéo geral dos projetos. A maioria

na tomada de decisdo? E com que frequéncia o seseholos gestores realiza ao menos uma reunido mensakiga equipe para acompanhamento das

reline com sua equipe para discutir as informacgoptdas|
nesse relatorio?

realizacdes. Alguns gerentes informam que essesorels sdo suficientes, mas a maioria
destaca que néo existem relatérios para auxili@mrsuas decisdes de projeto.

No relatério que o senhor recebe, existe algumarnmicag
sobre custos? Esse tipo de informacdo possui al
relevancia para sua tomada de decisédo?

Identificou-se que algumas instituicbes da admimisto indireta disponibilizam para seus
gestores as informacgdes de custos, enquanto gqeea@aministracdo direta, ela ainda nédo esta
gg;rs]gonivel. A maioria dos gerentes identifica aoinfacdo de custos como relevante,
principalmente para tracar comparativos, contudam rtodos demonstraram uma clareza a

respeito do seu significado, sendo que alguns datermjue custos representam 0s gastos gerais

do projeto.

Fonte: Elaborado pelo autor
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Partindo-se para uma analise do processo de deds@rcamento e da participacdo dos
gestores nesse processo, sob o ponto de vista eftsres técnicos (QUADRO 13), é
verificado que as decisbes acerca da alocacaogdmento sédo centralizadas no érgao central
de planejamento que determina um limite geral panarojetos ou agdes, devendo 0s gestores
se adequar a realidade estabelecida, quando néerenchado um limite geral para o 6rgao
que devera redistribuir os recursos internamenastéNsegundo caso, na visdo de alguns
gestores técnicos, a distribuicdo é feita de acootio a opinido do gestor méximo do 6rgéo.
A visdo de um orcamento definido de forma centaallz sem a interferéncia do gestor, é
corroborada apenas em parte pelos gestores fioasisftQUADRO 14), os quais, em sua
maioria, possuem opinides especificas de suasdadak, desde a possibilidade de
negociagao, passando por andlises baseadas emagfis técnicas, até uma definicdo vinda
da ponta. Ressalta-se a situagéo diferenciadais@estores técnicos que, na mesma direcao,
defendem que, em suas instituicbes, o orcament@ mderminado externamente. Um deles
informa que o orcamento é formulado pelas unidastentralizadas e repassado para a
validagcdo da diretoria, que, com essas informagiesegue pleitear o valor necessario. Ja o
outro afirma que a instituicdo nao depende de sesuwlo tesouro para sua atividade principal,
apenas para manutencdo da estrutura e, dessa fofima necessario discutir orgcamento,
apenas apresentar o valor a ser gasto. O que e iafpartir de tais circunstancias é a
auséncia de um processo padronizado de tomadact#iaeara alocacdo de recursos que
seja de amplo conhecimento dos gestores, fato@presenta um enfraquecimento do pilar
regulador, e consequentemente, pode dificultarsttugionalizacdo de um modelo voltado
para resultados. Sabe-se que a politica é umaladiintrinseca ao setor publico, contudo,
isso ndo deveria ser empecilho para uma avalia¢&aich preliminar ou para um
embasamento da decisdo politica. Pela fala do®rgsestpercebe-se que a existéncia de
argumentos técnicos abre caminho para negociaggnmaque a deciséo final seja politica,

porém esse nao € um conhecimento difundido e incadp a rotina dos gerentes.

As questbes 2 e 3 procuram verificar a percepcdo ghstores sobre quais os critérios
utilizados para a definicAo dos limites orcameatiriDe uma forma geral os gerentes

identificam uma baixa preocupacdo com os resultads®em apresentados e uma orientacao
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mais voltada para que a execucédo alcance o limaedeiro pré-estabelecido. O que se infere
€ uma preocupacao antecipada com o equilibriol fisoadetrimento da utilizacdo, por parte

dos Orgdos centrais, de instrumentos que avaliefiti@ncia e a efetividade das acbes para
assim alocarem os recursos de acordo com os msslfaetendidos. Este é, dessa forma,
mais um indicativo do baixo prestigio das avaliac@enicas e da importacdo de um modelo
sem sua aplicabilidade plena, o que reforca a petisp ao isomorfismo nas organizacdes

citada por Guerreiro et al. (2005).

As respostas em relacéo a existéncia de metaséimas, ou de qualidade do gasto, tais como
reducdo dos custos de produtos e processos, indieam nivel de incentivos para acdes

voltadas para a eficiéncia. A percepcao €, portarte que os gestores devem concentrar
esforgcos na execucdo de seus recursos. Neste @drse espaco para uma discussao
anterior: qual o nivel de execucdo dos projetoadestis? Existe a possibilidade de que os
gestores centrais do governo nao estejam preocsamo analises e metas de reducédo do
gasto devido a baixa taxa de execucao dos projetmem, a baixa taxa de execucéo seria
uma justificativa para a existéncia de bons indicasl e producdo de informacéo gerencial
para tomada de decisé&o.

Em relacdo a questdo 5, que buscou a perspects/geatentes a respeito do descolamento
entre orcamento e financeiro, o que se identifimywa dificuldade do governo estadual em

manter o compasso entre 0os dois subsistemas canthvante os periodos de crise, uma vez
que, conforme relatado, em periodos consideradasnai® para arrecadagdo esse

descompasso ndo ocorre. Um dos entendimentos pissséria de que existe uma dificuldade

dos gestores centrais em estruturar planejamemi@sgituacdes que requerem um controle
fiscal maior. Ao explorar essa situacéo de distanento entre orgcamento e financeiro, pode-
se inferir o enfraquecimento dos instrumentos d¢age tanto para a alta gestao, quanto para
0os gerentes médios e de operacbes do governo, emgue, se 0S gestores centrais ndo
conseguem se ater ao que foi planejado, em sitsiagéereducdo da arrecadacao, 0s
planejamentos desdobrados a partir do central tantg@smoronardo e, sem planejamento, a
construcéo de relatérios gerenciais fica dificidtguerdendo sua utilidade. Isso é corroborado
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pelo comentario de um gestor que informa a rotina gerentes de estabelecerem uma

“gordura financeira” nos pleitos de recursos.

Para a questdo 6, que indagou aos gerentes atoeslpetempestividade da informagao
contabil as necessidades deles para gerenciamenpoofkto, as respostas indicaram que,
para a maioria, a informacdo de execucdo orcanrgata disponivel todos os dias. As
respostas, novamente, indicam uma tendéncia ddergesa entenderem por informacao
contabil apenas a disponibilizada pelo subsistenganeentario, provavelmente devido ao
foco dado a esse pela Lei 4.320/64. Além dissquestdo 6, os gerentes qualificaram muito
pouco a qualidade da informacédo disponivel, apesi@mdo que ela, por vezes, néo
informava com antecedéncia 0 que precisavam stderpmo cortes e reajustes. Por isso,
analisando as respostas dessa questdo conjuntagentes apresentadas na questao 7,
percebe-se que existe demanda dos gestores pdobripda melhores, mesmo que
orcamentarios, e que, por isso, eles solicitamatarmento da informacéo fora dos sistemas

oficiais do governo. Em decorréncia disso, a infagéo deixa de ser tempestiva.

Analisando-se as respostas dadas a questdo 8,ndagou 0s gestores a respeito da
importancia das informacdes contabeis no dia aidimtifica-se uma alta variabilidade. Tal
fato indica uma caracteristica muito pessoal agigspa utilizacado da informacéo contabil no
dia a dia. Alguns gestores evidenciam a sua ndidagfio, outros ja entendem que ela é
fundamental para ajudar a avaliar a situacdo dogetps. Para os gestores técnicos, a
utilizagéo, por parte dos gestores finalisticos, @&adequada, e, entre estes Ultimos, existem
aqueles que corroboram tal afirmacdo por ndo cangerem 0 que esta exposto nos
relatorios. Em relacdo a andlises de custo-bepeffmucos sdo os gestores que afirmam
realizar esse tipo de avaliagdo, mesmo que de foudienentar. A maioria ainda utiliza as
informacgdes contabeis/financeiras para acompantemas de forma macro a execug¢do do

projeto.

A baixa capacidade de compreensdo e analise dasmafdes contabeis/gerenciais
demonstrada pelos gestores acaba por esbarras@aceade uma politica geral de governo
de qualificagéo dos gerentes. Essa afirmativa giorQa no governo estadual mineiro a partir
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das respostas apresentadas para as questdes Que fliestionaram os gestores a respeito do
nivel de conhecimento deles sobre contabilidaddeesa promocéo de capacitacdes por parte
do Estado. As respostas obtidas indicam um desamatto particular dos gestores e muitos
deles apenas adquiriram seus conhecimentos atrlavpgitica do dia a dia, ou seja, sem o
devido esclarecimento académico em relacdo a adididdas informacbOes contabeis. A
autoavaliacao feita pelos gerentes indicou que s#egem com o conhecimento a respeito,
principalmente sobre orcamento, razoavel, apesampeatgunta ter sido a respeito do
conhecimento contabil. Eles reconhecem que sessiyal melhorar, mas poucos indicaram o
conhecimento apenas sobre orcamento como umadanit®ara a maioria, ter entendimento
a respeito da questdo orcamentaria ja € sufici@mleperspectiva reforca, mais uma vez, a
visdo de que a implementacdo do modelo de gesgiiiusema perspectiva isomorfica, sem o
devido cuidado de preparar o corpo técnico parafomaa de trabalho mais descentralizada
e desconcentrada, diante da qual eles seriam @wslipelo modo que gerenciam seus
projetos, pela forma que utilizam a informacéo pamaada de decisao e pela justificativa dos

resultados alcancados.

A questdo 11, por sua vez, procurou captar a pgficegos gerentes a respeito da utilizacao
de informacdes contabeis gerenciais, por parteds superiores e/ou dos 0rgaos centrais de
governo, para as decisdes de avaliagcdo da exeeughocacdo de recursos. Através das
respostas, identificou-se uma percepcdo de utllzagquilibrada desses subsidios. Os
gestores da administracao indireta enfatizaram goesuas instituicbes, a alta hierarquia
vale-se de informacdes contabeis/financeiras ptomada de decisdo, até mesmo em relacao
a mudancas de foco de suas atividades foram rdatizeevando-se em consideracao esse tipo
de informacado. J& para a administracédo direta,@moasos existe a afirmativa de utilizagéo,
sendo que, em um deles, consideram-se os relatigiosonitoramento da estratégia como
relatorios contabeis gerenciais. Também da admagib direta dois gestores nao afirmam
que relatorios contabeis gerenciais sejam utiligggela alta geréncia. A perspectiva dada
pelas respostas a essa questao corroboram aowar@presentadas acerca da auséncia de
uma estratégia clara para avaliacdo e tomada dgddeguanto a alocacdo de recursos. Tal
fato colabora os argumentos de que a alta ger&usadrgdos da administracdo direta

enfraquece a institucionalizacdo do modelo propestando se valer, a0 menos em uma
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analise preliminar, de relatorios contabeis gesa@ara a tomada de decisdo. Ou seja, essa
atitude nao reforca padrdoes de comportamento,quara informacao gerencial faca parte da
rotina dos gestores médios, segundo analise déuip8es sobre o ponto de vista de Scott
(2008).

A questado 12, por fim, procurou validar se o gestatmente identificava no seu dia a dia
alguma utilidade para os relatérios com informacdestabeis disponiveis, mesmo que
rudimentares, pouco detalhados/desdobrados ou smegamentarios. Verificou-se, entéo,
que ja existe uma consciéncia de que a informdgaadeira, de uma forma geral, municia o
gerente para melhorar o planejamento dos projetakzar melhores negociacfes de recursos
e comprovar/justificar resultados. A maioria dostgees identificou que a disponibilidade da
informacé&o alterou a forma como eles desenvolvamtisdalho e mesmo aqueles que se
avaliaram com conhecimento da area contabil apexmsvel, defenderam a validade das
informacdes. Entretanto, ndo se pode inferir quéisponibilizacdo de mais informacao
implicara maior utilizagcdo, uma vez que, ao longs dntrevistas, identificou-se baixo nivel
de incentivos para sua real participacdo nas desidiarias dos gestores e ndo se tem uma
avaliacao objetiva de que os gerentes realmentpre@mdem a informacao.



QUADRO 13: Simplificacdo das respostas dos gerentes técnicos
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Continua

Gerente Técnico

Ne Questdo Gerente 1/ A. Indireta] Gerente 2/ Adireta | Gerente 3/ Ad. Direta | Gerente 4 / Ad. Dired
1 . . @] orgamento vemO orgcamento vem fechadiRI L e .
Como é determinado o orgamento para as . . 0SS0 orcamento € baixo, ja vem
~ o ] fechado e tivemos queara cada projeto. E, den 9 . ,
acOes de responsaldiide do gestor? Exis N&o soube responder. . ~ , eterminado pela SEPLAG. Noés
o brigar por ndo serdesse namero, vote
participacdo do gerente? o . o uscamos captar de outras fontes.
suficiente. encaixa suas prioridades.
2 A SEPLAG é municiada
O orcamento é mais relacionado com| os . com as informacdes d&lunca existiu um projeto aqui. Se
- : . ~ N&o respondeu a ~ . ; .
limites financeiros do que com o trabalho| o soube responder. questio execucdo do gestor, masds quisermos fazer diferente,
gestor? ' acho que o limite ¢€temos que captar mais recursos.
financeiro.
3 Os limites financeiros sé@o alocados ao gesta . ~ .
. ~ o 9 ‘7‘-{ ho que é pela basd@rabalhamos para |[d&les trabalham com um&om certeza, sao relacionados a
mais em relacdo ao historico precedente,do, . . : N o P e A
L histérica. sistema néo parar. analise historica. limites histéricos.
que com a antecipacao do trabalho?
4 . . N ~ Fazemos (0] x :
Existem metas relacionadas as questges. ~ ; N : Ndo temos. Quanto mais
- . gui ndo tem. monitoramento  mensaPergunta ndo realizada. :
financeiras? captarmos, mais vamos passar.
do nosso gasto.
5 Existe  disponibilidade dos recursos O orgamento é um e [da vivenciei un
autorizados por lei desde o inicio ao fim|d&&o soube responder. |financeiro é outro, poisdescolamento, mas isso| [Bergunta ndo realizada.
exercicio financeiro? estamos em crise. corrigido no processo.
6 : x Lo s . Ndo é tempestiva, ma . . ~
A informag&o contabil é tempestiva parag B x . x P M30dos tem acesso |® monitoramento é de execucéo de
: ergunta ndo realizada| ndo tenho essa urgéncia ~ - ) .
suas necessidades? toda ihformacao. convénio, sem muita urgéncia.
7 . O sistema ndo é o

O sistema contabil utilizado é capaz

produzir informacdes gerenciais em formaéo
X LSem
adequado as demandas do gestor? ESsas

informacdes devem ser tratadas fora
sistema informatizado de registro?

de

pre sao tratadas,
compreensao nao é cla
P

problema, mas sim
@ualidade da informacj
ale entrada. Qualqu
relatério  precisa  s€
tratado.

&80 muitos sistemas, n
@egamos e tratamos
pinformacéao par
disponibilizar aos gestore

,lglés ndo fazemos um diagndstico
para saber o quanto precisa, s6
arecebemos e repassamos. Assim, a
[informacdo que recebemos dos
"sistemas é suficiente.




Continua

Gerente Técnico

NO

Questao

Gerente 5 / Ad. Direta

Gerente 6 / A. threta

Gerente 7 / A. Indireta

Gerente 8 / A. Indireta

Como é determinado o orgamento para
acbes de
Existe participacdo do gerente?

Na

S
responsabilidade do gestoﬁgrdade do

teoria,

existe

umeD orcamento vem fechad
gerentenas
propor seu orgcamento, mggleitear um aumento, o qu
na pratica vem fechado.

temos dados p3

=

normalmente, conseguimos.

(r:fél‘éo percebo analise
ecnica para definic§
do orcamento.

90% do nosso orcamento é
dar(’)prio, nossa definicdo é
interna e conta com a
participacdo dos gerentes.

produzir informacdes

do sistema informatizado de registro?

gerenciais ¢f
formato adequado as demandas do gestof@rmacao para que
Essas informagBes devem ser tratadas|igeatores compreendam.

preciso

tratar

(®)

padministrativo integrad
pelificulta a disponibilidade d
informacéo.
tratados fora do sistema.

O~ P

Dados sagQ g
relatorios.

aOs dados sao tratados
incluidos no sistema d
custos, que disponibiliz

2 Nosso orgcamento € dado |de
O orgcamento é mais relacionado com 88n, ele é relacionad@acordo com o atendimento O orcamento é definido de
limites financeiros do que com o trabalhoais aos limitesque se espera fazer, ppiddo soube responder. |acordo com a demanda de
do gestor? financeiros. temos informacdes claras dos producéo.
custos.
3 Os limites financeiros séo alocados Ao Internamente, definimgs . -
. . .~ |Internamente, o gestpr . o O orcamento é definido de
gestor mais em relagdo ao histornico, . - Tatravés de uma analise dqs.
. L[ maximo determina . 8o soube responder. | acordo com a demanda de
precedente do que com a antecipacdo _do resultados e necessidades| da ~
ségundo a sua vontade. |. . . producéo.
trabalho? instituicdo e dos setores.
4 : . R ~ Os gastos séo planejaC(§ Nao existem metas de
Existem metas relacionadas as questqgs . . L omente as de acordo =
- . érgunta ndo realizada | com antecedéncia € reducdo de custos, nem de
financeiras? . de resultados. x
qualidade. ampliacdo de faturamento.
5 : . - N&o apresentam problemas
Existe disponibilidade dos recurgd®ode acontecer um ) apr am p
; ; O . ~ : ~ devido a maior parte dos
autorizados por lei desde o inicio ao fim|descolamento das’ergunta ndo realizada. N&o soube responder,
o . ) S repasses serem do governo
exercicio financeiro? disponibilidades.
federal.
6 . ~ A informacéo de custo|é
Com informac¢Bes sendo,. . . ~
. ~ . . g . disponibilizada Contabilmente, nao
A informacéo contébil é tempestiva pars B3 . . tratadas fora do sistema, por L
X ergunta nao realizada. mensalmente. Os dadosonhego  os  relatorios
suas necessidades? vezes ela demora a ser o A
. sao carregados de variadisponiveis pelo setor.
produzida. : .
sistemas diferentes.
7 O sistema contébil utilizado é capaz|de A falta de um sistem

§ que disponibilizamos na

INTRANET ja é suficiente
a
para os gestores da ponta.
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Continua

Gerente Técnico

decisdo nos ultimos anos?

decisao.

mudar a forma de decis3

0.

Ne Questao Gerente 1/ A. Indireta Gerente 2 / ADireta Gerente 3/ Ad. Direta Gerente 4 / Ad. Direa
8 Qual a importadncia das informacdes. .. . Os gestores temNosso objetivo é repassar o
L .. . i edito que os gestoredinda estamos tentand%.. B
contabeis para as decisfes do dia a dia? . - . ~ ificuldade, mas ndOgecurso, Nosso
. . pederiam utilizar pargter uma informagéo d : : .
gestor se preocupa com a disponibilidade,de : . k entamos ajudar a fazemonitoramento é para saber
i .. ['buscar melhoresqualidade disponivel, sa : U, . =
recursos e analises de custo beneficio PAS Itados mas  nddepois pensaremos 1ce)scolhas melhores, poise esta disponivel ou néo.
uma decisao de contratar ou ndo um servijggem ' 9 custo/beneficio do aasto] 1°SS0S  recursos s@Depois avaliamos se foi
ou produto? ' 9 €SCassos. executado.
O senhor recebeu  treinamento el\rlﬁ'?lo houve qualificagddO aprendizado contahilTenho formacdo na area
" ) . or parte do Estadofoi na pratica, ndo houyeontabil. O Estado fazP ~ .
9 |contabilidade e financas publicas pgra . : ) . ergunta ndo realizada.
ASSUMIT © CArdo? rouxe os conhecimentofreinamento. Apenas enalgum investimento como
9o de fora. gestao de projetos. pés-graduacao.
Como o senhor avalia seus conhecimenK)s , . L
e . ‘I Acredito que os gestores Meus conhecimentos sao
contabeis/financeiros? O senhor con5|d?ra o N -
. em dificuldade emN&o tenho dificuldadesadequados. Os gestores|de
que compreenderia de forma geral qualquér : ~ ~ .
10 relatério contabil disoonibilizado pelos SEll_(j:ompreender acom informacbes dgorma geral tem Pergunta néo realizada.
L P b informacéo, até mesm@rcamento. dificuldade, eles sabem
funcionarios e, consequentemente, POSSUL'  ficita-la falar de oreamento
habilidade para utiliza-las? P : & :
O senhor percebe a utilizacdo, pelos gestores
de maior nivel hierarquico, de informag( . . ~ . ~ . ~ .
11 |, . . 9 Y ¢ .?’.Sergunta nao realizada Pergunta ndo realizada iangéio realizada Pergunta néo realizada.
técnicas providas por relatorios gerencjais
para decisao de alocacdo de recursos?
. G . ..l Agui se preocupa muito Por ser formado na area
A d|sp_or_1|b|I|zagao de relatorios contabeé%m a qualidade e is Qi contabil eu tento trazmiD ~ .
12 | gerenciais alterou a sua forma de tonmalrJdou a  forma de’d melhorar. inovacdes e ajudar aergunta nao realizada.
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Concluséo

Gerente Técnico

gerenciais alterou a sua forma de to
decisédo nos ultimos anos?

n@nfianga dos gestores
planejamento
or¢camentario do governo

externas, a disponibilidag

3

e de resultados clara té
ajudado nas decisdes.

e informagfes financeiras

i?omada de decisao, mais ¢

processos i
médio do que pela al

5y

nternos de niye

Ne Questao Gerente 5/ Ad. Direta Gerente 6/ A. tlireta Gerente 7 / A. Indireta Gerente 8/ A. Indireta
8 Qual a importancia das informacdes.. . . Os gestores médios terB
P - : : zacdo pontual deSim, os gestores procurdm s gestores se preocupam se 0s
contabeis para as decis6es do dia a dia?; . N ) comecado a se preocupar_ ", x
) ... [controle posterior, ndayastar com qualidade € . ~ materiais e contratos estdo em
gestor se preocupa com a disponibilidade . NN 1 - | com informacdes de custoé. = ~
. Percebl sua utilizagdo partazem andlise dos possivels .. . ; ia, ndo apresentam preocupacao
de recursos e andlises de custo beneflcig . ~ € financeiras. Existe uma ' . O .
o ~ | analises de alocacdo (detornos de mudanca dé . com informagdes financeiras e de
para uma decisdo de contratar ou nao| Um proposta de melhoria d&a "
) recursos. produtos e processos. : custos das atividades.
servico ou produto? qualidade do gasto.
. . . Ja tinha uma bagagem, mas
O senhor recebeu treinamento Ehive formacdo na escola gagem, . . N
. ) . ; 0 Estado me proporciono&oi construidg Toda a formac¢@o em orgcamento
9 |contabilidade e financas publicas ppda governo e treinamento . oo X
) . um  treinamento  pandndividualmente. foi dada pelo Estado.
assumir o cargo? nos sistemas do Estado. .
assumir o cargo.
Como o senhor avalia seus conhecimentos
contébeis/financeiros? O senhor considera ~ : .
: . . N&o possui conhecimentps
que compreenderia de forma ger@bnhecimento razoavel, e ~
- A . . ~ . contdbeis, mas posqEmM relagdo a orgcamento, o0
10 | qualquer relatério contabil disponibilizadpreciso melhorar  pafdergunta ndo realizada. ; . . .
Lo . conhecimento razoavel ¢leonhecimento € adequado.
pelos seus funcionérios a@judar os gestores. .
) o financas.
consequentemente, possui habilidade para
utiliza-las?
S Temos reunioes de
O senhor percebe a utilizacdo, pel I . D A . . ~ .
; . g ao percebo a utilizacidliretoria para avaliacdo d&sse processo ainda esfdinformacdo de custo tem sido
gestores de maior nivel hierarquico, |de . ~ L o . " X .
> o . . as informacdegsestratégia e indicadoresendo  construido, mastilizada para avaliar a estratégia
11 |informacdes técnicas providas par ; L L N
L L . Inanceiras para decisdgsternos, onde gatualmente os gerenteda instituicdo, definir nicho de
relatérios gerenciais para decisdo ge ~ . ~ P L >0
= € alocacéo. informacBes técnicas s@médios que mais utilizam.| mercado.
alocacao de recursos? -
utilizadas.
12 . A disponibilizacdo da A
~ Sim, em todas 4gs » & Os gestores da ponta tém pouca
N&o acho que alterou, pois o ) informacéao de custo - ~
. D L ol Negociacbes, internas |e .. preocupaca com  questbes
A disponibilizacdo de relatérios contdbpéxiste uma falta de modificou um pouco &g

[financeiras, mas a alta gestdo
"Hliliza mais e isso pode ter
alterado sua forma de tomar

[a, . ~
decisao.

geréncia.

Fonte: Elaborado pelo autor
*Transcricdo feita seguindo o contelido exato doagugerentes com adequac8es a norma culta da bngsiéeira.



QUADRO 14: Simplificacdo das respostas dos gerentes de psojeto

Continua

Gerente de Projetos

N° Questéo Gerente 9/ Ad. Indireta| Gerente 10/ Ad. Direta Geente 11 / Ad. Direta Gerente 12 / Ad. Indireta
1 . . orcamento vem . .0 limite é dado pelo Govern® orcamento € definido pela
Como é determinado o orcamento pa garmmado | (@] orcamento  ja 2) - , -
~ - pelo . Federal e nos pleiteamos|@demanda, ndo € necessario
as acdes de responsabilidade do ges$ ~ determinado, restando a0 : .
. s ~ governo Nao temas contrapartida aqui no Estadmegociar nada, pois se recebe
Existe participacao do gerente? gerente se adequar. A
interferéncia. que também é fixa. para produzir.

2 O orcamento tem s&im, minha dificuldade
O orcamento € mais relacionado competido, o0 que fFcomo gestora ndo éSim temos um limite e tem)so orcamento é relacionado a
os limites financeiros do que com| prejudicial, poig executar, mas sim ter unade’ uar o resultado a ele guantidade de produtos a serem
trabalho do gestor? avangamos na gestdo| @camento condizente cgm q ' entregues.

ndo somos privilegiados.| o resultado proposto.
3 Os limites financeiros sdo alocados| @ orcamento tem ge Sim. hoie se tem um défidi
estor mais em relacdo ao histéricepetido. Faturamos malsSim, é sempre o mesmo. .’ J . E dado o limite atrelado a
9 ¢ P P Visto que o sistema aumento
recedente do que com a antecipag@ém ndo recebempercamento. 0 4 ~ éjemanda de producao.
P q P ¢ muito e o orgcamento ndo P ¢
do trabalho? ajustes proporcionais. & '

4 Existem metas relacionadas as questc():”"’lmOS |nd|c§dores € , ~ . N&o existem metas de reducéo de
- . metas financeiras pard meta é executar. Pergunta néo realizada. ! .
financeiras? custo, s6 as de producao.

Nnossos setores.

5 . . . Por vezes, existe upkExiste um descolamento e a

Existe disponibilidade dos recur“ods ~ . - , . . .
; ) L escompasso, até mesmioformacdo disso nao % ~ . Sim, o recurso é de convénio e
autorizados por lei desde o inicio an ’ ergunta nao realizada. . .
. L - 0s contratos que satempestiva para adequagao tem que estar disponivel.
fim do exercicio financeiro? .
centralizados. rapida.

6 . . . Acc_)mpanham-se _cfm . mpmentos de' . Q gestor se preocupa apenas com
A informacdo contabil é tempestivendicadores orgamentaripsontingenciamento, & tempestiva através dogS informacdes de custos que
para as suas necessidades? que estao sempfénformagdo € totalmenteontroles paralelos criados. S50 tem es(t;ivas 4

disponiveis. desatualizada. P '

7 O sistema contabil utilizado é capaz de

produzir informacdes gerenciais ¢
formato adequado as demandas

gestor? Essas informacdes devem| ser

tratadas fora do sistema informatiza

2m
Igo x .
ergunta ndo realizada.

ido

de registro?

As informacdes
disponibilizadas sé
suficientes.

O projeto utiliza muito recurg
5de convénio e o sistema
OEstado ndo é bom para e

0
0O gestor se preocupa apenas com
588 informacdes de custos, que

controle. As informacdes s@edo no formato esperado.

gerenciadas fora do sistema.
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Continua

Gerente de Projetos

produzir informacdes gerenciais em form
adequado as demandas do gestor? H
informacBes devem ser tratadas fora
sistema informatizado de registro?

sdicompanhar o orgamer
Fesgasto por unidade, 0 q
gdende a demanda
gestor.

to
ueergunta ndo realizada.
o

trabalhar as informacoes

fora do sistema pafg
ficarem no formatg
demandado.

N° Questdo Gerente 13/ Ad. Direta| Gerente 14/ Ad. Diretal Gemte 15 / Ad. Direta Gerente 16 / Ad. Direta
1 Ultimamente, é possiveNdo vem definido o . ~ S i
. . Em uma situacdo senp® orcamento é pré-definido, mas a
. . negociar o orcamento dercamento por projeto, €, . ' ; . .
Como é determinado o orcamento para_& : restricbes financeiras |dorma como o pleito é
~ o acordo com a metadeterminado o valgr. . ¥ . !
acbes de responsabilidade do gestor? E| . . .- limite é dado de acorddundamentado influencia  na
AV determinada, porgyeglobal, que é distribuido|a . L .
participacdo do gerente? ) : P com o interesse endecisdo. Existe espago para
tenho um valor fixgpartir da andlise das . L L
o PR executar o projeto. negociagdo com o 6rgéo central.
unitério. subsecretarios internos.
2 E de acordo com a me1aé . . : ~ L
) mais relacionado com|&m situa¢bes de restrig A0\ tifi . . _
. . . pois se tem um cusiq : dentifica os dois, existe um limite,

O orcamento é mais relacionado com - . resultado, com o trabalhde recursos existe uma .
-~ . . amltano e vai estabelecer g O .~ Imas que pode ser ajustado de
limites financeiros do que com o trabalho|do 0 gestor. A decisdo |friorizacdo e o limite o

meta de acordo com ' : acordo com a prioridade da
gestor? interna de acordo com |dinanceiro se torna mals

guanto se pretende ; entrega.

gue se pretende. importante.

atender.

3 . ) . ~ N&o foram observadg8usca-se alocar de acordg, : L

Os limites financeiros sdo alocados ao ggstor . OI§ao alocados de acorgBim, o historico conta bastante,
: x o andes reajustes ao longmm o resultado esperadq -~ . .
mais em relacdo ao historico precedente o [ Com o objetivo a semas é possivel levar a demanda a
L 0S anos. Mas se tem umtando restrigcdo, fazem-gé L .
que com a antecipacao do trabalho? . . alcancado. instancias superiores.
expectativa de gasto. 0s ajustes.

4 . . N ~ Existem as metas do Acordo de
Existem metas relacionadas as quest%es ~ . ~ ~ .
financeiras? Xiste meta de execucdq. Existe meta de execugérterngs nao. Resultados, mas o foco é em

execucao.

5 . . - N : Existe, mas os limiteg . . LNos dltimos anos, o orgcamento é
Existe  disponibilidade dos recurddd$do existe esse N . ¥Em épocas de restric Ag ¢ :

; ) L X guadrimestrais do Esta jxf') : . ado e o gerente ja sabe que vai ser
autorizados por lei desde o inicio ao fim|d@scompasso - Inanceira, existe um =
o ) . or vezes prejudica |0 cortado, entdo se coloca uma
exercicio financeiro? normalmente, s6 em 2009, descompasso. )
rabalho. gordura no projeto.

6 . ~ P . O_ acompanhamento das informacdes Ela esta disponivel, talveA informacéo é necropsia. E dada
A informacgéo contabil é tempestiva para as = N - 1 ; .
suas necessidades? eXecugao orcamentaria| @rcamentarias estdmdo no melhor formatodepois do corte, depois da

tempestiva e diaria. disponiveis. mas ela chega. execucao.

7 O sistema contabil utilizado € capaz|@e sistema possibilita Existe a necessidade d]? , -

|Existe a tentativa de utilizar um

Sistema paralelo para
disponibilizar as informag¢des no
modelo que o gestor precisa.
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Continua

Gerente de Projetos

justificativa de suas ac¢de

N° Questdo Gerente 9/ Ad. Indireta | Gerente 10/ Ad. Direta Geente 11 / Ad. Direta Gerente 12 / Ad. Indireta
8 . A . N E importante ara, . ~ . .
Qual a importancia das informacd : o . P Pargas informac¢bes no dia a dia
L - X . gerentes comegam a| geinformacéo é importantemonitoramos nossa ~ . .
contabeis para as decis6es do dia a dia? . . ~ ~ . ~ ~ L5380 importantes para avaliar o
) ibilidb&Rropriar da informacdanas ndo se faz andlise |d&ecu¢do, mas ndo existe ~
gestor se preocupa com a disponibilidade . . - . R ~ processo de producdo e seus
. pera avaliarem o que |éusto/beneficio, devido |am padrdo entre &
de recursos e analises de custo beneflcio, . ; S . : ~ ' . custos. O gerente busca
o ~ | produzido pelo setor |daixa  discricionariedadenformacdes financeiras do ~
para uma decisdo de contratar ou naol Um ; 1 melhorar a relacéo
. (uanto isso custa. para mudanca de estratégiBstado e do governa
servico ou produto? b custo/produto.
federal.
. Para o cargo, ndo rec:ebq\tll~ . .
O senhor recebeu treinamento ey : . -~ | Nao tive treinamento para o
. ) . do. O desenvolvimentdreinamento especifico, . . . . .
9 |contabilidade e financas publicas Pard . ~ . cargo, o aprendizado foi n@® aprendizado foi particular.
) ol particular. Tem formacgdo na area de .o
assumir o cargo? ~ pratica.
gestéao.
Como o senhor avalia seus conhemmen@s . L
e X “1OJS  conhecimentos  s#o
contabeis/financeiros? O senhor considera . N A
; vido a experiéncia na .
que compreenderia de forma gera ~ : : O conhecimento  sob Sufici :
- P ... 2J]area de gestdo e cursd®ssui conhecimento, quE . uficientes para realizar seus
10 | qualquer relatorio contabil disponibilizagdg_- : orcamento € adequaC(B
L éoartlculares. Compreendpoderia ser melhor. . . rabalhos.
pelos seus funcionarios : N aprendido na pratica.
. i g informacag
consequentemente, possui habilidade para -
o Oorcamentaria.
utiliza-las?
O senhor percebe a utilizacdo, pel . ~ ..__| Acompanham para avaliacdo
; ; LT ao. Falta interlocucao, 0s Entende-se que utilizam . Sl
gestores de maior nivel hierarquico, |de : L L . . do gestor, pois a definicdo da
h o . . gestores centrais nag ~ . relatérios disponibilizadgs N A
11 |informacdes técnicas providas paor [Pergunta ndo realizada. ) -alocacado de recurso é de acordo
y L - (aonhecem a nossa pela Assessoria de Gestao ~ .
relatérios gerenciais para decisdo |de . o com a produgdo e o convénio
= realidade. Estratégica. -
alocacao de recursos? especifico.
. D . . LComo € recente, d : ~ : :
A disponibilizacdo de relatérios contabgis ~ ' As informacBes permitem Existe o controle apenas para a
- estores estdo aprendend . S ~ : ~ ~
12 | gerenciais alterou a sua forma de to . negociar melhor e justificaPergunta ndo realizada. |producdo ndo se tornar
- g a utilizar como forma de AR
decisdo nos ultimos anos? 'a demanda de recursos. deficitaria.
D.
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Conclusao

Gerente de Projetos

N° Questédo Gerente 13 / Ad. Direta| Gerente 14 / Ad. Direta| Gerente 15/ Ad. Direta|  Gerente 16 / Ad. Direta
8 . A . {Para o dia a dia, s§® cruzamento dgs A importancia tem aumentado,
Qual a importdncia das informacdes .. I ~ L ~
. o . : gnl(ljto importantes, poisnformacdes de. ... inicialmente era uma questdo
contabeis para as decisfes do dia a dia? O.: s E utilizada pelo gestar L
. . auxiliam na avaliac@presultados com a o ontual, principalmente por
gestor se preocupa com a disponibilidade gé . ' . has decisdes. o
L o 0S gastos das unidadedemanda financeira |e - alta de dominio no assunto.
recursos e analises de custo beneficio para ~ - " custo/beneficio 3 i .
o ~ se eles estdo atingindg otilizado para algumas .. ; Ela é necessaria para
uma decisdo de contratar ou ndo um senvico S » analisado internamente
ou produto? objetivo com o recurspdecisoes, néao e acompanhar o desempenho do
disponivel. generalizado. projeto.
. N&o, o conhecimento foi
N . O aprendizado a respe tP P
. N&o recebeu trelnamentg ~ , | Totalmente empirico. O L :
O senhor recebeu treinamento |em - e questdes financeiras . . A capacitacdo foi por conta
. ) . em contabilidade g, - . ... L Unico treinamento que |0 . . . -
9 |contabilidade e finangcas publicas pgafa . |foi através da pratica. . ropria, ndo é um requisito
: inangas para assumir . T%;erente recebe é e )
assumir o cargo? ouve treinamento e : para assumir o cargo.
cargo. : gerenciamento d
projetos. ; -
projetos, de dois dias.
Como o senhor avalia seus conhecimeni@nho dificuldades com
contabeis/financeiros? O senhor considezestdes contabeis,, ~ - . N&o possui dificuldades com
. ~ ao possui dificuldadeO conhecimento sobre
que compreenderia de forma geral qualgpeestacdo de contas de ~ - Jorcamento, mas pode melhorar
10 o P, L om guestdesorcamento  publico g x
relatorio contabil disponibilizado pelos seuscursos repassados. - para ter uma percepgdo melhor
o . : orcamentarias. adequado. ;
funcionérios e, consequentemente, poslia de conhecimento do projeto.
habilidade para utiliza-las? atrasa 0 processo.
S Sim, nos decidimos conN&o existe essa analise
O senhor percebe a utilizacdo, pelos gestores . - ~
; ; Do . ) base em informacdepara alocagéo de
de maior nivel hierarquico, de mformaqc%s = . S N .
11 |, . . Y Pergunta ndo realizada] concretas e levamosecursos, a decisdo € |deergunta ndo realizada.
técnicas providas por relatorios gerencjais X ~
T ~ dados concretos para| ‘i fazer ou ndo, quanto
para decisao de alocacdo de recursos? L L .
Secretaria. custa ndo é problema.
12 Tem feito  bastantg . : ~ Como o aumento do
. S L ol . Mudou, ndo se tomaCom informagdes claras . .
A disponibilizacdo de relatérios contabgilferenca, pois - S . . . tonhecimento a respeito, o
L . decisdo mais com basé possivel mapear |Q e
gerenciais alterou a sua forma de tomasponsabilidade do estor tem utilizado

decisdo nos ultimos anos?

acompanhamento e das

no que a pessoa ach

agora tem informacéo.

D

decisbes é do gestor.

NBiSCO, O que ajuda n
deciséo.

informagBes financeiras como

um indicador de decisao.

Fonte: Elaborado pelo autor
*Transcrigdo feita seguindo o contetido exato doagugerentes com adequacdes a norma culta da bngsiteira.



QUADRO 15: Resumo das inferéncias do questionario principal

Continua
Ne Questao Inferéncias
1 Como é determinado o orcamento para as agﬁegledfificou-se gue as decisdes a respeito da alocdgaorcamento sédo centralizadas no érgao
- : .~ _*_TCentral de planejamento, que determina um limitalgeara os projetos ou ac¢des, devendo 0s
responsabilidade do gestor? Existe participacdo do R \ o ~ - : .
gerente? ge§t0[es se adequgr a r_eahdgde estabelecu_jw,uaado ndo é determinado um limite geral para
0 0rgéo que deverd redistribuir 0s recursos intaemdte.
2 O orcamento é mais relacionado com os limifesquestdes 2 e 3 procuram verificar a percepc8aydstores sobre quais os critérios utilizados
financeiros do que com o trabalho do gestor? para definicdo dos limites orcamentéarios. De umandogeral, os gerentes identificam uma baixa
3 Os limites financeiros sio alocados ao gestor IEIWispreocugat;z?to com os resultados a serem apr_esemth,dna orienta_(;éo mgis vol_tadf_;l para que a
relagdo ao histérico precedente do  que coreXgeucao se mantenha dentro de um Ilmlt_e fma_nq:memstabelemdo.. Existem instituicbes que
antecipacdo do trabalho? se destgcam pela busca de uma distribuicdo mtﬂnzecursos mais b_aseada nos resultados
pretendidos do que apenas executar o recurso digheem passar do limite.
4 Existem metas relacionadas as questdes financeirasgs gestores indicam baixo nivel de incentivos paf#®s voltadas para eficiéncia; a percepcéo é
de que os gestores devem concentrar esforcos nagdxede seus recursos.
5 Existe disponibilidade dos recursos autorizadosleic rO que se identificpu 1_‘oi a dificuldade <Ijo govermz_aelual em manter 0 compasso entre 0s dois
desde o inicio ao fim do exercicio financeiro? subs!stemas contabgls durante os per|~odos de umseyez que, conforme relatado, em periodos
considerados normais para arrecadacao, esse dessIngAo ocorre.
6 A informacio contabil é tempestiva para as 5Pélasra maioria dos gestores, a _informa(;éo de gxe@:(;émentéria esta disponivel todos 0s digs.
necessidades? A3 r?spostas novamente _|r_1d|cam uma ter_wdenC|a oktgr_ge de entenderem por informacéo
contabil apenas a disponibilizada pelo subsistenganeentério.
7

O sistema contabil utilizado é capaz de prog
informagBes gerenciais em formato adequadag

ir . - -
lgggcebe-se gue existe demanda dos gestores poriosanelhores, mesmo que or¢gamentarios,

. ~ e gue, por isso, eles solicitam o tratamento darimficdo fora dos sistemas oficiais do governo,
demandas do gestor? Essas informacdes devemy Ser.

com isso a informacgéo deixa de ser tempestiva.

tratadas fora do sistema informatizado de registro?

110
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Concluséo

N° Questédo Inferéncias

8 . A . ~ . Identificou-se uma alta variabilidade. Para os ayest técnicos, a utilizacdo por parte dos
Qual a importancia das informacfes contabeis psra d ST 50 6 L .
- ) . estores finalisticos ndo é adequada e, entre @t@es, existem aqueles que corroboram tal
decisdes do dia a dia? O gestor se preocupa ¢ a . e ~ e
. o 0 a{rmagao por ndo compreenderem o0 que estd expostoelatérios. Em relacdo a analises de
disponibilidade de recursos e andlises de qusiQ , X . A
. .~ ~ | CUsto/beneficio, poucos séo os gestores que afinalizar esse tipo de avaliacdo, mesmo que
beneficio para uma decisdo de contratar ou nag . ; S 2 . I . - L .
; de forma rudimentar; a maioria ainda utiliza asolnfacdes contdbeis/financeiras para
servico ou produto? . .
acompanhar apenas de forma macro a execucao @qaroj

9 O senhor recebeu treinamento em contabilidag@seaespostas obtidas indicam um desenvolvimentticpiar dos gestores e muitos deles apenas
financas publicas para assumir o cargo? adquiriram seus conhecimentos através da praticadidoa dia, ou seja, sem o devido
esclarecimento de sua utilidade. A autoavaliacéta felos gerentes indicou que eles se veem
0 conhecimento a respeito, principalmente sobgamento, razoavel, apesar da pergunta
$4€sido a respeito do conhecimento contabil. EBesnhecem que seria possivel melhorar, mas
06514005 indicaram o conhecimento apenas sobre onfaroemo uma limitacdo, para a maioria
deter entendimento a respeito da quest&o orcari@jitdr suficiente.

Como o senhor avalia seus conhecime
contabeis/financeiros? O senhor considera
10 |compreenderia de forma geral qualquer relatg
contabil disponibilizado pelos seus funcionariog
consequentemente, possui habilidade para util&a-la

Identificou-se uma percepgéo de utilizagdo equitlar Os gestores da administracdo indireta
enfatizaram que, em suas instituicbes, a alta roeim vale-se de informacdes
O senhor percebe a utilizagdo, pelos gestores d& htantabeis/financeiras para a tomada de decisdonegéno em relacdo a mudancas de foco de
11 nivel h.ierérquico, pk_e informagﬁeg técnicas proviuas suas e}tividades foram realizgdas, Ievandp—se esidmacao esse tipo de informacéo. Ja para a
relatérios gerenciais para decisdo de alocacapadhainistracdo direta, em dois casos, existe a affiven de utilizacdo, sendo que em um deles
recursos? consideram-se os relatérios de monitoramento datégta como relatérios contdbeis gerenciais.
Também da administracdo direta dois gestores n@mdkam que relatérios contabeis gerenciais
sejam utilizados pela alta geréncia.
12 Verificou-se que ja existe uma consciéncia de gudoamacao financeira, de uma forma geral,
municia o gerente para melhorar o planejamentgodajstos, realizar melhores negociacdes de
A disponibilizagdo de relatorios contdbeis gerdaciecursos e comprovar/justificar resultados. A maiodos gestores identificou que a
alterou a sua forma de tomar decisédo nos Ultimosdisponibilidade da informacao alterou a forma coeies desenvolvem seu trabalho, mesmo
aqueles que se avaliaram com conhecimento da argdbd apenas razoavel, defenderam a
validade das informacdes.

Fonte: Elaborado pelo autor



112

4.3. Apresentacao dos resultados do pré-experimento e @ise

A proposta do pré-experimento era testar, atra@aeprdtica, as respostas dadas durante as
entrevistas em relacdo a compreensdo de informagdigabeis pelos gestores, além de
identificar a percepcéo deles sobre quais as irfodes deveriam estar contidas em um bom
relatorio gerencial adequado para a tomada de&ted® Quadro 16, que faz a simplificacéo
das respostas, foi elaborado a partir do resumo rdapostas apresentadas, e esta

disponibilizado na sequéncia.

Por meio da andlise das respostas apresentadasfigdese novamente uma tendéncia de
raciocinio analitico voltado para informacdes pmdas pelo subsistema orcamentéario. A
maioria dos gestores ndo demonstrou dificuldade coenpreensdo dos conceitos

orcamentarios. Contudo, ndo se verificou, para anmmados gestores, interesse em

informacgdes de outros subsistemas contabeis, cofoonacgdes financeiras, pagamento das
despesas orcamentarias (subsistema patrimonifdymacdes sobre bens componentes do
patrimoénio das instituicdes (subsistema patrim@nialrelativas a contratos e seus saldos
(subsistema de compensacao). Apenas alguns getgotasam interpretacéo as informacoes
de custos apresentadas no relatorio.

A maioria dos gestores se mostrou interessada spribilizacdo de relatorios gerenciais
voltados para o nivel médio das organizacbes. Nan@n nao existe garantia de sua
utilizacdo, uma vez que 0s mesmos gerentes searastfamiliarizados com as informagdes
ja disponiveis e a mudanca para um novo relatétopara um novo padrao de avaliacao,
implicaria em alteracdo do modelo decisoério ja ledecido, conforme visto em Burns e
Scapens (2000), o que iria requerer o estabeletintennovas instituicées. Fato que requer

um esforgo coletivo e que até entdo néo foi pedeesiravés do depoimento dos gerentes.

Alguns gestores chegaram a sugerir a inclusdofdemacgdes financeiras, sendo que um até

sugeriu que fossem regionalizadas, enquanto quarale maioria ndo demonstrou interesse
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sobre o assunto, fato este que reforca a variadidle conhecimento entre os gestores das

potencialidades que a informacgé&o contabil gerepassui.

A avaliacao feita pelos gerentes sobre o relatb(dados do SIAFI e SIGPLAN), o qual j4 é

disponibilizado pelo governo, demonstra um focopeoducao de informacdes voltadas para
a alta geréncia do governo, em detrimento dos gssimédios e operacionais. Tal atitude
reforca ainda mais a caracteristica de centralizalgcisoria e afastamento do modelo

proposto pela Nova Administragédo Publica.

A falta de interesse dos gestores por uma discudsdisformacao de custos apresentada no
relatorio 2 (elaborado pelo autor), no qual a maidos gestores apontou como relevante para
0 seu projeto, pode indicar uma dificuldade dezatfido da informacdo, uma vez que essa
informacdo ndo faz parte da rotina atual, nem épooente do grupo de indicadores
utilizados para a tomada de decisdo da alta geStdoseja, a informacdo € socialmente

relevante, mas esta fora do campo de interesseealii@ade dos gestores entrevistados.

Em relacdo as sugestdes dadas, foram poucas, pasante validas para a melhoria dos
relatérios e indicam consciéncia ou capacidadeddatificacdo de alguns gestores do que
realmente necessitam em seu dia a dia para aloglilaa tomada de decisdo. Em
contrapartida, foi possivel constatar a existédeigestores com atitude passiva em relacéo a
suas necessidades, ou seja, utilizam o que edis@onivel sem questionar. Entende-se assim
ja possuirem ummodus operandido solidificado e confortavel que ndo se permiEmsar

em alternativas para seu trabalho.

E possivel dizer, portanto, que o pré-experimentopriu parcialmente sua meta, ja que foi
pouco objetivo para avaliar a compreensdo dos mgsst®or outro lado, permitiu algumas

constatacfes importantes, principalmente confirmanténdéncia a centralizacdo do governo
e 0 baixo incentivo para a realizacdo de andlisesngiais com dados financeiros/contébeis

para a tomada de deciséo.



QUADRO 16: Simplificagcao das respostas ao pré-experimento
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Continua
Gerentes - . - - . - Sugestdes de Comentarios sobre as informacdes de
P Dominio da linguagem orcamentaria Comentarios sobrqualidade dos relatorios ;
técnicos melhoria custos
N&o apresentou dificuldades em relag@osumario executivo do relatério 2 € muito impaaninformacdes . . ~
Gerente 1 - L - ~ . o ~| N&do comentou sobre as informacdes de
aos conceitos orgamentarios. pois os gestores ndo leem algo muito detalhadpgu@litativas nao - .
Ad. L. , . ) . custo do relatério 2, apesar de ter tido
; relatério 2 é bom para tomar decisao rapidamentede®eriam estar np
Indireta - o : - : acesso.
relatorio 1 é muito resumido. sumario executivo.
N&o apresentou dificuldades em relaggo . ~ T . Comentou sobre a relevancia da informacao
X L relatério 1 ndo é um bom relatério mformatn/RI,~ . ~ .
Gerente 2 [ aos conceitos orgamentarios. sugeriyde custos, mas que ela ndo €
. apresenta problemas com os produtos e metds, . ) - ~ .
Ad. Direta - N - 1 melhorias. disponibilizada. N&o tentou interpretar as
relatério 2 apresenta uma qualificacdo da informaca : ~ -
informacgdes do relatério.
N&o apresentou dificuldades em relag@orelatério 1 ndo contribui em nada para tomada de ~ . ~
> o e Jn x A .| Nado comentou sobre as informacdes de
Gerente 3 [ aos conceitos orgamentarios. deciséo de um gerente médio, ndo apresenta o ¢iphab sugeriy . .
. . . . . custo do relatorio 2, apesar de ter tido
Ad. Direta gasto. O relatério 2 é mais detalhado, apresentsa|melhorias. 2CESS0
gue s totais. '
Nao apresentou dificuldades em relag@orelatério 1 é suficiente para tomada de decisad@crescentar fatos, . -
Gerente 4 - L . o o . .1N&o chegou a analisar com calma o relatorio
. aos conceitos orgcamentarios. farol € um detalhe muito importante. O relatéri@ Prelevantes no relatoro2
Ad. Direta . , apenas folheou.
detalhado demais. 1.
N&o apresentou dificuldades em relag&orelatorio 2 é mais adequado para tomada de degisa = . ~
> o - . o e ~ .| Ndo comentou sobre as informacdes de
Gerente 5 | aos conceitos orgcamentarios. devido as detalhes disponiveis. Tudo do relatoestd N&o sugeriy - .
X . L e . . custo do relatério 2, apesar de ter tido
Ad. Direta contido no relatério 2. Para a alta geréncia, atdeio 1| melhorias. 2CESSO
seria suficiente. '
N&o apresentou dificuldades em relag@orelatério 1 atende do ponto de vista macro, Serve ~ . ~
Gerente 6 - L . . P ~ .| Nado comentou sobre as informacdes de
aos conceitos orcamentarios. para ver se esta cumprindo o acordo. O relatéseriz| Nao sugeriy . .
Ad. ~ : . : » . custo do relatorio 2, apesar de ter tido
. uma grande evolugdo. Possui muitas informagtedhorias.
Indireta acesso.
relevantes.
Gerente 7 | Fez muitos questionamentos a respeito| @selatério 1 € muito simplista, fatal informac&em| Sugeriu mais Observou a informagédo de custos e solicitou
Ad. relatérios, mas ndo transpareceu |teformacéo o corte € linear. O relatério 2 aparefadg informagdes que essas informagdes fossem realmente
Indireta dividas a respeito dos conceitos. mais informacao. qualitativas. disponibilizadas.
O relatério 1 é muito util, sempre trabalho com, ele
Gerente 8/« o utilizo para todas as decisGes de orcamento. Aoredi. .1 N80 comentou sobre as informacdes de
N&o apresentou dificuldades em relagao / ~ o : .. 'Nao sugerid - .
Ad. - L que a interpretacdo do relatério 2 seja mais Hipiaia . custo do relatério 2, apesar de ter tido
i aos conceitos orcamentarios. X melhorias.
Indireta 0 gerente, mas mesmo assim pode ser adequadp para acesso.

tomada de decisao.
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Continua
Gerentes Dominio da I|ngu~agem orgamentaria / Comentérios sobre qualidade dos relatérios Sugestbde melhoria Comentarios sobre as informagdes
de projetos Impressoes captadas de custos

Apresentou dificuldades com as siglas

Gerente 1/ . D relatério 2 & mais indicado para o gerente dueColocar a linguagem técnica juntp N&o comentou sobre as informagfes
Ad estrutura dos relatorios, apesar de ter H&i tomar decisdo: para o alto gestor, o relatbrjo  com a feita para leigos, assim, | de custo do relatério 2, apesar de ter
, noc¢éo geral de como o sistema orgamentario ' ’ o] ’ ’ . ’
Indireta funciona é melhor. possibilitaria o aprendizado. tido acesso.
Demonstrou  alguma  dificuldade de Incluir a posi¢éo de pagamento noSugeriu a apresentacédo de informagdes
Gerente 2 / entendimento dos re_lgtonos, porem ndmN4o demonstrou uma preferéncia clara entre|osrelatério 2. Fazer uma sugestéo de  de custos, mas nédo fez nenhum
Ad. Direta transpareceu ter dificuldade com |os relatorios. Fez sugestdo de melhorias de analise da execugdo fisica com| comentario sobre as existentes no
: conceiltos orcamentarios. informac¢6es que ela ndo tinha acesso. financeira. Incluir informacgées relatério. Nao demonstrou
regionalizadas. entendimento de como usar.
N&do demonstrou dificuldade com |os o , , . | _Sugeriu incluir faréis para chamar{a Ndo comentou sobre as informagoes
Gerente 3/ : - O relatério 2 é mais detalhado e ajudaria maig n = . = ~ .
. conceitos orgamentarios. ~ : atencdo para a situacéo da execugade custo do relatdrio 2, apesar de ter
Ad. Direta gestéo do projeto. - . .
financeira. tido acesso.
O gerente informou que ndo participa [de
nenhuma decisdo financeira da atividade|que - . . . Melhorar a informacéo qualitativa do ,,x . ~
Gerente 4 / °|94€ 5 relatério 1 é muito bésico para tomada de - 620 9 Nao comentou sobre as informacdes
Ad conduz. Contudo, ao analigar decis&o. O relatério 2, com mais algumas relatorio 2 para descrever por que 2de custo do relatério 2 apesar de ter
Ind.ireta superficialmente  os  relatorios, nao inf;)rma Ses se}ia adeauado execucao fisica ndo acompanhala tido acesso’
apresentou dificuldade com conceitos GOes, q ) financeira. )
orgamentarios.
Defendeu sua familiaridade com |q - . . . x
-~ ~ o Achou o relatério 2 detalhado demais para alglns Demonstrou interesse pela informacéo
Gerente 5/ relatoriol. Néo apresentou dificuldades ©Uestores préximos a ele. Considerou o relatério 2 N&o sugeriu melhorias de custos, fez comentérios pertinentes
Ad. Direta | conceitos orgamentarios. Gostou muito d® =S P . ; g~ 9 ' ' P =
relatério 2 mais informativo para um gerente médio. demonstrando compreensao.
Defepcjeu sua famlllar|daq§ com | & onsiderou o relatério 1 melhor para apresentagdo N&o comentou sobre as informagdes
Gerente 6/ relatoriol. Néo apresentou dificuldades ChAra os niveis hierarquicos superiores e o retafri Nao sugeriu melhorias de custo do relatério 2, apesar de ter
Ad. Direta | conceitos orcamentarios. Gostou muito &5 quic P 9 : . » ap
- 2 melhor para o dia a dia do gerente. tido acesso.
relatorio 2.
N&o demonstrou dificuldade com [osDefendeu que o relatério 1 ndo presta nenhuma Lo Nao comentou sobre as informacdes
Gerente 7/} ¢onceitos orcamentarios informag&o relevante. Considera o relatorio 2 gom Sugeriu incluir graficos para de custo do relatério 2, apesar de ter
Ad. Direta ’ nag " - simplificar algumas informacgées. . »ap
uma linguagem gerencial e que auxilia 0s gestores. tido acesso.
Gerente 8/ O relatério 1 é para quem necessita de uma vi S%% eriu néo informatizar o relatorio
Ad. Direta | Ndo demonstrou dificuldade com |osgeral do projeto e mais voltado para quem tem 9 N&o conseguiu analisar a informacao

conceitos orgamentarios.

dominio de orgcamento. O relatério 2 é mais

trata da excecao.

2 por medo de engessa-lo, pois €

la
de custos.

indicado para o gerente.

Fonte: Elaborado pelo au
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4.4. Analise Geral

Realizando-se uma analise conjunta de todas asstaspapresentadas, sob o embasamento
tedrico da Nova Sociologia Institucional, é posksotamstruir um cenario real, que tende a ser
generalizavel, de como a contabilidade, em su@nertgerencial, contribui para a tomada de
deciséo atual dos gerentes médios mineiros e tpaggpectivas de sua aplicacdo em um novo

marco regulatorio.

As respostas indicaram um ambiente no qual forapleimentadas ferramentas de gestao e
monitoramento de indicadores de resultado socie) gtualmente, fazem parte da rotina de
gestores de médio e alto escaldes do governo. Mdedsiente, as decisbes apresentam-se, ao
que tudo indica, concentradas nos 6rgaos centrais gestores de maior nivel hierarquico do
governo. A estrutura ambiental estabelecida ndoréme uma descentralizacao de ac¢des, com
alta participacdo e responsabilizacdo dos gestogeios nas decisdes, como proposto pela
Nova Administracdo Publica e que foi exposto popndH¢1991), o que acaba por explicitar
um alcance restrito do modelo do Choque de GesgEimformacdes contabeis/financeiras e
a disponibilizagdo de recursos séo utilizadas pdfa geréncia como instrumentos de
avaliacao e de priorizagéo de atividades a sersendelvidas.

Nesse contexto, as regras do jogo estdo deternsinaaste um sistema comum de
significado que da sentido a atuacao dos geretmesporme visto em Scott (2008), que é de
execucao dos recursos disponibilizados. A formaacelas serdo avaliados ja é conhecida e
os resultados sdo previsiveis, 0 que garante unabiletade do ambiente institucional,
segundo argumentos de Berger e Luckmann (1964)yarMaente apresentado ndo existem
incentivos para que 0s gestores se preocupem ediciéncia do gasto de recursos publicos e
efetividade de suas agOes diretas para a societiadesim com a eficacia no atendimento dos
produtos pactuados, transmitindo uma tendéncia@uoarfismo caracterizado por DiMaggio
e Powell (1991). Tudo isso acaba por diminuir aessiclade de utilizacdo de relatorios
gerenciais pelos gestores médios, uma vez quet@oges projeto se resume a preocupacao

com o alcance da meta, ou seja, a informacao sBrispensavel.
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Fica evidente, ademais, que existem organizacoedrodedesse contexto geral que
institucionalizaram uma valorizacdo do modelo detd@ye diferenciada do todo, que buscaram
estabelecer uma filosofia gerencial mais efetivatrdfanto, essas organizacdes também séo
contaminadas pelo modelo geral institucionalizgdogue elas sofrem interferéncia dos

orgaos centrais que atuam de outra forma.

A contabilidade, em toda a sua amplitude de agesccumpre um papel secundario como
um instrumento gerencial para os gerentes médépsesentando mais um mecanismo de
adequacao as regras formais estabelecidas, emclimhas argumentos de Zucker (1987). A

disponibilidade do orcamento €, praticamente, unmmacao de gasto.

Tudo isso posto e sabendo que alguns dos pressesEsiNova Administracdo Publica séo:
a) Pratica do gerencialismo profissional no setdslipo; b) Grande énfase no controle de
producdo; ¢) Mudanca para a desagregacdo de usidwdsetor publico; e d) Enfase na
disciplina e parcimdnia no uso dos recursos pusjiéopossivel inferir que tais pressupostos
nao foram, até entdo, aplicados com éxito no artdigovernamental mineiro. Dessa forma,
existe a probabilidade de que uma mudanca regiglatontabil, seja incorporada como mais
um ritual a ser cumprido, do que como uma ferramnatthmente valorizada para a tomada de

decisao.

De acordo com a visao de Guerregtoal. (2005), uma mudanca que alcasse a contabilidade
do patamar atual para ustatusmais amplo de ferramenta gerencial representaessiglade

de um esforco, uma vez que corresponderia a cgéstrde um novo significado social e
cognitivo para o uso da informacgéo, visto que pErayestores atuais, ela representa uma
informac&o complementar. A visdo de uma amplangesacao é corroborada pelo exemplo
australiano, no qual a reformulacdo normativa doh&steve inserida em um contexto geral
de reforma que buscou fortalecer a fungédo de gereodm foco em treinamento,
descentralizacdo de atividades e responsabiliz6CaRLIN, 2003; DIAMOND, 2002).
Relatorios gerenciais contabeis passaram a farer ¢g@a dia a dia dos gestores e as decisdes
em nivel médio passaram a serem avaliadas de acordo respaldo técnico apresentado
(GUTHRIE, OLSON, HUMPHREY, 1999).
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Os gestores do setor publico entrevistados se anasirreceptivos a relatérios contabeis
gerenciais voltados para o seu dia a dia e acnedijtee € relevante a informacdo de custos,
contudo, para a sua real utilizagao, a partir daaN®ociologia Institucional (SCOTT, 2008;
VIEIRA; CARVALHO, 2003; POWELL; DIMAGGIO, 1991), @ecessario que a informacéo
contabil disponivel e os relatorios gerenciais @em a interesses individuais (pilar
regulador), seja uma regra formal (pilar normatigodpresentem significado legitimado no
dia a dia (pilar cognitivo), posicoes que nao forasmentificadas entre os gestores

entrevistados neste estudo.

5 CONCLUSAO

Em um contexto de reforma gerencial em que 0s gogemacionais optaram pelo
estabelecimento dos pressupostos da Nova AdmigastrRublica, a qual valoriza a gestao
por resultados, implementacdo de ferramentas arigs do setor privado e uma
responsabilizacdo maior dos gestores, a Contatddidglicada ao Setor Publico passou por
modificagOes que destacaram o seu papel como fentangerencial para auxiliar os gestores
na conducao de seus projetos.

Sob a otica da teoria institucional, pode se camarda contabilidade gerencial uma
instituicdo, uma vez que ela representa um conjaetaegras capazes de influenciar o
comportamento das pessoas, tanto na rotina derpg&oados dados e na producdo de
informacgBes aos usuarios quanto na tomada de deéisdnformacfes contdbeis gerenciais
sao utilizadas para controle, avaliacdo e compénsag setor privado e também para os

governos e 0rgaos publicos.

As mudancas em padrdes institucionalizados, delac@ym a Nova Sociologia Institucional,
requerem a integracdo de diversos fatores pareoiseretizarem, com acdes nos pilares

institucionais regulador, normativo e cognitivo.
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Nesse sentido, as alteracfes na legislacdo coetahjilaises dados como exemplo de adocgéo
dos pressupostos da Nova Administracdo Publica,ocaustralia, Nova Zelandia e
Inglaterra, ndo foram realizadas de forma isolawias estiveram envolvidos em um rol de
acOes que buscaram preparar o ambiente para apnopasta a ser implementada. Dessa
forma, através dos incentivos gerados, conformalestrealizados na Australia comprovam,
a utilizacdo de relatorios contabeis gerenciai®geglestores para a tomada de decisdo se

tornou viavel e concreta.

No Brasil, foi estabelecida pelo governo federahadanca do marco legal contébil para
adequacdo as Normas Internacionais de Contabiliddale Setor Publico, as quais
representaram uma alteracdo significativa nos eadd® acdo existentes. Além disso, as
mudancas na estrutura legal permitiram uma ampliatz informacdo contébil gerencial
disponivel, o que pode auxiliar os gestores nawgim de seus programas governamentais.

Publicagbes oficiais do governo indicam Minas Ge@mo um Estado brasileiro onde se
buscou implementar os pressupostos da Nova Admagés Publica, principalmente a gestao
por resultados, 0 que gera uma expectativa de atebapto para acolher as alteragdes na
legislacdo contabil e proporcionar bons relatégostabeis gerenciais para auxiliar seus

gerentes na tomada de deciséao.

Sob essa Otica, o objetivo deste trabalho foi ileat a existéncia, a compreensdo e a
utilizacdo dos relatorios contabeis gerenciais gejestores publicos do nivel médio do
governo de Minas Gerais, diante de um contexto dsetdg para resultados e de

implementac&o das novas normas brasileiras delibaddéale do setor publico.

Foi possivel identificar que o governo de Minasai&eaplicou ferramentas utilizadas no setor
privado, como o Acordo de Resultados e o Gerencitonde Projetos, 0s quais sao
identificados facilmente pelos gestores e fazertegda rotina da maioria dagueles préoximos

aos orgaos da administracao central.
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Contudo, verificou-se, também, que, para os gestmgevistados o foco dos instrumentos €
a producéo de informacédo para tomada de decisdgeteates de alto escaldo do governo,
em detrimento da disponibilizacdo de informacdersm pa auxilio aos gerentes médios.
Constatou-se que, na visdo dos gerentes entressstad governo estadual centraliza as
decisbes, principalmente orcamentarias. Acfes estagarias aos pressupostos da Nova

Administracdo Publica.

Nesse sentido, 0 ambiente atual do governo namtineea responsabilizacdo dos gestores
médios, da mesma forma que ndo cria incentivos partlizacdo de relatérios gerenciais
devido a centralizacdo das decisdes e a faltaatezel quanto as variaveis utilizadas para

essas decisoes.

A auséncia de uma politica efetiva e eficaz paselacdo e a qualificacdo dos gerentes
médios também enfraquece o uso de informacdes bmat@erenciais, uma vez que a
interpretacdo e a compreensado da aplicabilidadsadesformacdes pelos gerentes possui

grande variabilidade.

Entende-se que este trabalho descreveu o ambiestiéucional na visdo dos gestores
entrevistados e apresentando como as mudancasidizstais acontecem segundo a Nova
Sociologia Institucional, buscou proporcionar unisdg de que acfes governamentais sao
necessarias para se usufruir, da melhor forma ymssios beneficios que poderédo ser
gerados pela aplicacdo das Normas Brasileiras déabiidade para o Setor Publico. Além
disso, o relatorio utilizado para o pré-experimejuntamente com as sugestées apresentadas,
enquadra-se como um parametro de informacdes fidadas como necessarias pelos

gestores para auxilid-los na conducéo de seusgmag:.

Destaca-se que o processo de difusdo e fortalemm#m uso da informacéo cont4bil
gerencial, sob uma ética institucionalista, cameaima acdo mais efusiva e contundente da
alta administracdo do governo, de um modelo queripei a descentralizacdo e
desconcentracdo de decisdes e de acdes de cousg@nte treinamento nos demais niveis

da hierarquia governamental.
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5.1. Sugestao para Novos Trabalhos

A partir dos achados deste estudo descritivo prepda verificacdo dos impactos apds a
adocao das Novas Normas Brasileiras de Contabdidgudicada no Setor Publico na gestédo

de dos programas governamentais.

Seria interessante também realizar estudos de aatteracdo dos padrbes contabeis do setor
publico podem contribuir para a mudanca culturaessaria para uma visdo mais eficiente da

gestao publica pela sociedade.

Por fim, extrapolando o discutido no trabalho siigerum estudo comparativo para se
verificar a percepcédo dos 6rgaos de controle quareficiéncia, eficacia e efetividade das
acbes dos gestores publicos a partir da analiseddogmentos contabeis produzidos no
padrdo contabil da Lei 4.320/64 e segundo as Nblamas Brasileiras de Contabilidade

Aplicada a Setor Publico.
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APENDICE A: Protétipo de relatério contabil gerencial para pré-teste

Este anexo € composto pelos relatorios que serdigadods para aplicacdo do pré-

experimento proposto por essa pesquisa. O prirdelas que ocupa as trés primeiras paginas
€ um retrato do que pode ser gerado diretaments pdeis maiores sistemas de informacdes
disponibilizados pelo governo do Estado de MinasaiSeenquanto que o segundo € um
relatorio com as informacdes retiradas dos mesnstansgs do primeiro relatorio, porém

estruturadas de uma forma mais apresentavel. Eriampe ressaltar que as informacdes de
custos do segundo relatorio sao ficticias, umaquez na administracdo direta do governo

ainda nao existe informacdes como essas disporatraiges de sistemas.
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Relatério 1 — Informacdes brutas retidas do sistema

@SIGPlan

Sistema de InformagBes Gerenclals e de Planejamento

ANALISE DA EXECUGAO

Programa: Oualauer PPAG 2012-2015
Unidade Orcamentiria Responsével: SECRETARIA-GERAL (01631) Ano de Referéncia: 2012
Unidade Administrativa Responsavel: SECRETARIA DE PLANEIAMENTC E GESTAD Emitido em: 27/8/2012
Agdot INFRAESTRUTURA

Unidade Orcamentiria Responsével:
Unidade Administrativa Responsavel:

Produto (unidade de medida):

Meta anual Programado Realizado DfA D/B D/C Farol

PPAG (A) 'Eg::gi'tés'-([’;; > Jan/Jun (C) Jan/Jun (D) (%) (%) (%) (D/C)

Prog. Anual -

Financeiro 64.400.000,00 33.110.711,00 23.210.755,17 5.649.699,43 8,77 17,06 24,34

Fisico 2 2 1 1 50,00 50,00 100,00 -

Fonte: Sistema de Informagfes Gerenciais & de Plansjamento (SIGPln) / Armazém de InformagBes SIAFL

Ao ESTRUTURACAO OPERACIONAL
Unidade Orgamentiria Responsavel:
Unidade Administrativa Responsivel:

Produto (unidade de medida):

Meta anual Programado Realizado DfA D/B D/C Farol

PPAG (A) ety T | man/un (o) Jan/Jun (D) (%) (%) (%) | (/)

Prog. Anual -

Fisico 3 3 0 0 0,00 0,00 -

Financeiro 7.000.000,00 7.000.000,00 946.993,45 487.721,66 5,97 5,97 51,50

B o

Fonte: Sistema de Informagfes Gerenciais e de Planejamento (SIGPlan) { Armazém de Informagies SIAFL

Ago: CUSTEIO DO PROGRAMA
Unidade Orgamentiria Responsivel:
Unidade Administrativa Responsavel:

Produto (unidade de medida):

Rt anual Programado Realizado D/A D/B b/c Farol

PPAG (A) 'Bgr'gdgi't;'s'-([g; * Jan/Jun (C) Jan/Jun (D) (%) (%) (%) (p/C)

Prog. Anual -

Fisico 1 1 o 0 0,00 0,00 -

Financeiro 1.600.000,00 1.600.000,00 130.000,00 0,00 0,00 0,00 0,00

B o

Fonte: Sistema de Informages Gerenciais & de Planejamento (SIGPlan) / Armazém de InformagBes SIAFL

LEGENDA
- Desempenho Satisfatério @ Desempenho Subestimado - Desempenho Critico @ Desempenho a Avaliar

SEPLAG - Secretaria de Estade de Plansjamento & Gestdo
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Relatério 2 — Informacdes estruturadas

SUMARIO EXECUTIVO
ATUALIZADO EM JULHO

PROGRAMA INSTALACAO DE UNIDADES DE ATENDIMENTO AO C IDADAO

0,
PROJETO Previsto Disponivel Diferenga Empenhado = de~
Execucao
CUSTEIO DO 3.410.000,00 1.700.000,00 1.710.000,00 324.580,00 19%
PROGRAMA e >

INFRAESTRUTURA DA
UNIDADES

ESTRUTURAGCAO
OPERACIONAL DAS 14.250.000,00  11.750.000,00 2.500.000,00  8.013.543,10 68%
UNIDADES

98.987.039,27 82.211.111,93 16.775.927,34 82.211.111,93 100%

116.647.039,27 95.661.111,93 20.985.927,34 90.549.235,03

FATOS RELEVANTES

CUSTEIO DO O maior desembolso do programa esta previsto para o final segundo
PROGRAMA semestre

Duas obras estdo em execugao. A obra da unidade 2 ja estourou o
or¢amento previsto em 28%. A expectativa é que seja necessaria outra

INFRAESTRUTURA DA

UNIDADES =
suplementacgao
ESTRUTURACAO
OPERACIONAL DAS Apesar do valor empenhado se alto a execucao fisica do projeto esta baixa

UNIDADES
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PROJETO DE INFRAESTRUTURA

FATOS RELEVANTES INFRAESTRUTURA

29/03 Foi encaminhado oficio a SEF e CEMIG infordmaisobre o ndo pagamento do contrato via recurs@sgamento deste
orgac

13/03 - O corte da SEPLAG esta mantido, mas aigdamamos definicdo sobre CEMIG. Podemos comeggraitar parte do
projeto, mas deixaremos algumas atividades destobem isso, sendo necessaria suplementagao.

Aquisicdo de projetos de

) 1.012.000,00 50%
engenharia 550.000,00 550.000,00
Fiscalizador 1.661.111,93 1.661.111,93 7.157.545,14 23% 25%
OBRA1 35.000.000,00 35.000.000,00 35.000.000,00 100% 100%
OBRA?2 45.000.000,00 30.000.000,00 35.000.000,00 129% 60%
Repasse para Prefeitura 598.000,00 598.000,00 0,00 &3]

Obra 3 -Primeira Etapa 5.689.494,13 o

Obra 3- Segunda Etapa 4.000.000,00

Reforgo de energia -obra 1 9.538.000,00 9.538.000,00 0,00
Reforgo de energia -obra 2 992.000,00 992.000,00 0,00 &3]

ESTRUTURA(;AO OPERACIONAL DAS UNIDADES
FATOS RELEVANTES
15/05 - Previsdo de término da obra: unidade 1822® unidade 2 - 20/09/12
14/03 - J& foram aprovados R$ 2,7milhGes

Consultoria para
desenvolvimento de plano 2.000.000,00 1% 0%
operacional das unidades 13.543,10 13.543,10

Bloco de capacitagdo 1 -
Capacitagdo dos 1.000.000,00 0% 0% P

Atendentes

Bloco de capacitagdo 2 -
Curso para os técnicos 750.000,00 0% 0% M

internos

Aquisi¢do de Equipamentos

0y 0y
para as unidades: Unidade 1 3.000.000,00 100% 0%

3.000.000,00

Aquisi¢cdo de Equipamentos

5.000.000,00 100% 0%
para as unidades: Unidade 2 ° °

5.000.000,00

Aquisicdo de Equipamentos
2.500.000,00
para as unidades: Unidade 3 &
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RESUMO ORGAMENTARIO
CUSTHO DO PROGRAMA

FATOS RELEVANTES DE CUSTEIO

(18/04/12) Existe previsédo de gastos no valor dis@$il para realizacdo do evento de inauguracauoodpital

(03/02/12) Devido ao contrato do Consultor 1, seréessario mais R$ 30mil com em gastos com passagen

(30/01/12) Nossa acéo de custeio ndo contempémafaréncia de recursos a Federagédo Internacivakr:
R$500mil

(26/01/12) Os recursos destinados a eventos n&empia o valor de R$1.000.000,00 referente a €mrdivulgacéo,
nem o valor total para os eventos previstos (Ri1080,00)

EVENTOS - CONTRATO | -3.000.000,00 142.144,00 395.480,00
CLIPPING 0 300.000,00 0% 0,00
CONSULTORIA DE TREINAMENTO 0 220.000,00 0% 202.960,00
EXODUS TURISMO - Passagens Aéreas 51.260,80 50.987,72 120.000,00 43% 82.956,51
DIARIAS 16.699,87 13.961,82 100.000,00 17% 71.613,70
RATEIO DACA 0 80.000,00 0% 0,00 e
LOCACAO DE VEICULOS 28.975,40 27.580,30 60.000,00 48% 31.040,20
SERVICOS DA PRODEMGE 0 60.000,00 0% 0,00
MATERIAL DE CONSUMO (Combustivel e 50.000,00 24% 24.412,00
Outros) 12.075,18 12.075,18
SERVIGCOS DE TELECOMUNICAGCAO - TIM 8.845,90 7.270,47 50.000,00 18% 17.057,76
MATERIAIS E BENS DE DISTRIBUICAO 46.000,00 12% 6.810,00
GRATUITA 5.500,00 5.500,00
INDG 18.390,00 24.520,00 24.520,00 75% 75.150,00
ERVI DE TERCEIROS - PF iari
S cos CEIROS (estag|.a rios, 40.000,00 44% 28.210,00
pronto pagamento, verba de gabinete) 17.570,03 8.699,07
TRADUCAO 0 40.000,00 0% 0,00
DESPESAS COM LOCOMOGAO 7.965,93 3.912,35 35.000,00 23% 29.820,19
SITES 6.619,58 880,00 20.000,00 33% 15.559,58
LOCAGAO DE MAO DE OBRA (Assprom) 7.322,00 3.785,99 17.000,00 43% 8.052,30
IMPRENSA OFICIAL 1.445,54 1.455,44 15.000,00 10% 9.068,67
EQUIPAMENTOS 0 10.000,00 0% 8.245,00
SOFTWARES 0 10.000,00 0% 0,00

MALLING 7.000,00 0% 7.000,00

EVENTOS 680.000,00 Fo
PASSAGENS para servidores com 30.000,00 Fy
Consultor 1

FEIRA DE DIVULGAGAO 1.000.000,00 900.000,00




CUSTEIO DO ORGAO
FATOS RELEVANTES DE CUSTEO

(18/04/12) Bxiste previsdo de gastos no valor dis&$il para realizagéo do evento de inauguragdoodgital

(03/02/12) Devido ao contrato do Consultor 1, se@dessario mais R$ 30mil comem gastos com passagen

(30/01/12) Nossa acao de custeio ndo contempémaferéncia de recursos a Federacao Internacivakr:

R$500mil

(26/01/12) Os recursos destinados a eventos néempia o valor de R$1.000.000,00 referente a fiwra
divulgagdo, nemo valor total para os eventos ptesi(R$ 1.310.000,00)

Acao

Valor Gasto 2012

Previsdo de gasto
em 2012

Gasto 2011 F

EVENTOS - CONTRATO | - 3. 142.144,00 395.480,00 2.138.11 ®
CLIPPING )] 300.000,00 000 ©
CONSULTORIA DE TREINAMENTO 0 220.000,00 202.960,00 ©
EXODUS TURISMO - Passagens Aéreas 51.260,80 50.987,72 120.000,00 82.956,51 O
DIARIAS 16.699,87 13.961,82 100.000,00 71.613,70 ©
RATEIO DA CA 0 80.000,00 0,00 ©
LOCAGAO DE VEICULOS 28.975,40 27.580,30 60.000,00 31.040,20 ©
SERVIGOS DA PRODEMGE 0 60.000,00 0,00 ©
MATERIAL DE CONSUMO (Combustivel e 50.000,00 24.412.00 B
Outros) 12.075,18 12.075,18
SERVIGOS DE TELECOMUNICAGAO - TIM 8.845,90 7.270,47 50.000,00 17.057,76 ©
MATERIAIS E BENS DE DISTRIBUIGAO 46.000,00 6.810,00 G
GRATUITA 5.500,00 5.500,00
INDG 18.390,00 24.520,00 24.520,00 75.150,00 ©
SERVICOS DE TERCEIROS - PF (estagl.arlos, 40.000,00 28.210.00 0
pronto pagamento, verba de gabinete) 17.570,03 8.699,07
TRADUCAQ )] 40.000,00 000 ©
DESPESAS COM LOCOMOGAQ 7.965,93 3.912,35 35.000,00 29.820,19 ©
SITES 6.619,58 880,00 20.000,00 15.559,58 ©
LOCAGAO DE MAO DE OBRA (Assprom) 7.322,00 3.785,99 17.000,00 8.052,30 O
IMPRENSA OFICIAL 1.445,54 1.455,44 15.000,00 9.068,67 ©
EQUIPAMENTOS 0 10.000,00 8.245,00 O
SOFTWARES 0 10.000,00 0,00 ©
MALLING 0 7.000,00 7.000,00 ©
" Previsao de gasto
Gastos nao contemplados Gasto 2011
em 2012
EVENTOS 680.000,00
PASSAGENS para servidores com 30.000,00
Consultor 1
FEIRA DE DIVULGAGAO 1.000.000,00 900.000,00
Total Nao Contemplado 1.710.000,00
Total Geral 3.410.000,00
DEFICIT - 1.710.000,00

OBS: O detalhamento dos valores gastos com dif@esagens, locomogéo e eventos serdo apresentados

nas préximas planilhas

135



CUSTOS DE PRODUTOS E ATIVIDADES DO PROGRAMA

136

OBRA 1 - Construgdo de unidade

Existe um projeto Unico

. METRO QUADRADO 2.000 .
de atendimento 1 17.500,00 para as unidades
OBRA 2 - Construgdo de unidade METRO QUADRADO 2.000 Existe um pro;ett? Unico
de atendimento 2 22.500,00 para as unidades
Estagdo <.:Ie Trabalho para Unidade EStaco/deloxam 300
de atendimento 1 10.000,00
Estagdo (fle Trabalho para Unidade B B 300
de Atendimento 2 16.666,67
Inauguragdo da Unidade 1 do ano
evento 1
passado 20.000,00
Inauguragdo da Unidade 1 deste T 1
ano 80.000,00
Contratagdo pela unidade de obras .
(10 funcionarios em atividade) obra contratada uma contratagdo a cada
500.000,00 5 meses
Contratagdo pela unidade de
operagdo (20 funcionarios em material adquirido uma contratagdo a
atividade) 120.000,00 cada 2 meses
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APENDICE B: Transcricéo das entrevistas

Transcricdo da Entrevista com Gerente Técnico

Pesquisador Estou entrevistando o senhor [...] que é gergugico. Falaremos um pouco sobre a utilizagdo de
relatério gerenciais sobre essa perspectiva ddatsua fungéo de gestor e provedor desse tipdateniacéo.

Pesquisador Quanto tempo que o senhor ja trabalha no sepubtico?

Entrevistado: Desde 2005, completando quase 8 anos.

Pesquisador Esse tempo todo foi no Governo do Estado de Miniasm outros entes?
Entrevistado: No Governo do Estado, em secretarias diferentes.

Pesquisador Sabemos que deste 2003 existe uma proposta eogastio para o governo do Estado. Gostaria
saber se, no seu ponto de vista, com a introdug&wmwdas ferramentas no governo do estado o senhsegue
observar ganhos? Se é possivel identificar alguorne diante da implantacdo de ferramentas e snbos
poderia citar algumas dessas ferramentas impledesnto logo desse periodo?

Entrevistado: Existe retorno sim, do meu ponto de vista duasifieentas de gestdo sao interessantes, a Gestédo
de Projetos, e sem fugir da logica, o Acordo deuRados, apesar dos dois ndo conversarem adequaitaate
longo do tempo e em situagbes diferentes. Mas dijger formar, partindo-se de uma situagéo em guem
recursos, existe alguma priorizagdo de investingmfoe poderia ser melhor explorada, o que depenite do
gestor maximo do Estado. O que faz com que essasrientas sejam uteis € a questdo, principalmeete,
melhor gestdo de prazos e custos. No caso da gést@oojetos a melhoria da gestdo de prazos esceésto
efetiva, por qué? De alguma forma, as informac&eprdjetos pautam o nosso trabalho, pautam o @ente
forca determinadas areas a cumprirem determinada®$ em virtude da cobranca que nos é feitagenga
cobramos das outras pessoas 0s prazos propostsgeamue a gente ja assume esse papel.

Pesquisador Pelo periodo que o senhor ja esta no servicaquld possivel entender que o senhor ja entrou no
Estado participando desse novo modelo, dessa mopagia de gestdo. O senhor consegue identificaartir

da sua experiéncia ou talvez pela conversa com®ogtstores, se existe, hoje, maior flexibilidaadeomada de
decisao dentro do novo modelo? O senhor identdican 0 gestor tem mais liberdade, mais responsatdid
nesse novo modelo de gestdo?

Entrevistado: Acho que na verdade os gestores possuem uma ffexibilidade, sob 0 meu ponto de visto.
Pesquisador Em qual sentido?

Entrevistado: Na medida em que vocé faz um pacto anual, envae® é monitorado pela unidade central sobre
aquilo que deveria ou seriam suas principais easr@gra o ano, geralmente, controlado no sentidgmdeiro e
orgamentério também. Qualquer alteragdo que vag® de maior substancialidade financeira, vocé tem q
pedir uma autorizacdo a unidade central. Na verdd@gdeé uma autorizacdo, deve-se iniciar um processo
negociacdo. Negociacdo essa que as vezes é baléagara pequenos gastos, apesar de existir a0 gista
projetos, o processo ndo se aprofunda muito emt@psedinanceiras, ndo € tdo qualitativa a analise
orcamentaria, entdo, muitas vezes se calcula uon pata determinado produto que é variavel, podensgr

ou menor. Se ele for menor, tenho uma margem dd@@ara determinadas coisas, porque o planejamento
além dele ser anual eu tenho demandas emergertespom todo. Tais demandas surgem seja vindas de
assembleia legislativa, do ministério publico, dbunal de justi¢a, do juiz e outros, a area deusega tem
muito disso. Entdo mandam a gente, por exemplanassima cadeia de um dia pra noite e isso ja#fmisitado

e julgado. Essa assuncdo me gera um custo questdi@ revisto, como eu tenho uma margem de manobra
sobre determinados tipos de gastos, sobre o todooresigo ainda fazer essa gestdo. Mas para um gasor

que envolva 1 milh&o, 2 milhdo, 3 milhdo, um valwaior ai eu fico engessado. Em uma situagdo ddocaper
fiscal, como o atual, ndo € muito claro qual été entre cobranca e seguranca, no sentido asssagliranca
fiscal. Entendeu?

Pesquisador Seguranca no sentido de possibilidade de gasto?
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Entrevistado: Isso ndo a uma clareza sobre isso, entdo exisdezana cinza. A0 mesmo tempo em que se cobra
a executar determinadas coisas, estdo me segusaagecucao do outro lado. Tudo isso pelo mesmoogrga
entendeu? Entdo um exemplo: Foram registradasrteadmmissédo do Governador cinco entregas pagaa@ss
uma delas é a sala de situagdo do nono andar aguédio, a0 mesmo tempo em que me cobram a erdssga
resultado em 4 de dezembro, e pra isso tem unga dgrtompras, etc., que fizemos a gestao/planejamae
seguraram a liberacdo do recurso.

Pesquisador Entéo, o senhor esta falando é que o orcamembo €éodeterminado na LOA, ndo é para o gestor
garantia que o financeiro estara disponivel desiquele orgamento autorizado?

Entrevistado: Nesse momento nao.

Pesquisador O senhor diz nesse momento porque estamos enetiodp de restricdo orgcamentaria, mas em
outros anos a LOA representava o que seria reagnaispionibilizado?

Entrevistado: Era bem mais claro.

Pesquisador Existia uma disponibilidade de recursos, ndo me@sse entrave. Pode-se dizer entdo que o gestor
recebia o recurso no comeco do ano e ele tinhmesdd consciéncia que poderia gastar aquele valor?

Entrevistado: Sim. O problema agora e que ndo se deu a seguifiangl necessaria no sentido orgcamentario.

Pesquisador Nao foi disponibilizada uma diretriz para se asgjar o gasto. Ou seja, ndo foi exposto: O senhor
tem que gastar menos e s6 vamos liberar tanto.oEmtSenhor ndo teve a possibilidade de replanejar s
orcamento. O senhor tem como pratica a questaeplanejar a execugdo em cima de um valor dado? Por
exemplo, é dado um limite, o senhor montar um oegaminterno?

Entrevistado: Sim, mas esse ano ndo existiu uma alteracéogaonento.

Pesquisador Entdo, a ndo autorizacdo ou expressdo de limitesrepresentam a zona cinzenta que o senhor
comentou a pouco?

Entrevistado: Exatamente isso, mas eu agora sei qual é o mée file recursos do tesouro.

Pesquisador Pode-se entender que ndo existiu uma adaptacéisteana de gerenciamento do valor que
representa o seu limite novo disponivel. Nem parauiros gerentes. Neste caso, o proprio sistema rido
flexivel?

Entrevistado: Ele é flexivel, mas depende de decisdo do ggs®define o orgamento. O sistema s6 responde a
uma orientagéo, se existir uma orientacdo clara pa reduzir o orgcamento, isso acontece, depeadend
decreto.

Pesquisador Retomando agora um pouco a questdo do Choqueedtid> O senhor diz que existe uma
flexibilidade para manipulagdo dos gastos dentraimeprojeto especifico, uma vez que o controle édao
detalhado, ou seja, existe uma liberdade para hiscasultados especificos. Nesse sentido, o semtende

que ja existe uma cultura para resultados, hojegowerno de Minas Gerais? Os gestores jA estdo mais
envolvidos dentro dessa metodologia? Qual a sispeetiva sobre o assunto?

Entrevistado: Depende da secretaria de estado. A nossa ségffeiarma espécie de laboratdrio governamental
de gestdo. Por exemplo, comité de resultados sargiuem 2004/2005. Aqui ja existia um comité meesa

que o gestor maximo, seus assessores e gestate@dms areas afins participavam e onde eram aumapos

os resultados e as metas das ac¢des desenvolvatasfdEma de acompanhamento foi difundida parastamee

do Estado depois, entdo, pode-se dizer que a agargt possui uma cultura mais arraigada ao matkeigestao
para resultados, pelo menos entre os gestores.sTosl@mestores possuem isso claro o funcionamento do
processo, quais sdo 0s pressupostos, identificammazos. Ficou-se um periodo sem essa reunidsahs
monitoramento estratégico, mas esse ano foi retajmatdle se discute também acordo de resultadogeiqs
prioritarios do governo. Para outras demandas regeexiste outro forum de discussdo que é com @tdeo
Adjunto, que também é mensal, onde se faz o0 acdmpaanto de demandas estratégicas, mas que nao estédo
ligadas a questdo orcamentaria e surgiram ao ldogmo. Essas demandas ndo estdo presentes nossmesa
oficiais de gestédo. O tempo todo existe uma presaécumprir prazos e metas.

Pesquisador Pode-se dizer entdo, que ja existe um acompantianeeuma mentalidade de resultados mais
abrangente na secretaria?
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Entrevistado: Sim, talvez isso ndo chegue até a ponta.

Pesquisador Essa é uma informacdo importante, o senhor cqmltta em um 6rgdo central com diversas
atividades na ponta, qual a sua impresséo a respaitinteracdo dos gestores finalisticos com ogssm e
modelo de gestdo. O senhor acredita que essesegestdendem o modelo e participam claramente dele?

Entrevistado: N&o, essa metodologia ndo os alcanca tdo fadiégm&spalhar uma cultura de gestdo em um
sistema com centro e trinta unidades em um bragis winte unidades em outro braco, ndo é algo 4éi. f
Existem gestores em todo do estado que possuenatsitrscoes especificas, mas fazé-los conheceomopta
estratégica do governo, o modelo de gestao e agsonvuma nova metodologia de trabalho ndo é tdplesm
Estamos formatando um curso para nossos diret@esnitlades, justamente para informa-los sobre isso,
explicar sobre gestdo estratégica, apresentarragientas oficiais, etc.

Entrevistado: Os gestores que estdo na Cidade Administratideta a conhecerem mais sobre o modelo, mas
digo conhecerem, e mesmo assim acredito que asrgestonhecam, o0s outros vao respondendo a derdaada
gestores. Muitas vezes, o servidor, lotado em uinedotdia especifica, ndo tem consciéncia completaamo
funciona, dificilmente tera.

Pesquisador O senhor entende que a contabilidade publicayueforma geral, tem ajudado no seu trabalho de
gestdo da sua area? Como que é o fluxo dessasatfdes para o senhor? Como o senhor as utiliza?

Entrevistado: Estou com uma equipe do Escritorio de Prioridalps na secretaria, estamos realizando um
trabalho conjunto para melhorar a informagédo orgaan@, contabil, para a gestdo do dia a dia. EmStamos
utilizando um software de Business Inteligence gawacar em diversos sistemas corporativos do goyvern
SIAD, SIAFI, SIGPLAN n&o, informagbes, assim tentsnfazer a compatibilidade com nossos contratos e
processos. E para isso inicialmente estamos tradtha melhor entrada de informacdes em nossesnsist
corporativos. Estamos trabalhando a qualidade fdaniacao e apenas com esse trabalho inicial j&epemos
disparidades muito altas, por exemplo, contratosloieentacdo que receberam termos aditivos e asesl
mudados nao foram ajustados, indicando saldosataats maiores do que possuimos ou que NOSSOS GaEto
maiores do que a realidade. A questdo contabihmest fazendo um ajuste em nossos saldos contabeis d
almoxarifado, por exemplo. O que temos é um satudabil de material trés vezes maior do que osrgalo
comprados por ano, entdo temos contabilizado em umi@dade um valor extremamente maior do que a
realidade, isso percebemos.

Pesquisador Pelo jeito o senhor tem utilizado entédo esse dpanformacdo. O senhor recebe relatérios com
informacdes financeiras/orgamentarias para o acohamaento, gestéo e tomada de decisédo. Como querianc
esse fluxo aqui?

Entrevistado: A disponibilizacdo da informacdo ndo é tdo facilas estamos com um sistema online
funcionando para a geracéo dessas informacdes,EB®&ntramos agora, terei informacao de almadhitio
dia anterior. E possivel consultar os saldos ctgrpor contrato, quando sera o vencimento do mesisso é
bom, pois a secretaria possui mais de 400 contpat@sgerir.

Pesquisador O senhor se reline com a sua equipe para dissstis informacdes?

Entrevistado: Estou criando uma metodologia de reunibes, aideque para pelo menos alguns grupos de
contratos, que sdo identificados como os mais praéilicos, como temos um nudcleo especifico pararfexea
gestdo desses contratos, o qual por um bom tengéunéiona como deveria, estruturei uma reunidozgnal
para tratar desses contratos. E o diferencial ésqu& dentro do sistema, vou cobrar para que eooke
apresente problemas, prazos, etc., através dérietatlo sistema, o registro e acompanhamentoitleg;des
deve acontecer através do sistema.

Pesquisador E existe a intengdo de confrontar isso com ososundicadores dos programas e projetos da
secretaria? O acompanhamento do senhor é maisofazaduestdo financeira ou existe alguma consdélmac
com o resultado final do programa?

Entrevistado: Ainda ndo, por enquanto estamos ainda identif@adnasico, o 6bvio, que ndo é 6bvio se
consideramos que uma compra ou contratos perpgisSadacas diferentes, tanto dentro da minha srdiseia,
quanto na unidade fim. Como envolve muitas are@ada uma possui seu controle interno tudo é muito
fragmentado. A informacédo ndo segue um fluxo sGrdhanproposta € melhorar. Assim, estamos crianda es
perspectiva de um fluxo sé, pelo menos de informagara que possamos tomar decisbes corretas,rcobra
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corretamente. Estamos em um ponto inicial aindapess estruturando a informacéo. Se assim nao, fosaee
chega aqui é somente quando algo estoura e eges8dbem das coisas quando dao problema e ficagapen
apagando incéndio. Estamos melhorando a informpa#e antecipar os problemas e isso € muito bomagara
gestdo dos nossos contratos de gestédo continuaglafiq nosso principal gasto de custeio, e que fstim do
acordo de resultados, apesar de serem a basexgatg;&o da maioria dos projetos. Para os dematsatas
nés ndo chegamos a um ponto de evolugcdo que pesenttasar a situagdo financeira/contabil com aug&ec
fisica.

Pesquisador E aqui no setor do senhor presta-se ajuda a tdaseas fins da secretaria?
Entrevistado: tudo passa por aqui.

Pesquisador Entdo, a respeito do orcamento da secretariap dantiona o pleito e distribuicdo do orcamento
na secretaria? Como € realizada a analise paracdlodos recursos? O recurso é predeterminado?

Entrevistado: Nado é muito claro, ndo estd sendo muito clarciddevao momento de restricdo que nos
encontramos nos Ultimos anos. O que acontece éuwgpessuo um orgcamento no papel que seria suficieas
na pratica ndo €, pois possuo uma disponibilidaxdateira menor. Entdo, estou gerindo um déficit.

Pesquisador Para o proximo ano, estamos no periodo de sajéit de recursos para 0 ano que vem, como que
ocorre aqui? O orcamento vem com um valor fech&dkite possibilidade de discussdo? Ou é primedaiodeo
internamente?

Entrevistado: O orgamento veio fechado e nds brigamos, poisendsuficiente. Como ja estamos gerindo um
déficit esse ano e eles iriam disponibilizar umovalemelhante ao disponibilizado, j& com o coréeam ano
gue vem, nao faria sentido, uma vez que eu colmidéficit desse ano com o orgamento do proximoagia
sem recursos para executar os contratos. O qued@dsvam em consideracao é que eu tenho reapsi@sis
dos contratos. Nao existe ganho de eficiéncia stigedos contratos, isso ocorreria se eu mudafksena de
contratacdo, e estamos estudando isso.

Pesquisador Por enquanto, pode-se dizer que o valor orcamentam fechado e com poucas possibilidades
de negociacédo?

Entrevistado: NGOs esperneamos e conseguimos mais 70 milhdeszdmento, mas tivemos que jogar duro. S6
gue deixamos eles cientes de que o orcamento 284 3jtie ser real. Como temos feito reuniao memsala
SEPLAG para acompanhamento da execucgéo finandesaéesabem que o valor que recebemos é instificien
inclusive para eu rolar a divida para o proximo.&Do seja, eles jA sabem que eu possuo um défalit ja
rolando o que eu posso para o proximo ano ente 8milhdes, de mais 10 milhdes. Dessa forma, ecigar
assumir isso no orgamento do ano que vem, que éllsame ao desse ano, se me cortarem vai chegar um
momento em que nao sera possivel gerir o sistema.

Pesquisador Entao o senhor faz um acompanhamento mensaletaigio financeira e do déficit?

Entrevistado: Acredito que sejamos a Unica secretaria que famgaacompanhamento mensal da execucao
financeira com participacdo do nosso secretariggeasetario de Fazenda e a de Planejamento. Ondartéd
prestamos conta e demonstramos como esté a sitoaganentaria e fiscal da secretaria.

Pesquisador Pode-se entender que muito do recurso disparalili para a secretaria, hoje, estd mais
relacionado com os limites financeiros do que pespente com a proposta de resultados que a seareéar
prop6e?

Entrevistado: N&o, ai é outra historia. A secretaria ndo possitia fonte de recursos que ndo seja o tesouro
estadual, entdo é uma secretaria, entre as grajukegqossui a situacdo mais fragil, porque saleldueacao
possuem percentual constitucional de disponibikdatamentaria e financeira. Salde tem 12% regulzthe

por lei federal, educagéo possui 25% mais outrosrses destinados diretamente. E nossa secretaigem
nada, estamos ligados ao tesouro e apresentamosituiagdo de atendimento urgente por temos umaquibli
problema muito sensivel midiaticamente. Assim, ig@mnos atuar sempre nesse limiar, o sistema nde pod
parar, 0 que torna imperativo conseguir recursosdetarminada situacdes. Mas acredito que somosags m
prejudicados, por vivermos no limite da execucao.

Pesquisador Pode-se dizer que inovacdes sdo mais dificeig, wem que ainda se preocupa com disponibilizar
0 bésico?
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Entrevistado: Sim, e agora em uma situacdo de restricdo, todlovestimento da secretaria passou a ser
operacao de crédito, nisso acredito que houveipaigio. Ao meu ver essa escolha garante uma pévspde
execucao da estratégia do governo.

Pesquisador As informacdes contabeis/financeiras sdo temespara as decisfes que a serem realizadas? Ela
esté disponivel? Chega no tempo adequado? E neodagér algum tratamento ou ela ja chega pronta?

Entrevistado: N&o é tempestiva e normalmente temos que faa@ntento.

Pesquisador Entdo é necessario tirar do sistema e fazer arantento para se realizar a analise necessaria para
tomada de decisdo? E a disponibilidade dela é ateedli

Entrevistado: O relatério ndo é para o dia a dia, e acho quen® ser, mas nao tenho dificuldade em obter a
informacéo. Falta disponibilidade diaria e eu wecficar esperando alguém fazer para que eu tenha a
informacéo. Mas ndo tenho demanda de curtissimmmamo a SEPLAG.

Pesquisador Como o senhor avalia o sistema contabil infornsatd do estado? Ele é flexivel as mudancas e
restricdes conseguindo acompanha-las ou é mags#ifis informacdes demoram até chegar ao senhod2 O
existem falhas no processo? Como a informacaostiensa € manipulada?

Entrevistado: O sistema ndo é o problema, mesmo que vocé pega®rmacdo do dia anterior. O grande
problema é de langamento de informacdes, como dissgiormente que no meu almoxarifado eu tent® tré
vezes contabilizado, mais estoque do que o realnie tira qualquer margem de gestdo. A informagEm é
fidedigna. Fazemos uma baixa contébil no ano paniaaf o exercicio. Agora combinamos com as areagyfie

o repasse de material em estoque para as unidadessfara ligado a contabilidade e a baixa dejesta partir
de janeiro, com teste agora. Entdo se ele ndazstuakmanalmente ou mensalmente ele néo recelrn&o e
isto sera bancada pela area fim responsavel paadende ponta. Se a unidade de ponta ndo atuakzraos
avisar ao gestor finalistico responsavel por esta im e se ele ndo atualizar ele vai receber mematerial,
menos recurso, porque iremos considerar que ele teaterial 14 na ponta. O problema néo € o sistersan a
governanca para que o sistema funcione, a entedadbs, a cobranca da propria area meio do gogebre a
area fim que nao ocorre de forma adequada e daiginea fim que as vezes ndo toma as alternatavéisrma
correta.

Pesquisador O senhor recebeu por parte do estado um treintameara compreensdo das financas e
contabilidade publica? Qual foi a forma de apresdiizpara ocupar este cargo?

Entrevistado: Aprendemos mais na prética. Financiado pelo edf@d um curso de especializagdo em gestao
de projetos, mas ndo especifico em contabiliddineas publicas. Apesar de trabalhar desde micmin isto,
0 que aprendemos é com o proximo, que seria undenador que tem experiéncia na area e ele vasteaen

Pesquisador E como o senhor avalia o conhecimento contatelffceiro hoje? Qualquer relatério ou fonte de
informacéo financeira/contabil que o senhor reaebatendimento é claro ou existem dificuldades?

Entrevistado: E claro, mas porque ja trabalhei com isto dur@ngmos. Quando trabalhava na area central do
governo naturalmente iria aprender todos essesoterenponto de ser uma das pessoas que decidiundsso
governo, pelo menos subsidiava os tomadores deatecie forma indireta. Entdo para mim é muito claro
entender todas as fontes, de onde vem e como execas tudo por aprendizado pratico. Vim ocupar estgo

por conhecimento trabalhando com pessoas que desisenconhecimento também, mas nao fui qualifipatto
governo especificamente para isso.

Pesquisador E a capacidade de controlar os gastos em relagéia responsabilidade, existe uma relagéo entre
a capacidade de gerir os gastos e a responsakiligathl? O senhor divide essa responsabilidade das
informagdes que chegam aqui com outras pessoagnbor consegue controlar esse gasto especificaragui
dentro? Como funciona essa relacdo com os outisiergs e a discussdo de orgcamento e finangas coosou
gestores?

Entrevistado: O fato de o investimento estar fora do recurstéedeuro da Secretaria facilitou, o investimento
foi baixissimo orcamentariamente em tesouro e tugoestava em tesouro no final foi repassado E@Edes

de crédito, entdo desde o investimento minimo coma impressora entrou em operacéo de créditodéskou

e vai deixar ainda mais clara a execucao parawadadas areas dentro da secretaria. A questaostiaceé um
controle e gestao nosso, € claro que existem miéEasndas provenientes dos préprios investimeatassim
temos que iniciar uma negociagdo com as secreteggEonsaveis, mas internamente conseguimos gerir,
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normalmente conversando com as areas fins. Mas éegsiemeu perfil, todos os gestores anteriores da
subsecretaria de logistica, por serem gestoresnergdrios da secretaria, usavam isso como podeeri®
mandar nas outras areas, o meu perfil é tentardgmiro da necessidade e sempre conversar coraasfis e
tentar apoiar o maximo possivel.

Pesquisador O senhor tem informacg&o de custo dos procesaospmbtrucdo, ou dos processos internos da area
de logistica, existe essa informagao disponiveldcCo senhor tem essa possibilidade de analisejsie geral?

Entrevistado: Ndo é tdo clara, as unidades executores nacoséaas e na questdo contabil isso é problematico.
N&o consigo estabelecer, por exemplo, um custaipiolade prisional, sei que existe uma unidade esegu
uma subsecretaria de administracdo prisional d&gtean 40% ou 50% dos gastos da subsecretarian&casei

0 custo de cada preso em cada unidade, eu tenhcoqigir o sistema. Ja existe a ideia uma vez\qu®s a
questao dos problemas contébeis correlacionadsseateque e deu pra ver que essas unidades execesdiio
erradas, nao deveriam existir uma unidade executaraerdade poderia existir mas para area cestrahdo
uma unidade nova deveria ser criado uma unidadeutot@ nova onde apropriaria 0s gastos nela deaform
correta.

Pesquisador Para o senhor essa informacdo de custo ndo ,eréteesta clara. Existe uma relevancia, qual
seria a utilizagc&o nesta gestao?

Entrevistado: Em termos de informacé&o seria muito interessgtderia comparar gastos de uma unidade com
outra sob diversos parametros diferentes, desdeuoan de energia, agua, etc, de unidades semeltgunes
poderiam me mostrar claramente se esta gastandoenpair que. Uma vez que consigo dividir por taramin

tipo de unidade, posso ver pela execucdo se umaranema e outra é mais eficiente em relacdo &aw

que pode me gerar uma qualidade de informacao devantomadas de decisées menos obscuras, com mais
informacdes.

Pesquisador Entdo quanto a disponibilidade dos relatériossenhor ainda esta trabalhando para ter uma
informacéo mais confiavel?

Entrevistado: Estd melhorando bastante, espero que até meta2igl®@ consiga criar as coisas de forma correta
e comecar a lancar de forma correta.

Pesquisador Como o senhor tem 8 anos de governo, sobre anemagfo atrelada a indicadores de
desempenho, o senhor acha que isto teve um gaetioepensando da secretaria e nos funcionarieegtéio
a sua disposic¢éao, isso gerou algum incentivo omaeece da mesma forma?

Entrevistado: O incentivo existe sem dulvida, o prémio de prvtiade atrelado ao contrato de gestdo gera um
incentivo grande para a maior parte da equipecipafmente aqueles que nao possuem visao estag&giado

um direcionamento. A questdo que influencia negseidnamento é o interesse do gestor maximo daocdegn
efetivamente dar um salto, isso pode ser uma égtsainteressante do préprio gestor para fazer goena
equipe evolua em termos de entrega, ou ndo, seigaimente for um politico que para ficar bem com a
secretaria faz um acordo de resultados que gereaporolucao de esforco dos funcionarios, entdorlEpdo
gestor que pode usar isto de forma negativa otiyesD prémio realmente leva a um interesse dosidnarios
médios que ndo tem compreensdo a atuar, ele ddodiaenento, as pessoas citam o acordo de resultados
ferramenta para levar a execucéo de determinad@sme

Pesquisador Quanto a ocupar um cargo como este de gestagtdomiblico, qual o incentivo que o leva a esta
escolha, qual a avaliagdo que o senhor faz disso?

Entrevistado: Primeiro incentivo pessoal em termos de traballiesafio, e também de evolucdo que o setor
precisa. Salarialmente se pensar a estrutura exéeesta secretaria e o nimero de funcionariosequdéigados
ndo é interessante.

Pesquisador Em relacao aos contatos, prestigio social, &sto¢onsideracéo, o que o senhor acha?

Entrevistado: Para curriculo tende a ser positivo, em termoprdstigio social se quiser utilizar do cargo para
isto é possivel, mas ndo é meu perfil. E mais aqst@ de trabalho e ver o setor funcionar de umasganais
adequada de quando entrei, e também curriculoeEmnos de salario é ruim, e ja tive proposta degsaihando
mais, porém se demonstro um bom trabalho internem®externamente posso ter oportunidades melhores
futuro. O limite é ténue, se demonstrar um trabalivm posso ser queimado dentro do governo, méscaeum
bom trabalho isso é valorizado.
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PRE-EXPERIMENTO

Pesquisador Agora gostaria que o senhor avaliasse essegealatsrios, como gestor qual deles seria melhor
para tomada de deciséo em relacdo a locacdo dswscas informagdes financeiras, o acompanhanaenton
programa, de um trabalho especifico. Gostaria geendior analisasse e comentasse, se 0 que cosstdar
entende claramente, se é bem descrita as informacoe

Entrevistado: 1 é SIGPLAN e o outro base PPAG e SIAFI?
Pesquisador: 1 é dado bruto, tirado direto dos sistas que temos.
Entrevistado: Se for s o sistema sem conhecer por de trasforanacdo nenhum, na pratica.

Pesquisador Por exemplo, para tirar recurso quando se prdaiz um corte, as informacfes deste relatério
séo suficientes para tomada de decisdo, ou ndo?

Entrevistado: Vocé tem que ter conhecimento de setor, se ehecen o que significa o programa e acao
estruturacdo operacional e infraestrutura de uesl&tdl consigo fazer com o relatdrio 1 utilizandalados da
pagina 2. Ou seja, precisa ter histdrico e outnémmacdes qualitativas ligadas. O SIGPLAN ndo éham
relatério internamente, ele ndo é bem preenchidéceé bem planejado, por ter uma estrutura de fisita
Unica e as agdes normalmente ndo serem feitasaogjptias dessa forma na prética ele sé mostra arneada
execugdo, entdo o fisico e o financeiro no SIGPLANtas vezes e descasado, por tanto ele ndo é aaa b
informacéo para este tipo de tomada de decis&endade para qualquer tomada de decisao, e orield®BO

s6 vai ser uma boa base para tomada de decisd@isenformacdes histdricas e outras informagesgaas
como, por exemplo, relatério de situacéo, sozilbdambém nédo é uma boa informacéo. No relatétarém
seria a mesma base de informac&o? O disponival@@édito autorizado? Como se fosse tirado de BDédan?

Pesquisador Sim, como se fosse 0 mesmo programa, mas cors dgseencas. Esse € um relatério tratado,
mas com a mesma fonte de dados que o relatério 1.

Entrevistado: Claro que o relatério 2 é muito mais qualificagiee o primeiro, por ter detalhes como fatos
relevantes de custeio e ter detalhamentos da ed®qay tipo de custeio, entdo ele pega a execugdeairso
de uma forma mais completa que o SIGPLAN, exatagnpelo fisico estar desdobrado da forma correta e t
fatos relevantes que correlacionam a execucacaprdt recurso, entdo pode se falar que determicatoato
executou mais ou que determinada licitacdo vasatrau adiantar que faz com que tenhamos uma mogtmr

do gasto do recurso ao longo do tempo.

Pesquisador A Ultima péagina fala sobre a questdo de custoserhor consegue, por exemplo, tirar alguma
validade desta informacéo? Seria relevante?

Entrevistado: Poderia ser relevante sim, mas isto ndo é feitarmmento algum, ndo é feito um calculo, por
exemplo, de custos de metros quadrados de umadabi@nstrucdo e comparativos entre unidades, entre
localidades, que permitam que vejamos o por queemplo, uma unidade semelhante a outra, por @rem
Pocos de Caldas e Lavras que estdo em operacacéditoceu sei que o terreno de Pocos de Caldas
provavelmente ndo é bom porque é ingreme, ver guasd vai me gerar de acréscimo em obra no metro
quadrado final, poderia ser interessante pra @€ vale a pena e ver se isso realmente é imponara
tomar deciséo de fazer ou nao.

Pesquisador De qualquer forma o entendimento das informagi@edidas nos dois relatérios é claro para o
senhor? N&o tem dificuldade nas discussdes?

Entrevistado: Nao, é muito facil.

Transcrigdo da Entrevista com Gerente Técnico
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Pesquisador Estou entrevistando [...] que € gerente técritogostaria de saber, para gente comecar, quanto
tempo que o senhor trabalha no servigo publicay totkmpo foi no servigo estadual ou em outro exmo se
desenvolveu a sua carreira?

Entrevistado: Tem quatro anos, sempre no governo estaduak aat&ecretaria de Desenvolvimento Social e
agora na{...}.

Pesquisador Desde 2003 o Estado de Minas Gerais tem traeidarhentas da iniciativa privada aplicando isso
no governo e tem divulgado isso como um novo modelgestdo, o senhor consegue perceber ganhos com a
utilizacdo dessas ferramentas e se pode citar alfamamenta especifica que os gerentes tem diilizea
gestdo dos programas da secretaria?

Entrevistado: Na minha opinido os gerentes tem notados essdanpas, quando entrei 0s instrumentos ja
estavam implementados e meu trabalho é reforcéilizagdo dos mesmos. A proposta do governo deigest
para resultados, nos deu instrumentos como acadeglltados, relatérios de metas e monitorameoto,
reforco no acompanhamento da execucao das ac@s.dd ser possivel perceber uma preocupacao neaior ¢
o servidor publico e com a populagéo. Sendo issreptivel para a maioria dos gestores.

Pesquisador O senhor acredita que os gestores dentro destemodelo tém assumido mais responsabilidades
pelas suas decisfes e existe mais flexibilidadelefisicdes dos rumos do projeto?

Entrevistado: No meu entendimento a postura dos gestores ésaandesde que entrei, tenho sentido um
pouco, o que é um ponto a melhorar, que se faléonmai gestdo por resultados, em autonomia paratorge
publico, mas ndo é o que tenho reparado nos ultanos. A SEPLAG tem centralizado muita coisa neda,
meu ver, como liberagéo de recursos, definicdagdsis e a regulagéo geral sobre o orgamento. ikcicpee 0
namero de procedimentos para ser possivel exeoutmcamento, hoje € muito maior, pois é preciso no
momento da solicitacdo justificar algo que voc@lgnejou, se ndo executar € necessario justificiiberacéo

de diarias tem que ser solicitadas para a SEPLAG.

Pesquisador Esta mais amarrada essa disponibilidade de @xurs

Entrevistado: Eu acho que est4 mais amarrado, executar orcarheje é mais dificil do que antes, apesar de
que no discurso a gestao é para o resultado.

Pesquisador Discurso esse que diz que se deve preocuparaoaiso resultado e menos com o controle dos
processos internos.

Entrevistado: Exatamente, nessa visdo entre orgaos.

Pesquisador Pensando que ja fazem 9 anos desde que essatargigonovo modelo de gestéo iniciou-se, o
senhor consegue perceber se ja existe essa cgjéuemcial na secretaria, os funcionarios entendem o
instrumentos, sabem qual a proposta, ou seja,@olegia divulgada esta difundida?

Entrevistado: Eu acho que depende muito da lideranca, mas dpsda secretaria foi criada, ha dois anos, isso
vem evoluindo constantemente. No momento temoslidiei@nca que da muito valor para o modelo estadiial
gestado para resultados, acompanhamento dos resuttad programas da secretaria e da execucao orgaiag
hoje eu posso dizer que existe alguma maturidadecoetaria em relacdo a gestdo. A situacdo atbalré
melhor, mas ainda precisa melhorar.

Pesquisador o senhor considera que a contabilidade tem eercim papel importante na producao de
informacdes para os decisores e gestores de togladveis hierarquicos da secretaria? Os decisams t
utilizado esse tipo de informacéo para a tomadéedesao.

Entrevistado: A partir desse ano os gestores tém utilizados foi um processo que melhorou aqui na
secretaria, pois no ano passado ndo se produatémes de execucdo orgamentaria, foi um ganhoedmss a
disponibilizacé@o de relatdrios diariamente. Todegestores utilizam os relatérios disponiveis, antegestores
precisavam de informacao e n6s ndo conseguiampsnitidlizar essa informacéo. Hoje eles tém acesso c
facilidade.

Pesquisador O senhor acredita que hoje essa informacéo értane.

Entrevistado: Sim, é importante.
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Pesquisador Entdo a disponibilizacdo da informacéo financeigerencial é diaria? E existe demanda por parte
dos gestores? Como € o fluxo de informacéo dosrala?

Entrevistado: Os relatérios sdo programados automaticamentsperdbilizados diariamente, quando existe
uma demanda especial para os gestores ou nivedschios superiores a informagédo é produzida aasso0.

Pesquisador O senhor percebe que os gestores possuem umcgoeh& amplo sobre o orgcamento, quais séo
os estagios da despesa, a diferenca entre orcareefit@nceiro. Ou € necessario fazer uma tradugio d
informacéo para entregar para os gestores?

Entrevistado: N&o, essa maturidade eles possuem, eu nédo preeiszar ajustes nos relatérios diarios fora do
sistema, pois séo gestores que estdo no Estadis &em@o e conhecem sobre orgamento.

Pesquisador O senhor acredita que a informacdo de custoa selévante para as decisdes do dia a dia os
gestores nesta secretaria? O senhor conseguiialgtima aplicabilidade em projetos da secretaria?

Entrevistado: Sim, é relevante. Posso citar uma unidade dedimtemto ao trabalhador, que é um servico
continuo, possui varios servigos voltados paradadéio, os custos desses servicos e de implantagdinidhde
seriam importantes. Até ja foram apurados, mastefms mais isso. E seria interessante para sabas se
unidades estdo dando os retornos esperados.

Pesquisador O que o senhor diz € que seria importante comparaesultados das diferentes unidades em
relacdo ao custo de implantacido?

Entrevistado: Exatamente, até porque se € gestdo por resultadogreciso mostrar onde eu produzo mais
resultado com 0 mesmo recurso.

Pesquisador Como o orgamento é determinado para a secre¢dgizem fechado por um 6rgéo central, ou isso
parte dos gestores que passam o0 valor da necessigadcordo com resultado esperado? Como funciona a
definicdo desse orcamento?

Entrevistado: Entdo, na teoria 0s gestores possuem liberdaééaterar seus projetos e proporem o orgamento
necessario para eles, mas na pratica isso ndomhmale vem fechado da SEPLAG e a gente s6 sei@dAqg
maior parte do nosso orcamento vem através de nmsvéom o Governo Federal, pelo qual se susteatam
politicas analiticas. O governo estadual sempraénan mesmo patamar de orgamento.

Pesquisador Entao, de uma forma geral, o orcamento da se@e&tanais atrelado a um historico de gasto do
que com a proposta de resultado da secretariaej@ugaianto eu precisaria de recurso para atingicamento
proposto?

Entrevistado: Sim, é exatamente isso.

Pesquisador O orcamento vem fechado, como o senhor dissépeqds receber o valor do orgcamento como
ele é distribuido aqui na secretaria?

Entrevistado: Acontece uma adaptacdo, o gestor maximo veriegundo a sua vontade, quais sao mais
prioritarios e destina recursos para eles.

Pesquisador A disponibilizacdo do orcamento esta atrelad@spathibilizacao do financeiro, ou isso séo coisas
desvinculadas?

Entrevistado: No inicio do ano o orcamento é disponibilizadoagés da descentralizacdo e muitas vezes ja se
sabe que o financeiro ndo estara disponivel. Egsalé informacao ndo é publicada, e a recebensogezes,

em um tempo nao habil para adequar o planejaméniaelacédo a distribuicdo mensal das cotas orcamasi

que por vezes incorporam o corte de recursos, jpuessa ferramenta como interessante do pontostie ¢
controle. Principalmente, se a informacéo do ociiega antes o que permite um replanejamento do.gast

Pesquisador Pensando mais amplo, ja aconteceu periodos em gugamento e o financeiro ocorreram sem
restricbes?

Entrevistado: Que eu me lembre, antes de 2010 parecia maiguitana disponibilidade de recursos e
possibilidade de executar o financeiro de acoraho eaplanejado. Depois disso, tenho notado maigsoetcada
vez mais cedo, 0 ano passado foi um corte no neEnd, j4 esse ano foi no inicio do ano. O que areqe, €
que SEPLAG estéa prevendo antes.
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Pesquisador Entao eles estédo controlando antes?
Entrevistado: Sim, o desembolso tem sido controlado de formia erstecipada.

Pesquisador Gostaria de saber se o senhor percebe que pgestses a informacéo financeira € importante
no dia a dia? Se sdo feitas avaliagdes de cusefibenpara a tomada de deciséo? Como os gestmnes t
demandado esse tipo de informagdo do senhor? rsgnlajudou gestores em avaliagdes para tomada de
decisdo?

Entrevistado: Essa informag&o, sinto que ela é utilizada passtes muito pontuais e especificas, ndo percebi
até hoje a sua utilizacdo para analises de alodEd@ecursos. Para mim elas sdo utilizadas simplentomo
forma de controle posterior. Quanto eu tenho e tpuainda posso gastar. Acho que ainda existe gwpdade

de desenvolver melhor os gestores para utilizarémioamacéo de forma mais gerencial, de planejamedd
escolha de alocacéo.

Pesquisador O senhor recebeu por parte do Estado treinamentespeito de contabilidade publica, financas
publicas, para assumir esse cargo? Ou todo o ciomieto foi desenvolvido por conta propria?

Entrevistado: Eu tive uma base pela minha formacéo, e tivetapmtade de treinamentos de como operar o
sistema de relatérios financeiros do Estado quédmazém SIAFI. Mas de conceitos eu néo tive.

Pesquisador Como o senhor avalia o seu conhecimento nessgsosade contabilidade e financas publicas? O
senhor considera que compreenderia de forma ctarala@torios contabeis, até mesmo para realizanalsses e
producéo de relatorios para os gestores?

Entrevistado: Acredito que meu conhecimento é razoavel, sendo preciso melhorar para gerar melhores
analises para os gestores. E acredito que os gestombém, para entenderem esses relatérios eoatémgia
deles para o trabalho.

Pesquisador Entdo o senhor considera que os gestores aindsempam dificuldade na utilizacdo dessas
informacdes?

Entrevistado: Sim.

Pesquisador Os gestores tém como pratica construirem um agtmespecifico para cada projeto que
coordenam para depois realizarem um monitoramento?

Entrevistado: Os gestores possuem como praxe, mas ndo neeessafe isso € feito com qualidade. Eu acho
que eles ndo valorizam tanto essa informacéo, quaela poderia ser tida por eles como uma infofimagais
estratégica, e eles fazem esse planejamento poquestéio de obrigatoriedade, ndo por uma questfimdem
resultados.

Pesquisador Sob esse ponto de vista, pode-se entender qoenm fde tomar decisdo ndo foi alterada? A
alocagdo dos recursos se da por uma escolha ppHitidnvés de se sustentar por parametros téenicos

Entrevistado: Com certeza, o que eu noto é um a falta de irpoid dada pelos gestores talvez pela falta de
confianca no planejamento orcamentario do govePnimcipalmente, devido a planejar alguma coisa @
sera permitido executar.

Pesquisador O senhor acredita que existe uma falta de resphdealidade no planejamento?
Entrevistado: Sim, é isso.
Pesquisador O senhor poderia comentar um pouco mais sobsecegEstao?

Entrevistado: Os gestores obrigatoriamente devem fazer um jlanemto orcamentario e em determinado
momento do ano eles séo surpreendidos com contii@geanto de recursos. E como isso tem sido redetren
eles estéo perdendo o incentivo para planejar.

Pesquisador O que o senhor que dizer é que a definicdo claesmo que em um valor menor de orgamento,
seria mais adequado do que passar por um corteivodm caminho?

Entrevistado: Sim, acho que gera menos expectativa e conseguente mantém o gestor preso a realidade.

Pesquisador O senhor acredita que a remuneracdo atreladaicadlores de desempenho gerou realmente
incentivos para os servidores? Ou ndo represertiohum diferencial?
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Entrevistado: Eu vejo que foi muito positiva a instituicdo demuneracdo por resultados, principalmente,
porque existe um grande contingente de funciondrigs possuem um baixo salario, e essa possibilidade
prémio, eu vejo que tem motivado e incentivadoess@as a atingirem resultados. O maior ganho aotdod

na visdo holistica do processo, onde cada um sexanea obtencdo do resultado, digo isso parasismgs. E é
preciso avancar mais, para que 0s servicos mapodta percebam melhor a sua importadncia e quem sabe
chegar ao ponto de contratar um servidor para iathegultados especificos, caso ele ndo atinjasetéa
demitido.

PRE-EXPERIMENTO

Pesquisador O senhor poderia avaliar esses dois relatériosedagdo qual melhor se adéqua para tomada de
decisao de um gestor finalistico. Peco ao senhetajubém me informe sobre a compreenséo, se aigstma
dificuldade de entendimento.

Entrevistado: Eu acho que o relatério 2 é mais adequado eaelepara a tomada de decisdo do gestor. Eu
vejo que ele possui mais informac8es especificess paomada de decisdo, sdo informaces mais ddtedle

do dia a dia do projeto. E possivel encontrar fegtes/antes, ou seja, uma avaliagdo mais quaktatisubjetiva

do projeto, bem como informagGes de execucdo. Tqudo esta no relatério 1 esta contido no relatério 2
Informagdes como perspectiva de desembolso. Qdrelat € mais resumido a informag8es de execuca@moma
do governo, ele é interessante para um publico generalista, ou seja, uma hierarquia mais alta. tdého
dificuldade de entendimento de nada que esta @scrit

Transcricao da Entrevista com Gerente de Projeto

Pesquisador Estou gravando essa entrevista com [...] ger@éatprojeto. Gostaria de saber a quanto tempo o
senhor trabalha no servigo publico?

Entrevistado: Quatro anos e meio.
Pesquisador Isso no Estado de Minas Gerais?
Entrevistado: Sempre no governo de Minas Gerais.

Pesquisador O senhor percebe ganhos com a introducdo denfentas do setor privado no setor publico,
processo que acontece desde 2003 no Governo ds Marais? Poderia citar algumas dessas ferramentas?

Entrevistado: Eu acho que tiveram ganhos de organizacao, pehmente com a vinculagcao do orcamento aos
projetos, mensurar 0os ganhos em resultado efetivpatlitica publica acho dificil. Todas as ferranasntle
gerenciamento de projetos, a consolidacdo do AmMmaZKAFI para consultas sobre execucdo financaidy t
isso foi positivo.

Pesquisador O senhor entende que apds nove anos do Choqueesio, ja existe alguma cultura de
resultados, hoje no Governo de Minas? Dentro destatura as pessoas jA conseguem pensar nisso e ag
dentro de um novo padrdo de comportamento? Pensguneleestamos com essa proposta de Nova Gestdo
Publica e Gestdo para Resultados desde dois m$® t

Entrevistado: Sim, existe a cultura quanto a légica de desemparstitucional e um link com o desempenho
individual e por equipe, mas ndo acredito que ¢smmgou na ponta e entendo que a curva comecouaa ent
um nivel de rendimentos decrescentes.
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Pesquisador O que o senhor quer dizer com isso?

Entrevistado: Que a burocracia volta a se fortalecer apds wacanento gerencial, entdo houve um ganho
muito grande de crescimento dessa cultura e chegmou ponto de dar passos para trds agora, poregteudura
legal é estritamente burocratica e a gente tenogrpgliticos de paternalismo na estrutura e naontema em
uma progresséo ascendente os resultados gerept@aisieram alguns passos para tras.

Pesquisador O senhor acredita que existiu um ganho de fleddre na gestédo e agora isso esta sendo perdido?
Ou nunca existiu uma flexibilidade na tomada ddsdecpelos gestores ou no empoderamento dos geatore
senhor acha que os gestores tem mais responsdbijlidan mais flexibilidade nessa tomada de decisddio?

Entrevistado: Acho que existe uma variedade muito grande défigagdo dos gerentes de projeto, até mesmo
a estrutura hierarquica dos 6rgédos interfere ratgapacidade de gestao dos gerentes, até mesanguestéo
politica. Entdo, muitos gerentes que possuem ordortécnico do projeto se limitam as decisfes ipaltdos
niveis hierarquicos superiores, Secretarios, ChiddeSabinete. Outros gerentes sdo muito limitaHoacaba
que com a existéncia dos escritorios de projetes,aabam assumindo a funcéo de interpretacaallgaiao

da informacéo para os gestores superiores, gem@nftito com a funcdo dos gerentes. Assim, os gesetde
projeto, acredito, que sejam mais técnicos. A fléixacédo ocorreu, apés as medidas da administrge@mcial,
mas elas chegaram em seu limite.

Pesquisador O senhor considera que a contabilidade publicdricmi de alguma forma para a tomada de
deciséo nos projetos? As informagdes providas patgabilidade sdo utilizadas para a tomada de @eds
Estado?

Entrevistado: Sim, por ser um fator relevante, ser um dos @dlindicativos do andamento dos projetos.

Pesquisador Entdao, o senhor acredita que sdo utilizadas es&asacdes técnicas para subsidiar os gestores
na tomada de decisdo?

Entrevistado: O orcamento acaba tomando um papel importantegtarmos vivendo um periodo de escassez,
mas nem sempre as informacéo de orcamento sainapais em relacdo a execucdo do projeto. Elasstdm
acompanhadas devido a restricao atual.

Pesquisador O senhor considera que hoje o senhor entendequaiantigamente sobre contabilidade publica,
sobre gestéo orcamentéaria/contabil no Estado?

Entrevistado: Sim.

Pesquisador O senhor recebe algum relatério, pensando urtdreladentro desse conceito contabil/gerencial,
para acompanhamento do projeto que o senhor gafenci

Entrevistado: Como gerente de projeto comecei a ter acesso istema do Estado de acompanhamento
estratégico dos projetos, na verdade é um relamimmo, com desempenho geral do projeto, masorabat
detalhados como gerente de projeto ndo recebo.

Pesquisador O senhor considera existe demanda para relatdwds detalhados, diferentes desses que o senhor
recebe no sistema, para auxiliar na gestao dotpfoje

Entrevistado: Sim, por serem informacdes relevantes, e quevgpes somos surpreendidos com restricdes ou
situacdo de baixa execucédo, que exige um estutladejue acontece para definir ajustes.

Pesquisador O senhor consegui identificar uma utilidade pafarmacdes de custos no projeto do senhor? Elas
seriam relevante para ajuda-lo na tomada de détisédo

Entrevistado: Acredito que sim, ela € muito importante parawarremanejamento necessario, para analisar se
vai sobrar recursos em outra acéo, essa informdigmnivel é importante e necesséria. Até na vido
portfélio como um todo para deciséo de alocaga@darsos.

Pesquisador E o custo de um processo especifico? Isso éamiewo seu projeto?

Entrevistado: Acho importante, pelo que estou entendendo dgupéa, seria interessante para estimar uma
acdo que sera tomada, mas nés nunca utilizamos.
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Pesquisador Gostaria de saber o senhor acredita que o organdefinido para o préximo ano ou para o seu
projeto o senhor consegue participar da decisd@u@gnto orcamento serd destinado para o seu prapéte
influéncia do senhor. O senhor é capaz de inflagm@ssa decisdo ou ndo? Ou o orgcamento vem fechado

Entrevistado: Em geral vem definido um limite da unidade cdntraas a forma como eu fundamento os pleitos,
ela influencia na definicdo do orcamento, é claug @u entro em uma negociacdo e até uma eventual
possibilidade de corte a argumentacéo utilizadae pgatantir um orgcamento maior para o projeto. Aese
fazemos até um planejamento mais amplo para \dabilima ampliacdo do escopo do projeto caso a@nteg
alguma deciséo de ampliar o investimento nele.

Pesquisador Mas o senhor acredita que essa definicdo do emmesta mais relacionada ao limite financeiro
estabelecido ou a capacidade do seu trabalhoetagio do seu trabalho?

Entrevistado: Eu acho que sdo os dois, é claro que existe mniteli principalmente em momentos de corte
orcamentario, pela situacdo geral do Estado, segteanalisado de acordo com a prioridade da iGageral de
projetos, mas sempre que tem ocorrido isso a gadéa e para quem consegue executar mais e inwessr
mantém seu orgcamento.

Pesquisador Mesmo tendo um limite geral preestabelecido, seaaproposta é de um gasto maior, eles vao
levar em consideracao na hora de estabelecerez @ig alterar esse limite para o proximo ano.

Entrevistado: Em alguns momentos, dependendo da criticidadmde até ele pode passar, mas em geral quem
tem executado, mantém seus recursos garantidos.

Pesquisador Entdo é possivel entender os limites financem@s séo alocados s6 por questdes histdricas, por
um estudo histérico do gasto, mas também pelaipatgio desse seu trabalho. O senhor poderia dieesso é
uma verdade?

Entrevistado: Sim.
Pesquisador E como 0 senhor enxerga esse processo € a sit#ppgao nesse processo?

Entrevistado: Nem sempre ela é tdo ampla, entdo eu tenho @laalevando a minha demanda e argumentado
com alguém que vai levar a demanda para essa engdgdral, que normalmente é o Secretéario, qugerente

do programa. Essa unidade central vai ter umasandlh portflio completo do Estado de projetosiemtia
possui uma visdo mais geral, mas eu encontro uficaldade maior de garantir esse recurso ao p@ssarum
interlocutor diante de uma visdo geral de cartéilas funciona com uma gestéo integrada.

Pesquisador Existem metas relacionadas as questdes finas@eira

Entrevistado: Existem as que o acordo de resultados deternim® cjualidade do gasto, mas o que precisamos
fazer é executar.

Pesquisador E a disponibilidade do financeiro em relacdo agamento? Pela experiéncia do senhor o
orcamento é definido e disponibilizado no inicioashm tendo a garantia de o financeiro podera ssutxdo?

Entrevistado: Minhas experiéncia dos Ultimos trés anos demarngie o orgamento é aberto com um valor que
0 gerente ja sabe que sera suprimido ao longo doEaisso gera um estimulo para os gerentes calotar
famosa “gordura” no orcamento do projeto por saper vai ser cortado, isso virou uma dindmica dado o
historico ocorrido.

Pesquisador O senhor chegou a comentar que nao recebe uihateento, um relatério gerencial contabil
para lhe auxiliar na gestdo do seu projeto, o genbirebe alguma coisa mais simples. Neste sendéido,
informacéo contabil para o senhor, sobre o selefwrd@ inadequada? Ou o senhor acredita que éesuécié
adequada?

Entrevistado: E incompleta.

Pesquisador O senhor acredita que seria necessaria maisnafgio?
Entrevistado: Sim, preencher o campo de custos no SISGEP.
Pesquisador SISGEP é?
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Entrevistado: O sistema de gerenciamento de projetos da aadeiprograma (...), que eu gerencio o programa
de (...), o qual ndo é preenchido adequadamenterelatérios poderiam acompanhar o desenvolvimdato
cronograma ou a execucao fisica do projeto coneaug@o orcamentaria e assim eu teria maior colifiabe

na hora de realizar adequacdes no programa ougeagho do orgamento. Mas esse acompanhamento nem
sempre é possivel, a verdade é que ndo ocorre, tgreshas uma analise pontual, em algum momentcddpda
execucao geral do projeto. Seria possivel com Uatore estruturado antecipar alguns problemastilizax
melhor o desembolso/execuc¢ao orgamentaria comadicador de desempenho do projeto.

Pesquisador o senhor consegue identificar alguma caracteaigtara esse acompanhamento ndo ocorrer?

Entrevistado: Na verdade é uma indisciplina dos profissionais tfabalham no sistema de gerenciamento de
projetos e na area de orcamento da secretariarip@@deempenhar mais nessa atividade.

Pesquisador De uma forma geral a informacg&o contabil pararther ndo é tempestiva?

Entrevistado: Ndo é tempestiva, entdo é necropsia. E disparadi depois que ja foi cortado. Se discute
orcamento depois que ja foi executado.

Pesquisador O sistema contabil é incapaz de se adequar aardtngue o senhor tem para realizar a gestdo do
seu projeto. Ou o senhor acredita que o sistenmilzibinoje ele pode se adequar a sua demanda2einaig
adequavel? Se o senhor tiver méo de obra as inf@esaque 0 senhor necessita serdo atendidas? Qeé nao
necessario uma evolucao do sistema para que isatega?

Entrevistado: Acho que o sistema é confidvel no que ele atdmje, existindo um sistema de informagGes
moldado para o sistema contabil que garantem irdfodes basicas, mas os detalhamentos que estédeksa

sistema de informagdo poderiam ser melhores wditigaE eu acho que € uma questdo colocar como uma
prioridade no setor, talvez a alocacédo dos recusistentes nessa prioridade.

Pesquisador O senhor falou de corte orcamentario, gostarissaleer se o senhor acredita que o sistema
contabil, existindo um corte ele é flexivel bastapéra conseguir se adequar a essas restricoasdiras que
acontecem ao longo do ano ou ele é um sistemasgas sformacdes devem ser tratadas fora dele?

Entrevistado: Quais informacdes?
Pesquisador Informac@es referente as restricdes financeirgafoentarias, cortes.

Entrevistado: O sistema ndo se adéqua a isso néo, as inforsdedem ser tratadas fora e depois as decisdes
sdo adaptadas no sistema.

Pesquisador Qual é a relagdo do senhor com a utilizacdo desfarmacdes contabeis/financeiras e de gestédo
orcamentaria do seu projeto. O senhor as consideita importante no seu dia a dia?

Entrevistado: Ela tem aumentado, inicialmente era uma questéotupl, eu ndo dominava tanto o
conhecimento a respeito do orcamento inicialmeag®ra percebo que meu conhecimento tem aumentado
bastante o que melhora o acompanhamento, mas tacrqde € necessario melhora ainda mais o
acompanhamento orgcamentario junto com o projetm.g@mento € um indicador importante de desempenho.

Pesquisador Quando o senhor assumiu esse cargo de gestan geojeto especifico do governo, o senhor foi
treinado ou capacitado para isso, recebeu inforesagé como funcionava o sistema contabil, ou comstado
faz essa gestao contabil/financeira dos seus psijet

Entrevistado: Na verdade a capacitacdo foi por conta prépéa, @xistiu uma capacitacdo formal para isso, eu
ja entrei com essa capacitagcdo, mas nao foi unisfegjpara o cargo.

Pesquisador Por essa informagdo passada pelo senhor, egistiiciativa por sua parte de capacitacdo, mas
ainda existe uma lacuna de conhecimento?

Entrevistado: Essa lacuna existe e ela ndo € incentivada pethd& formalmente com os treinamentos para o
gerente de projeto.

Pesquisador De uma forma geral o senhor tem dificuldade parapreender as informacfes que séo passadas
sobre orcamento e execucédo contabil/financeiraty publico?

Entrevistado: Hoje ndo, mas poderia melhorar ainda mais parairtea melhor percepcdo do projeto, com
analises de impactos futuros o que geraria um desa@mo melhor nos projetos, a partir do desenvolvimee
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novos relatorios e adequacdes nos relatérios gaiserexistentes. Eu acredito que em geral os geseté
projeto ndo tem um dominio do assunto, as vezesdeesuas areas de atuacao.

Pesquisador O senhor acredita que a habilidade do gestopdi&alar suas despesas em um or¢camento restrito,
depende de sua capacidade de entender as ativitadessado relacionadas ao controle contébil?

Entrevistado: Sim, eu acho que esse conhecimento ndo resales ws problemas e ndo é um parametro que
vai definir os resultados do projeto. As areasaldratacdes plblicas sejam mais criticas e maisriaptes no
projeto como interface de apoio. Mas o orcamemtde¥ante e deve ser compreendido sim para sadesso.

Pesquisador Dado um limite maximo de gasto, o senhor normatmeonstréi a partir dai um plano de
execucao desse orcamento para 0 seu projeto especidada a existéncia de um planejamento, quando
acontece de o senhor receber um limite de gastxaalue previsto inicialmente o senhor constréi um
planejamento adequado para esse nova disponitEfda@u tenta continuar executando o primeiro
planejamento?

Entrevistado: O exercicio como gerente que tento fazer é ddaatna construcdo do projeto da questédo
orcamentaria, colocando um limite maior com margena o0 caso de uma ampliacdo do escopo do prigsto,
em um primeiro momento. Mas a ordem que eu tenboide agora é estruturar um projeto completo naquil
que ele se pretende e depois me adéquo ao orcammaai acaba que na préatica, o limite j& é dado
anteriormente, ento vocé ja tem uma nocao do ardrali, mas o exercicio € ndo se atrelar a emseT®@tro
para o projeto ndo ficar limitado e ser aquém doeja se pretende.

Pesquisador Pelo que entendi sua ideia € manter um planejenmeaior do que o limite estabelecido?
Entrevistado: Sim, mas fica um histérico como backup.

Pesquisador O senhor acredita que se sua remuneracao estiradada a indicadores de resultado do seu
projeto isso vai gerar um estimulo positivo ou nizgana execucdo dentro desse ambiente de quehorsgn
conhece?

Entrevistado: Teoricamente deveria estimular, mas como fal&stado comecou a passar por uns pontos
decrescentes dessas medidas gerenciais, entdouaeragio por desempenho ja chegou no seu limites pe
ferramentas de controle de acordo de resultadascelacdo de desempenho do projeto. Assim, acregieo
hoje os estimulos no projeto estdo muito maisaatos a imagem, projecgao, visibilidade da pessqaajeto do
gue a remuneracao variavel.

PRE-EXPERIMENTO

Pesquisador Agora, eu gostaria de apresentar para o senhorelatorio contabil gerencial e gostaria de
verificar o que o senhor consegue extrair de infmes desse relatério, além de sugestbes de naalteri
adequacdes necessarias.

Entrevistado: Esses dados nao conferem com a realidade?
Pesquisador Nao, séo totalmente ficticios.
Entrevistado: Estou olhando com detalhe.

Pesquisador O senhor acredita que essas informacfes sd@nddsvpara a tomada de decisdo em relacdo ao
projeto que esta retratado ai?

Entrevistado: Devo considerar esse relatério como um relagei@ncial?
Pesquisador Contabil gerencial.

Entrevistado: Acho que diante dessa perspectiva ele deverigeicam sumario executivo na primeira pagina,
assim, se eu desejar mais detalhes vou folheandelatdrio. O sumario executivo deveria agregar as
informacgdes mais importantes que vocé quer comuonma esse relatério. Por exemplo: 0 orcamentoatab
execucao global do projeto, demonstrando onde estgwincipais déficits e pontos criticos. Pod@am isso
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usar essa informacao de fatos relevantes contidlaslatério para triar o que € mais essencial. Aghe ele
atende e talvez acrescentar representacdes grnaficagjudar na apresentacéo.

Pesquisador O senhor poderia descrever o que capta atragss delatorio?
Entrevistado: Aqui tem as atividades, o empenha e liquidadseja, o que ja foi comprometido.
Pesquisador O senhor entende essa nhomenclatura de empentigdalado como o que ja estd comprometido?

Entrevistado: Sim. A informacéo de liquidado entendo que jasidgra o pago, uma vez que nao possui uma
coluna para isso. Certo?

Pesquisador O senhor acha que deveria ter uma coluna de gagefevante essa informag&o?
Entrevistado: Depende, faltou a informacéo se o pago estadmnt liquidado.
Pesquisador Essa palavra “remanejado” é clara para o senhor?

Entrevistado: Essa palavra gera duvida, pois pode significatotaima reducédo, quanto uma ampliacdo do
orcamento do projeto. O remanejado tem que seicexiol melhor.

Entrevistado: Existe uma previsdo de gasto, mas ndo encontralay disponivel. Essa é uma informacéo
importante que ndo a encontro rapidamente, eudesaazer calculos para encontrar. Entendo quteeedca
entre o disponivel a previsao de gasto vai menméoro superavit ou déficit da acéo.

Pesquisador O senhor considera que esse programa esta temdesempenho adequado ou ndo?

Entrevistado: Faltou uma informag&o importante que é o peredrda execucdo do programa em relagcdo ao
total geral de recursos. Assim, nao consigo obsgual € a execugédo geral do programa.

Pesquisador De uma forma geral, as informag6es contidas nesario sdo insuficientes para uma tomada de
decisdo? Se for necessario realizar um corte paia de recursos a outro projeto, com esse retagn mao é
mais facil ou complicado de tomar essa decisao?

Entrevistado: Complicado, porque eu ndo tenho algumas inforemcidnportantes, como o0 orcamento
disponivel, que néo é evidente, se faz necessdricalculo.

Pesquisador Em relacdo a planilha apresentada de custosapgnsesse projeto, a informacao disponibilizada
€ relevante para o senhor tomar decisdo? Qualegpirtacdo o senhor faz do projeto em relacdo asess
informacdes?

Entrevistado: Para mim sdo dados soltos, ndo consigo chegareaimuma concluséo sobre isso. S&o unidades
de medidas diferentes, ndo sei como utilizar isso.

Pesquisador Essa informacéo poderia ser relevante para arddiprojeto?
Entrevistado: Até acredito que sim, mas ndo consigo extrainrgadui.

Pesquisador Ok. Muito Obrigado.

Transcrigdo da Entrevista com Gerente Técnico

Pesquisador Estou entrevistando [...] que é gerente técni&ostaria de saber quanto tempo o senhor esta
trabalhando no servigo publico?

Entrevistado: Eu formei em 1987, sou economista, e tenho alguespecializagfes na area de administracao
publica. Desde que eu formei eu me dediquei adaile da administracdo publica, exceto 3 anos que me
dediquei a consorcio e cooperativa. Fiz cursosumal&céo Jodo Pinheiro.
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Pesquisador E todo esse tempo foi no servico estadual?

Entrevistado: Nao, minha experiéncia no setor estadual foi €e2605, que estou como diretor de
planejamento, gestao e financas. Trabalhei em stigemunicipios na area de gestdo orcamentaria etam
como economista em apoio as assessorias de praseiffrestacéo de contas, processo de compraslfigiab
para o governo federal em questfes portuarias.

Pesquisador Pela vasta experiéncia do senhor provavelmes&nbor conseguira fazer um comparativo. Desde
2003 o governo do Estado de Minas existe uma ptapmis mudanca de modelo gestao, saindo do bumzrati
para o gerencial. Quando o senhor chegou no sstaul foi perceptivel para o senhor essa mudarsgnhor
acredita que as ferramentas trazidas do setordmripaomoveram ganhos na execuc¢do das tarefas oo set
publico e eu gostaria que o senhor cita-se alguiassas ferramentas, caso o senhor consiga idantific

Entrevistado: Basicamente em relacdo a questdo de financeirgaamentaria, além dessa proposta de 2003,
existe um fator importante que foi o sucesso dad”’Real com a estabilidade da inflacédo, eu queaindim uma
época que existia inflacdo de 84% ao més, parastorgeublico tal situacdo era tristeza, e para gsudtté um
alivio, porque a inflacdo nesse patamar diluiagueal incompeténcia em capacidade administrativaqusoa
prépria correcdo gerava uma receita para o estadion eprejuizo para os fornecedores e trabalhadores.
Exemplifico dizendo que um més que o gestor densopmra pagar determinado empenho ele ganhava 84%
sobre a receita e desembolsava menos para o fdoree¢rabalhadores, esse ganho era ficticio, wwnaue no
final do exercicio percebia-se que o gestor nasemguiu realizar nenhum investimento, somente, miaato
custeio da maquina e pior gastava mal. Ja em 200bssivel perceber uma inten¢éo do estado ernantiis
beneficios do controle inflacionario, mesmo porgquesceita financeira passa a ter um percentualoniaitxo

em relacdo ao montante da arrecadacao, no casmdi@cfio chamamos de Receita Diretamente Arrecpda e
convénios, essas receitas passam a ter um valoAeaplicacdo financeira ainda existe, mas ela o
significativa quanto no padrdo anterior. Dessa &ree os gestores com o final da inflagdo, conjustes, com

0 controle social, eles ndo se despertassem pgrestdo do resultado diretamente beneficiando adéil
fatalmente esse gestor ndo teria sucesso. A erpiri@e Minas Gerais eu acredito que seja modek paais

e te para 0 mundo, porque eu acredito que sejaexperiéncia corajoso, pois somos um estado cona clrc
500 mil servidores, 0s quais precisam ter o modataizado na cabega de cada servidor, sendo quezes é

de uma maneira até mesmo conflitante. Veja, o tnablausca atender o interesse pessoal dos indiwiduas
familias ao mesmo tempo que o trabalho é de irgerds Estado, que € entregar o resultado ao cid&i§o
como entrega de bons servigos, educacao e salimligade, servicos de transporte, apoio aos npiagique
também acredito que seja funcdo dos estado. Eqt@mdo eu cheguei a Fundacdo, tenho que destaear qu
existe uma diferenciacdo dessa instituicdo constamée do Estado, a Fundagéo desde 1999 ela jé@smupava
com a evolugcdo em termos de gestao. Um fato releviana continuidade no emprego de gestores tetiss
com foco em qualidade do servico prestado pelatuitstio, acredito que isso advém também do préprio
negdécio, pois nosso negocio ndo permite que falbepuis resulta na morte de alguém. Outra questfie &€m
nosso negdcio, eu me permito dizer negécio conadifiade do nosso trabalho e ndo do ponto de vistadalo,
trabalhamos com um produto que é doado e temos ligmtec que também é fornecedor, e sem esse
cliente/fornecedor que coloca ao nosso cuidados#00 600ml de sangue, até 1000ml de sangue poreagWw
ndo retribuo em nada essa doacéo, assim é neoceggareu produza um resultado, o qual deve serdqdal,
exceléncia e o menor desperdicio possivel. Ess@ per negécio favorece que a empresa trabalhe com
gualidade e utilize as ferramentas que estiverspodiveis para fazer isso com a melhor vantagesiyas

Pesquisador Pela fala do senhor, é possivel dizer que o sesitende que na propria instituicdo essa cultura
voltada para resultado ja esta institucionalizada?

Entrevistador: Veja nos temos varios niveis, a pessoa que fagsapsia do chdo do laboratério, ele tem que
entender e digo a maioria, ndo digo todos, poia s@na ilusao e por isso a gente treina. Esseihativtem que
entender que o trabalho dele bem feito, impactepareta que é uma bolsa de sangue entregue sem nao
conformidade, devendo ele nos cobrar as condic@des gQue possa fazer o trabalho dele bem feito. Tal
entendimento ja praticado aqui na Fundacdo desd@dguse iniciou o processo de implementacdo de
ferramentas de qualidade, como também o 5Ss, gsigeéde avaliagdo, nacionais e mineiros, vem para
demonstrar como esse trabalho é desenvolvido. Bl@agsvunidades, somos 24 unidades espalhadasaupest
nds tentamos padronizar os processos para todasigedes, cada uma com sua caracteristica e difidal
especifica, o processo deve estar padronizadajuigagnentos sdo padronizados, os materiais de manséo
padronizados, desde materiais de limpeza até @ss@os para a area técnica. O que dificulta um@é a
questdo de area fisica, os servidores que possmentiticuldade de formac&o, que até impacta nareéisalo
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treinamento. Todo esse contexto favorece essaqutingp de resultados e vai de encontro com a idtenp
Estado que é essa visdo de estado para resulfsglasna Fundacédo eu digo que cada um real gastaeéd®
ser em busca do mais barato, mas sim bem gastgaamatir a qualidade. A maioria dos nossos masgedia
area técnica é pré-qualificado, quando iniciampsozesso de pregéo, esses produtos ja entram @maraa,
pois ja estabelecemos os padrdes minimos exigidesxamos que os fornecedores disputem o preceigay
isso de acordo com o interesse deles, ou sejeqw miA0 sera o mais baixo, pois os fornecedoresspre de
sua remuneragéo, mas que o estado receba o methigosou produto possivel.

Pesquisador Bem interessante essa descri¢do do senhor sgimecesso de evolugéo em relagdo a busca da
qualidade e gestdo voltada para resultados da E@iodasse alinhamento dentro da estratégia interda
governo. O senhor considera que a contabilidaddicaitem ajudado nesse processo de implementacdo da
estratégia e na busca pela qualidade dos servi¢cos?

Entrevistador: Na minha opinido nédo existe planejamento egfiatée avaliagdo desse processo sem feedback.
A contabilidade, desde quando eu estudei no cuesecdnomia, trata dos fatos, nos utilizamos a bditade
como feedback daquilo que tinhamos nos propostzex £ temos que ter todo um trabalho de gest@oquer

no final a contabilidade me fale que aqueles nogb@Etivos, nossos planos de gestéo tiveram regultai eu

faco uma critica, pois os relatérios existentescoatabilidade hoje sdo relatdrios formais e focados
atendimento a legislagcdo, ndo séo relatorios geien®© Estado possui uma ferramenta interessargecqo
Business Object, de onde é possivel extrair dosdlhto financeiros do SIAFI, quanto de pessoabteriais

do SISAP e SIAD para elaborar relatérios gerenciais seja, eu trabalho os dados para produzirrrdgdes
para a tomada de decisdo. Os relatorios contalmeiinal do ano nos entrega o feedback oficial ealger
cumprindo a questédo da legalidade e os 6rgaos mteot® ou seja, 0 que interessa e que prevaleamglo
relatério do Tribunal de Contas, existem variosidadores que eu preciso atender, tem a questdo da
tempestividade exigida para a entrega dos documeta esses 6rgdos. Tudo isso nos forca a cdaegsos
internos que atendam com qualidade as informactigiglas pelos 6rgdos de controle, podendo geranasan
internos também.

Pesquisador O senhor comentou que realiza um trabalho extaoscsistemas disponiveis para a elaboracéo de
relatérios para tomada de decisdo. Existe umaarati@ acompanhamento pelas gerenciais, com fins de
monitoramento dos resultados, aqui na Fundacao?

Entrevistador: Do ponto de vista dos dados, os levantamentosdiiios. NGs trabalhamos aqui com uma
I6gica de pré-compras, que consiste na tentativaelgtificar quais serdo as necessidades de predaim
antecedéncia de pelo menos 6 meses, € claro qgiaeb®lecido um orgamento onde se estimou a rexéitau

a despesa, o qual deixou de ser uma peca de fipgAoipalmente, devido a regulagdo da inflagdoré€amento
apesar de ser feito com um nivel de detalhamemitcel@imento de despesa, ele ndo é construido com um
detalhamento do item especifico, ou seja, nele afista a informacdo de quantas bolsas quadruplas co
reagente X vou precisar adquirir e utilizar em cadadade. Quem sabe essa informacdo? Quem sabe é o
individuo 1a na unidade. Aqui nés temos um processomado de GMD, que é uma ferramenta de informatic
elaborado pelo INDG, s6 que para mim é uma ferrégand® monitoramento, na minha opinido, quando &eien
aqui, fazia a mesma fun¢éo da contabilidade, camenéendia um pouco de contabilidade, para mimenétia
diferenga entre os dois. Porém, eu entendi questoigenaior tinha dificuldade em entender e anal@sar
relatorios, por serem muito técnicos, os relatbséde muito volumosos, ndo sendo muito palatavetss®
forma, eu alterei a utilidade do sistema GMD, agtifo a fungdo de monitoramente e utilizando-o coma
ferramenta de previsdo. NOs iniciamos o seu preemctio em marco, para planejar as quantidadesreés a
utilizagdo em novembro e fechar o orgamento enojelltomecgar a execugdo em janeiro. Com iSso eugoons
retirar 14 do individuo na ponta, através de coniraento da importancia dessa informacéo, as nelzekss de
material que ele tem para 0 ano. A responsabilided@reencher o GMD é na verdade do gestor, quie aqu
chamamos de fiscal do contrato ou fiscal do pracdisml, seja ele administrativo ou finalistico. gestor
finalistico € aquele que usufruir do material ousdovico contratado. Por exemplo, o fiscal da hassle quem

vai me dizer que mudou a tecnologia de fabricagébatisa de sangue, hoje a bolsa vem com um filteofaz o

seu preco ser mais alto, s6 que a perda em reta;&asto, gera uma economia maior no processoarages
filtro mais caro pois eu ja entrego essa bolsa pdraspital jA com o filtro, além de o SUS remung@@r esse
filtro. Como eu sei disso? N&o sei, eu sO sei gueosisome bolsa quéadrupla nos moldes estabelecéas,
gestor ndo me passa a especificacdo em tempon@bdonsigo alterar o contrato e comprar o qu@reeisa.
Quando o gestor muda a especificacdo, a prograngaafiera o prego e me informa isso com anteceaénci
consigo me preparar para atender a demanda damfieiha possivel. Assim, a previsdo de déficit opesavit
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no final do ano eu ja sei de anteméao, em janeid eonsigo saber se vamos passar um ano muittadpesu
dentro do planejado. Dessa forma, esse sistemdaxmogece até mesmo nas negociacfes com os gesdtores
Secretaria de Saude e a SEPLAG na liberacdo dementa, uma vez que eu chego com dados muito coscret
de realizacdo e perspectiva dos nossos resultadsgja, eu tenho a forma de comprovagdo muita.cBe os
gestores dessas Secretarias me questionarem unondraero, eu posso chegar ao nivel mais baixo tithee
para justificar meu pleito, mostrando o que é hatsque é reagente e consigo demonstrar que pemdesto
ndmero previsto de pacientes somente se o recorghsponibilizado. Como ndés trabalhamos com umdiané
de 300 mil doagBes ano e sabendo o custo é sophwalti pelo nimero de bolsas que se pretende atende
Assim, fica até constrangedor discutir reducéo eteinsos, pois vai cortar no nimero de pessoas idéesnd
Légico, que eu entendo que existem situacdes de,aguem trabalha na area financeira passa pgorissses
casos eu vou trabalhar nas despesas que sdoamlatite baixas, mas que no acumulado podem exigiosnu
recursos. Apesar de financeiramente aparecer daen@s esbanjando com esses gastos, seu efeito como
incentivo e resultado final para a instituicdo épkoncomo participacdo em congressos e eventosata a
Quando eu corto nesses itens o efeito para ogleessi aparece e eles percebem que ndo podemosdilgeape
recursos se queremos manter a qualidade do nasstiraento.

Pesquisador O senhor chegou a comentar a questao do custopnad-undacao existe esse trabalho de analise
de custo? Como que funciona a utilizagdo dessaniaigio?

Entrevistado: A nossa estrutura é formada pelo Conselho Curager o maior nivel hierarquico, abaixo esta a
presidéncia, a qual possui como staff a Comunicag&Qualidade, Procuradoria e Auditoria, todas ®séa
assessorias. No mesmo nivel do staff estdo trésodas, a Técnica, responséavel pela producdo claashe
atendimento ambulatorial dos paciente, a DiretdeaAtuacao Estratégica, que trata da capitacd@eacesos,
das analises para decisdo quanto a qualidade,ap@pldas unidades e sistemas da instituicdo, al&istmas
de custos, e por fim a minha diretoria de planefame financas, hoje eu consigo apurar o valorrde bolsa,
mas ainda é um instrumento que os sistemas dooasiadconseguem nos ajudar, essa € uma criticaugfaeo.
Acho que o Estado tem evoluido, mas nesse ponsmredito que tem que melhorar muito. O Estado edo t
um Sistema Administrativo Integrado o que dificutese trabalho de gestdo, por exemplo, ndo exmte u
sistema para gerenciar os estoques, depois deriddqai material, empenhado, liqguidado e pago, &cipo
gerencia-los, aqui eu faco tudo isso em Excel. FamoExcel, porque eu ndo tenho um sistema de gdstdo
almoxarifado ou patrimdnio. Agora que vamos utiliaa leitores 6pticos para conferir e monitoraatrimonio,
mas isso s6 em Belo Horizonte. Os sistemas do &staderiam estar linkados, mas eles ndo convecsés,
compras deveria esta ligado com o almoxarifadone e@atrimonio, n6s temos mais de 30 mil itensndéerial

de consumo padronizado séo 770 itens, fora os d6flatos de prestacdo de servicos. Somos um O@éo ¢
valor orgamentario tecnicamente pequeno, cercadé®000.000,00. E alto, mas ndo se compara amera

da Saude.

Pesquisador O senhor percebe que os gestores finalisticoeseaptam uma demanda para receber esses
relatérios de acompanhamento, ou isso fica cerdiddi? Existe uma descentralizacdo dessas preo@spegd
0 andamento dos processos e seus custos?

Entrevistado: Eu acho que isso faz parte de um processo dduemmento, eu tenho indicadores que
comprovam isso. Esse sistema GMD, que é de prewdsdcompras, ele gera dados através do nimero de
requisicdo de compras, que aqui chamamos de PANPBSido de Aquisicdo de Materiais e Servigcos. Com
essas PAMDS nés monitoramos o desempenho da pragiamTlemos um indicador de PAMDS programada e
ndo programada, que é informada pelo gestor. Segégmada, essa aquisicao segui uma rotina claraeen

para mim, eu assino e libero para compra imediaiteansem guestionamento. Quando ela ndo é progeamad
préprio gestor questiona 0 motivo para aquelaagfr no cronograma, ai ele faz uma justificativiaa paim,

pois ja sabe que eu irei questiona-lo. Normalmeétajteracdo de legislacdo, definicdo da presidéaai
mudanca do padrdo a ser utilizado, quando benfi¢asto eu libero, contudo isso ja atrasou o prazedsgue o
indicador monitora, se foi programado ou ndo pnogido, mas por detras dessa informagcdo o que eo poss
saber. A definicdo de programado indica que o goodu servico foi especificado corretamente, a @fpacao

esta no catalogo do SIAD, que esse item foi cdtice verificado sua adequabilidade as necessidades,
requisi¢éo foi feita na data. No inicio desse pssoenos comegamos com 40% de PAMDS programadaes, hoj
nés estamos com 86% de PAMDS programadas ja comanélise mais exigente. Isso demonstra que o gestor
da ponta esta se planejando com antecedéncia paraogconjunto Nosso servico permaneca de qualidade
sistema funciona, é o ideal? Nao. Tem muita coma fazer? Tem. Mas estamos caminhando. Sei que a
SEPLAG estéa tentando adquirir um sistema que pagsgrar todos 0s outros, assim teremos todosstensas
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relacionados, e eu terei informacdes desde a ndadesde compras até a elaboracdo do relatérioppastacao
de contas para o Tribunal. Tudo isso permitird maostlaramente a relacdo do nosso trabalho comonoss
objetivo maior.

Pesquisador Gostaria que o senhor me explicasse como quaaessa tomada de decisdo em relagdo aos
pedidos dos diretores.

Entrevistado: A tomada de deciséo daquilo que ja € de rotifgité pelo GMD, software de gerenciamento
matricial de despesa. Aquilo que é detectado coefici@éincia e necessidade de contratagdo de novasaee
materiais, é avaliado através da demanda da gereng avalia junto do seu servigos o0 que das sideees
material, pessoal e infraestrutura esta mais ordic que seria um upgrade de vantagem, o que a geama de
vantagem competitiva para a instituicdo. Essa ifileatdo de necessidades nao é feita de forma empér feita
dentro de um processo que chamamos de analise meriais. O qual é proposto pelo sistema de gestééo d
qualidade, sendo elaborado juntamente com 0s gestos memoriais sdo apresentados em reunifesetiaridi

e é exposto uma andlise de todos os indicadoreaaipeais e taticos, demonstrando o que pode nalieoo
que ja esta muito bom e o que é impossivel melldmado as condi¢cbes atuais da instituicao. Conmzlosao
dentro do que pode melhorar tentasse estabeleceplamo de acdo, como exemplo temos contratacdo de
veiculos ou de pessoas, ou ampliagdo de area fisisas propostas sédo compiladas pelo escritomuaalade

e ao final desse processo com todos os gerentiesteres, além das assessorias, se obtém o queatégso
para se definir com investimento, fazendo-se urkingndentro dos custos que poderiam ser assumidosed
dos recursos disponiveis para investimento. Apss emking validado a Diretoria de Planejamentizatisso
como prioridade de aquisicdo de servi¢cos e produtos

Pesquisador O senhor consegue identificar se 0 Estado temagpcmnado treinamentos para 0s gestores da
ponta para utilizacdo de ferramentas gerenciascemipreensao das informacdes de custos e orcamsftar

Entrevistado: A Fundacéo tem proporcionado esses cursos, n&ordabilidade propriamente dito, mas hoje
nés temos uma légica de treinamento, a qual néoada em questdes financeiras ou orcamentariassimas
qualidade. A instituicdo ndo possui qualidade senglo consegue prestar seu servico, também naai poss
qualidade se falta material para prestacdo do meQuoendo fazemos reunides com a area técnicadjsamatir
questdes de pessoal, percebemos que a Fundacgaoelbarando muito, antes era cronico, espaco, cadput
pessoal e materiais, hoje o que falta & gentestarme foi resolvido. O que eu percebo é que @mgest ponta
gue é bom de servigo e procura bater as suas metigsndo consegue, as atencdes dele comegamoitase v
para priorizagdo das despesas. Um exemplo é quamdii a discussdo de aquisicao de uniforme pa@stos
funcionarios, tudo bem, mas o Estado ndo pode abaghenhum servidor a utilizar o uniforme, entéal @
efetividade dessa acéo, e em contrapartida, érfweifeomprar uniforme para todos ou computadoa patdos?

Eu acho que as ferramentas da qualidade comecamcamticdo para as pessoas reconhecerem que faztem

do processo. Assim, eles entendem que 0 que adaisizgm e 0 que geram de gasto impactam na vida das
pessoas. Essa conscientizacdo hoje é dirigida prelorama da qualidade, através de indicadoresy @t
processos como de resultados, através também deaipaPOP e legislagdo. Com isso 0 conhecimento vai
sendo perenizado, existe manuais muito grandes? T&im manual que esta descrevendo parte opera@onal
deveria s6 citar? Tem, mas € um processo que rdosmnstruido aos poucos. Como estamos no terweloo

de manuais, percebesse que hoje temos menos marz@is menor quantidade de informagéo, isso mgsea
varias coisas ja foram internalizadas. Hoje todosanuais estdo na intranet, esse é outro prodé&sh o da
desisténcia da impressao, nés precisamos que m@ense o computador, saiba entrar na intranetize ds
manuais na tela. Ndo pode imprimir para ter certeas se eu fago uma melhoria em algum manuad retia

em vigor na hora, mas se isso esta impresso atdaohario tomar conhecimento de que o procedimento
mudou, pode demorar muito. Entdo para nés, junto &a@uestdo da gestdo dos processos, a qualidadgiee

vir amarrada. Dessa forma, vocé consegue transanitlieia para os funcionarios do que é processopceEsigo

um feedback do que acontece em cada um desses.vEjceque o0 Estado também esta caminhando nesse
sentido.

Pesquisador Entdo essa cultura de qualidade é algo que ndaledo ja esta mais aprofundado. E isso?

Entrevistado: Eu acho que é isso e tudo depende do gestor nhaiérgdo e do préprio governador. Digo isso,
porque aqui na Fundacédo temos 27 anos de existénafgenas 4 presidentes que sairam praticamerge par
aposentarem, sendo eles todos técnicos. Os goweesativeram essa visdo de ndo alterar um proapsso
estava sendo estruturados, as coisas demoram pareamA Fundacao hoje esta em uma situagao querde

27 anos para ser construido, que seria possivellesm 6 meses. Temos um exemplo disso no ING&, &
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nosso parceiro, ha quatro anos atras ele foi datel e depois devido a gestdo ele comecou a ppssar
dificuldades, passou a faltar remédio e materiatom isso trouxeram as pessoas que sabiam lidarocom
negécio independente de politica e hoje o INCAotok ter qualidade. Eu acho que as instituicGesrddger um
guadro de pessoal bem estruturado, claro que igewlie sdo sempre politicos, mais deve haver urititatu

que garante a temperancga, de saber que as cosasa@ecem da forma que se quer, mas da forméeque
gue ser. Sempre temos aqui na Fundagao uma brigaws com o Secretario de Salde, que por suaewnez t
sempre uma briga saudavel com a Secretéria dejfaeeto e de Fazenda, até chegar no Governador. Nés
trabalhamos com dados e isso impede a discussé@o doho, uma vez que achar por achar o do chefmgre
melhor. Com dados eu posso mostrar que com o orgarpeoposto vamos deixar de atender tantas pessoas

Pesquisador O orcamento para a Fundacao vem predeterminado® @inciona esse pleito?

Entrevistado: Em julho nés elaboramos a previsdo de receitfyené isso? E a construcéo da expectativa de
RDA, nossa fonte 60, essa fonte é devida em fudgddois itens: a) recursos de transferéncia dorgove
federal via governo estadual, que chamamos ded&eteemoterapia, que é o quanto o Governo Fedeialaes
que o0 seja necessario para o Estado de Minas Gb@ssado na populacdo, vai precisar gastar com 0s
atendimentos. Com certeza € subestimado esse valtamente com esse teto temos um contrato daogest
com a Secretaria de Salde que nés temos um dieiieto e mais um plus se nés atingirmos algurisaddres

de desempenho ou de producdo, aqui fagco um paeéptes dizer porque nosso indicador ndo é apenas de
producgdo, nds temos uma média de consumo de qadddisangue baseado em varios motivos, como ¢ancer
facada, acidente e tudo mais, mas se a demandastaé bom para a sociedade em geral, por isspadEmos
ficar torcendo para um aumento de demanda, attawésapotamento de dnibus. Assim, meus indicadags p
recebimento tem que ser de producdo para atendindentiemanda e ndo que eu produza mais para receber
mais. Dessa forma, conseguimos convencer os gestpre teremos dois indicadores. Hoje eu tenho uma
portaria que determina que nés temos que atend& Hd SUS em Minas Gerais da demanda de sangue, hoj
atingimos 93% e ndo atendo 100% porque existenicesrparticulares que atendem uma parte. Para ifeser

eu tenho que ter uma capacidade instalada queutiezada ou ndo. O outro indicador é de qualidddanosso
produto. Atingido esses indicadores a SES me passdor integral do teto, mais uma gratificacéoe geria
entorno de R$350 mil por més. b) A outra receitdeéfornecimento para bancos de sangue particutares
hospitais de plano de salde, sob a 6tica de qupatiEmos deixar ninguém morrer, porque esta emaspital
particular. A fungdo do Estado é de atender a tddas também néo € justo que plano de salde colbrkedte

e a Fundagédo nédo receba nada. Entdo temos uma tebedssarcimento, ndo € lucro, uma vez que aiearip

tem preco, mas eu sei quanto custa cada bolsaolifo sobre o meu valor de custo e eles vao coluaseq
300% acima disso do paciente. Hoje temos capacigadeatender toda a nossa demanda. Outra pani@sdo
orcamento vem de recursos do tesouro que é repagsad SES e que vem para nds uma parte. Este ano
tinhamos uma previséo inicial de R$10milhdes ecédwel que fechemos entorno de R$22milhdes. Pdsso d
que existe espacgo para negociacao, porque tem@oden de convencimento, e conseguimos demonsteao qu
recurso vai ser usado. Nossa situacdo é bem difedenquem chega ao gestor pede recurso e no fiamao
devolve uma quantidade enorme de or¢camento, em B087devolvemos apenas R$280mil, isso porque
frustramos um contrato aqui. Entdo, a informacamp@rcionada pelo controle, permite demonstrarmas qu
nossa execucdo é muito alta, ela esteve acima %@e @& Gltimos 10 anos. Nao é mérito meu, mas sim
institucional. O dinheiro que recebemos é paraagasesmo, ndo pode é desperdicar. Temos receitg@tardo
Fundo Estadual de Saude, que vem do governo feeleealursos de convénios com o Ministério da Saijuge,
utilizamos para treinamento, que € um gasto alpara compra de equipamentos e investimento.

Pesquisador Existe remuneracgéo atrelada ao desempenho aduindacédo? E gostaria que o senhor analisasse
se esse instrumento tem produzido algum efeitoatevatdo dos funcionarios.

Entrevistado: Do ponto de vista dos servidores temos doisungntos, uma que € chamada de gratificacao de
eficientizacéo, ela é dada pela eficiéncia, posslicadores que mensuram a eficiéncia de cadadsergue se
forem cumpridos o servidor recebera essa gratdizagssa gratificacdo esta inserida no Plano déaGele
Desempenho Individual e em seus instrumentos d&aeg&a. E um modelo em que o Estado nos ajudoumuit
porque por implantar sistema de avaliacdo do serviélo € um trabalho facil para uma instituicdoueeq, uma
vez que estamos muito proximos dos servidoreseglasaquestionarem o modelo. A outra parte dessaardéal
avaliacéo do Acordo de Resultados, nos participasiesse instrumento desde sua origem. Essa gredifica
fixa, ndo é dada com base no cargo, eu como dinéirecebo mais do que um individuo da ponta deel n
superior, 0 valor para nés € igual. O valor dosapantos sdo mensais e 0 montante destinado dogiglid €
calculado sobre a arrecadacdo da RDA. O que coeseguente faria com que 0s recebimentos fossem
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varidveis, mas nds estabelecemos uma cota fixaahéds valores também estéo atrelados a faltafg|tae 3
vezes perde a cota, se faltar na segunda ou na tsewbém perde. O valor é significativo, pois vamidre
R$700 e R$1500. Quanto a motivacdo, eu acreditooqualor é significativo, mesmo para quem recebe
bastante, e se ndo fosse acho que ndo gerarigiviacedds temos duas pesquisas de clima organizacie
percebemos que a questdo de remuneragdo estd sentpeeos cinco primeiros pontos indicados, em
instituicbes maiores com muitos beneficios indsesoremuneracédo cai mais ante outras questfesadlias
acredito que esse valor motiva bastante, mas amg@i® motiva aqui € o fator da instituicdo propaneioum
aprendizado e possibilidade de melhoria do prafiedj nés perdemos muitos servidores, mas muitos pa
opcdes melhores. O pessoal da area técnica, popéxeeles tém uma qualificagdo muito boa, que gueal
hospital gostaria de um profissional desses, e celaga ganha bem aqui para sair nosso pessoaberece
proposta muito boas. Fora a questao da pesquisadguapoiamos a todos que tem curso superior efager
mestrado ou doutorado, o Estado incentiva com asassos servidores utilizam muito. Aqui nossdiagao
sempre aparece a questdo do salario, mas todesaafirque a instituicdo € muito boa, pois permite o
crescimento do profissional. Além disso, temos &mia questdo do prémio de produtividade, que éetaki

no acordo de resultado e que da um extra tamb&ms&bal de maneira geral reclama que é apenasammor
ano e que atrasa, mas sempre perguntam: Que diavajupagar? Nos tivemos situacdes de restricdes
orgamentérias que prejudicou bastante nossa execdedido ao entendimento de que seriam gastosede a
meio, como transporte e servigos de limpeza, maeta nos isso é despesa fim. E essa questiote@caba
nos prejudicando, uma vez que eu vou brigar pamasguir mais recursos e gastar muito mais do qrewisto
abaixa nossa nota no acordo. O pessoal chegaaan@ctjuando a nota chega, mas o que eu digo €qimse
esforcar nossa nota vai ser pior. Entdo eu achasgpessoas entendem que é um reconhecimentosfiaipoee
por ser significativo com certeza gera incentivo.

Pesquisador O senhor acredita que o modelo de gestao, amfentas, os indicadores, tudo isso modificou a
forma de tomada de deciséo dos gestores da Furtdidigato dos gestores finalisticos quanto dos sugs?

Entrevistado: Sim, dentro da Fundacé&o eu vejo isso muito clampém vejo no Estado, quando vamos fazer
as negociacdes de suplementacao, de reforco ooliditagdo de recurso financeiro. Além disso, a&chio de
dois em dois meses reuni todos os diretores, rdgmmamos de Reunido de Planejamento Estratégide, on
iremos analisar os indicadores internos e os ésirats, nessa reunido a discussdo é pesada. Acgedittodos

0s gestores, como eu, se preocupam em prepararraatsrios e fontes de comprovacdo dos resultados
alcancados e justificativa para os ndo alcancados.

Pesquisador O Estado lhe proporcionou treinamentos para assoncargo? Ou todo o conhecimento foi
desenvolvido por conta prépria?

Entrevistado: Eu ja tinha uma bagagem, um conhecimento préawias o Estado me proporcionou uma
capacitacao de 80 horas para assumir o cargo éeobDie Planejamento Gestdo e Financas. Aqui nda€an

eu divido as funcBes de Planejamento e Gestdo cra Diretora. Tive alguma orientacdo de como asaso
funcionavam no Estado em relacdo a orcamento, @@eR pessoas. Depois disso eu me certifiquei para
assumir o cargo. No processo de certificacdo @d@mgm perfil e disponibilizado um curso para qugnsesse

se adequar ao perfil. Fez quem quis. E eu achdiouee a oportunidade.

PRE-EXPERIMENTO

Pesquisador Vou apresentar para o senhor dois relatériosppssuem praticamente as mesmas informacoes e
eu gostaria que o senhor os avaliasse em relaglargglhor se adéqua para tomada de decisédo de stor ge
finalistico, como por exemplo, se fosse precisdacaecursos de alguma acéo. Peco ao senhor qbérame
informe sobre a compreenséo, se existe algumauldifide de entendimento.

Entrevistado: Do ponto de vista operacional eu acho que o SEBFRelatério 1) ndo atende. Ele atende do
ponto de vista macro. E um resumo. Eu acho que @d&istado, para a Secretaria de Planejamento @ugpar
Secretario de Salde ou para o da Fazenda, a @sdlbégmais importante do que saber se 0 meu oussid
mais voltado para contratos de servicos ou de rahtBara eles custeio € uma coisa e investimentatra e s6
esse dois que importam. Dentro do Sistema de Satli® que o Secretario exija um detalhe maior, dewid
perfil. Eu ja aprendi, quando eu vou conversar co8ecretario ou com seus assessores de or¢camelgeoeu
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dois relatérios, um bem detalhado e um resumido.gerque eu percebi que o gestor decide no matas,
também quer por vezes testar se vocé tem o contootietalhe. No meu dia a dia, eu analiso as irdgéms do
relatério 1, mas apenas para ver se estamos cutopoimcordado e se a informacdo que sera de is¢edes
gestor macro esta disponivel corretamente. Paestorgde um nivel mais finalistico algum mais detdb seria
melhor. Essas informacdes, conclusdes, fatos mlesagque estdo no relatério 2, sdo muito impaetaet eu
tenho isso aqui na Fundagdo, més a més. Eu achesgeeelatorio 2 para o Estado, diante da minpar@ncia
com outros parceiros, seria uma evolugdo muitodgapois as vezes participo de reunides onde ewchiato
guando cobro esse tipo de informagéo. E quandon&eieaqui na Fundacdo eu ndo tinha esse tipo de
informacéo, o Estado j& vinha evoluindo, a Fundgédarocurar implantar a cultura gerencial, mag@sas
ainda eram decididas no feeling do gestor. E nwesgcupava com um planejamento mais macro, ha@aeo
eu entrei o orcamento acabou em setembro. O qeasuei foi que a gente precisava de ter um giaodg e
estoque e ndo comprometer o recurso todo no codwano com coisas que eu sO ia gastar em dezehhje.
eu tenho um giro de estoque de 4 vezes no ance gayuoutro lado no penaliza quando ocorre difiedédno
fluxo financeiro. Eu acho que essa proposta dadide? ja € um avanco, eu controlo aqui na Funalaigdo por
Excel, mas esse controle é possivel devido o tamdalinstituicao.

Transcricdo da Entrevista com Gerente Técnico

Pesquisador: Estou entrevistando [...] gerente técnica chefaidsédo de planejamento e gestdo. Ha quanto
tempo a senhora esta no setor publico?

Entrevistado: Ha 34 anos, desde 1978, sempre no Estado de Kerass.

Pesquisador:Com este tempo a senhora consegue avaliar benmegimca de modelo de gestdo, que desde
2003 tem proposta de novo modelo de gestdo implami@mo governo. Gostaria de saber dentro da sua
experiéncia se teve ganhos, se foi bom, se asnfentas introduzidas trouxeram algum beneficio eisqua
ferramentas a senhora pode citar como boas ou ndo?

Entrevistado: Eu posso falar com muita propriedade porque em 2Q008ra da superintendéncia central de
planejamento, antiga SUSEP, da Secretaria de EdimdRlanejamento, entdo foi a superintendéncia dgié
mais sofreu mudancas porque a gente era respomEiaalaboracao do PPAG e da mensagem do gover@ado
do monitoramento dos programas e agfes, entdo centrada do novo superintendente que na época era o
Bernardo Tavares, ele abracou uma ideia de sermniapla planejamento eletrénico entdo em 2003 foimeiro

ano que a gente trabalhou para elaborar o PPAGdietimnicamente entdo s6 ai ja foi um ganho povgeé
tinha muito mais seguranca nas informacdes, houwa mudanca total porque comecou a se focar nos
problemas a serem resolvidos e nos produtos que efarecidos, o PPAG deixou de ser uma ferramenta
estatica porque passou a ser revisada todos osadegsiando programas e ac¢bes e criou-se indicadoras
partir deste PPAG eletrénico foi implantado tambénmmonitoramento eletrénico, ou seja, entrou no ar o
SIGPLAN, a parte de elaboracdo do planejament@a&te de monitoramento que hoje se faz bimestraamen
assim temos o acompanhamento de todo o planejamex®ecucdo orcamentéria. Nesses anos ele foiiedo|u

no principio ele ndo conversava com o SIAFI e dipde 2007 para 2008 ele passou a ser linkado ClARl,

ou seja, se acompanha a execugao fisica e a eregrgginentaria, nesse periodo ele foi gerandodradat o

que possibilitou um ganho na mensagem que é enbaddarao governador porgque ela ja é construida ucan
ano inteiro, ou seja, por volta de fevereiro el&$éd construida, basta gerar o documento. Houvegamho
muito grande, pra vocé ter uma ideia quando eiemr Estado eu sempre trabalhei nesta area, tiebad area

de orcamento primeiro, € na Secretaria de Saldeeinea curiosidade de saber 0 que a gente recebia e
orcamento para executar, tinha uma area de plaaefane uma area de orgcamento e eu tive a oportimide
trabalhar junto com essa area de planejamentoaguaado mais na execucdo orcamentaria, em 199
oportunidade de trabalhar na SEPLAG onde pude aaohgp como se elabora o planejamento e o mais
importante pra mim, eu ja tinha uma experiénciaat@etaria finalistica, ou seja, vocé recebe tooldeatacao,

as diretrizes e elabora, eu fui para uma secrefagaera quem ditava as diretrizes e pude ter canbato do
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era o PMDI, do que era em si 0 PPAG e melhor a@gmda2003 com essa mudanca a gente pode ver bem a
diferenca entre um PPAG que era estatico, ou sef@® fazia de 4 em 4 anos e ndo se podia modifiada
porque era uma lei votada, entdo o que acontegalessa mudanca em 2003 a gente introduziu a rediséta

coisa que vocé vai acompanhando a realidade gas anté tinha um programa as vezes vocé executadoe
porgue o Unico lugar que tinha para executar éraaé nao tinha oportunidade de fazer monitoramenque

€ importante para acompanhar o desempenho, tarsioadmeta fisica se superestimou ou subestimonQ$sn

caso que mexemos com a producdo de medicamentizsasasoros, a gente acompanha como esta a demanda
porque atendemos o Estado de Minas e outros estaidwvés de programas do Ministério da Saudeo enie

tem oportunidade de ano em ano ir adequando samertgo.

Pesquisador:Esse acompanhamento quanto ao monitoramento, gquiss resultados é algo que a senhora
consegue perceber de diferente do que era apla@dse na administracéo publica.

Entrevistado: A gente ndo tinha acompanhamento, antes os pragraéo eram focados nos produtos, ou seja,
vocé tinha um programa, uma acéo, e dentro ddia tiérias realizacdes para se fazer, assim etas&fit muito
desfocadas e quando se elaborava um relatériceficeio perdido, entéo a tendéncia era vocé pegdoape
mais chamava atencéo e jogar ali, hoje vocé temexamplo, uma acdo chamada Producdo de Medicasnento
Farmacia de Minas, nesse recurso o produto é medita produzido, ele é para a farmacia de minamadyp
vocé vai na Secretaria de Saude e vé o progran&Sdrmacéutica vocé encontra 14, vocé faz eskedm
medicamentos aqui produzidos estao sendo distobuél entdo eu acho que o maior ganho nessagfipra
cada agdo vocé sO pode ter um produto foi issag@ss ficaram bem mais transparentes, antes vo@ tima
acdo que colocava tudo ali, colocava producédo déicaimentos mas ndo interessava quais, porque mda ti
esse tipo preocupagéo.

Pesquisador: A senhora trabalha na area meio, mas conseguebgerse nas areas finalisticas os gestores
ficaram mais responsaveis, se tiveram alguma ldskrdnaior para discutir essas metas as quais catesaer,
para determinar seu orcamento, como € sua visaelagiio aos gestores finalisticos.

Entrevistado: Agora no Estado de Minas todas as acdes estacoddmtsistemas, como acontece dentro do
portal de compras na parte de contratos, onde éuexd 0 orcamento, por exemplo, aqui nés produzimo
medicamento e essa producdo é concentrada naridirétdustrial que tem uma série de contratos de
fornecimento de matéria prima ou de insumos. Eat§estor desse contrato obrigatoriamente acompaugjue
esta disponibilizado de orcamento para ele porgqueasso setor nds consolidamos, mas ndo determgmamo
nada. Existe uma programacao que é feita dentfmodal no planejamento de compras, entdo depoiesse
planejamento é realizado totalmente descentraljz&ito pelas unidades, ele vem para consolidarenesr o
orgamento total e orgamento para as diretoriasfarEsnos a compatibilizacdo e depois o gasto &aeial de
forma descentralizada, eles controlam a quantidpaeirdo solicitar por més ou por trimestre, 0 g@stio
recebendo, 0 que falta ou sobra, se precisa daraalitontrato e assim entram em contato conosca par
providenciarmos este recurso. Existe um traballmo t@ordenado das duas partes.

Pesquisador: Entdo entendendo um pouco mais dessa questaccameanto o gestor |4 na ponta vai fazer o
planejamento orcamentario, passar para a senkorasga consolidacdo e daqui vai ser negociadgammento
com a SEPLAG, por exemplo?

Entrevistado: No nosso caso, 90% do orgcamento € de recursoiprépemos uma receita que vem dos
contratos de fornecimento, nés fornecemos soronaae medicamentos, e produzimos exames laborstoida
vigilancia epidemiolégica, sanitaria, do meio ambéee do trabalho. Na Fundagdo temos trés diretoria
finalisticas: diretoria de pesquisa ligada a FAPEMI seu produto é pesquisa e desenvolvimento,odaet
industrial que tem trés acdes, a producdo de smreacinas, Farmacia de Minas e Programa Nacional de
Medicamentos; e a diretoria do instituto Octaviogsllhdes que faz a producdo laboratorial para aseset
acima citados, como por exemplo, os casos de depguprecisam de um diagnéstico, ou na época ga,gro
laboratério é diagnosticado, produzido o laudocelemos por esse servico prestado. Quando se anldzO
recebemos da SEPLAG um comando para encaminhaoti@sbssa receita no sistema SISOR, entdo entramos
em contato com a area de analise para saber quatratos estao celebrando e quantos medicamseités
produzidos, eles nos passam um relatério que langar SISOR, entdo nossa receita de fonte 60 édalvi
desses produtos. A fonte 10 é negociada com otésorestadual de salude, normalmente a fonte 16ecob
servigos de manutencao, que sdo contratos de égeria, gasolina.

Pesquisador:No caso do gasto ser maior que o previsto, aféinefara o pleito orcamentario para a diretoria?
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Entrevistado: Como trabalhamos mais com a fonte 60, quandoad®m® o orcamento eles sabem a minha
producdo para se programar nas despesas necessé&mivestir na aquisicdo de equipamentos, dslidrio,
no ambiente, mas em primeiro lugar na matéria penmsumos que precisa para trabalhar.

Pesquisador:Eles recebem dentro dos contratos que estéo f@chan
Entrevistado: Exatamente, da receita que vamos receber nos pagans a despesa.
Pesquisador:Dentro da perspectiva de receita eles vao plasejas gastos dentro desta perspectiva?

Entrevistado: Correto, e nés fechamos o orcamento e encaminhpanasa SEPLAG. Inclusive vamos comecar
o planejamento de execucéo para 2013 porque o entarja esta fechado. Disponibilizamos via INTRAN&ET
or¢camento das diretorias, a partir desta disporélgiio ocorre uma negociagéo de recursos de tesoura
SEPLAG, e o0 orgcamento cresce, pois a 60 nado sefinaodor ser em cima da nossa receita.

Pesquisador:Retomando, eu perguntava sobre a cultura de adsslt A senhora entende que na Fundacédo os
funcionarios estdo mais envolvidos com isto, exaspreocupacao com as ferramentas de gestdo sgdie as
resultados?

Entrevistado: Sim. N6s temos um painel de planejamento estaéip Fundacdo com base nos indicadores,
todas as metas que temos que cumprir durante cabimo,das metas de acordo de resultado que s&madak
pela SEPLAG. Temos um constante acompanhamentas &sido preocupados com isto.

Pesquisador:Sobre os relatérios que a senhora disponibilizs e$tdo online?

Entrevistado: Estdo online, nédNTRANET, e séo atualizados de dois em dois meseggnta das informagdes
do SIGPLAN para nao haver desencontro. Sdo encachishpara minha area, eu lango no SIGPLAN e depois
que a SEPLAG valida o programa eu encaminho panausdicado.

Pesquisador: Existe algum tipo de informacao de custo, algumepqupacdo da Fundacdo com esse tipo de
andlise?

Entrevistado: Sim, na Fundacdo existe um setor de custos, que @utla area. E uma area que deve ter
acompanhamento constante porque vendemos medicamaene-se verificar o custo para producdo e
fornecimento.

Pesquisador:Eles fazem um comparativo desses custos com @étoses?

Entrevistado: Sim. Inclusive, perdemos uma licitacdo para a €@ada de Saude por conta disto, nés
produziamos varios medicamentos para a Secrefaigm com o registro de preco nés perdemos para o
mercado, para a industria farmacéutica maior gonesaa, se tratando de grande volume de medicameéatos
baixo custo que ndo compensavam. Assim a Fundac@imumo foco, agora na area de biotecnologia para
produzir vacinas e Tenofovir que é um medicamerdoprbgrama nacional de DST/AIDS, compramos a
tecnologia de producéo para produzir para todoi® s medicamentos de baixo custo outros labdoatéem
condicao de produzir mais barato, assim eles gamhas licitacdes e nossa receita diminuiu, destagdm
presidente da época negociou com o Ministério dml&a Programa Nacional de Vacinacéo e Minas Gfais

0 primeiro estado a realizar esta vacina em 20taBos nesse mercado primeiro em Minas, fornecpaca
Secretaria de Saude, e no ano seguinte foi assioadwato de 5 anos com Ministério da Saude para
fornecimento desta vacina.

Pesquisador:Entédo a informacédo de custos foi importante pardana estratégia da instituicdo?

Entrevistado: Sim, e logo em seguida entramos com a produgabedofovir. Os técnicos da Secretaria tem
todo o procedimento e ano a ano tem passos a sesiados para no Ultimo ano a Fundagdo estar apta
produzir o medicamento. Na vacina estamos no 3®aram o Tenofovir estamos no 1° ano.

Pesquisador: Voltando para a questdo financeira de orcamentserdnora comentava que 0s gestores vao
modelar sua proposta orgcamentaria para o proxirncagartir dos contratos que fecharam e da infofimalg
custos que eles ja tem?

Entrevistado: Exatamente. Aqui temos um comportamento diferept®utros 6rgdos do Estado, nés somos
praticamente uma industria, industria farmacéutidaboratério. E diferente de outra secretariagpsta mais

com manutencado, por exemplo, a Secretaria de E8oagge gasta mais na area meio porque ela ndo vende
produto, se pegarmos o seu orcamento veremos guével de receita do tesouro do estado e de fujdogs
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vivemos da nossa proépria receita. Esse ano nogsamento ficou em torno de 390 milhdes, sendo 3600ms

de fonte 60, advindos da nossa producdo e contfiamoados, e do tesouro as despesas sdo da maaoitenc
pagamento de pessoal e melhoria para construc@numarifado que deve ser ampliado pela questdo das
vacinas, € um almoxarifado diferenciado com canfiaga Tudo isto € construido em torno do que vamos
produzir para vender e captar recurso.

Pesquisador:Existe meta para assinatura de mais contrato &aa@p do faturamento?
Entrevistado: Existe uma negociacgéo, € a DI que faz a negocidg@ontratos.

Pesquisador:E as informagdes financeiras contabeis produzidamamente na Fundacéo séo disponibilizadas
para os gestores ou estdo ligadas a outro sisteriatddo?

Entrevistado: Existem os dois, os relatérios que nés produzimesladrios que sao gerados no SIGPLAN,
SIAFI, BO, PORTAL.

Pesquisador:Mas existe um departamento de contabilidade iafern

Entrevistado: Existe, mas ndo conheco os relatérios que elekipemn. No nosso caso produzimos relatdrios de
acompanhamento orgcamentario e de execuc¢éo de glaap.

Pesquisador: O foto de ter a receita garante uma tranquiliddaie recursos financeiros estarem disponiveis,
entdo normalmente ndo acontece de ter a dispa@tdi do orcamento, mas néo ter o financeiro?

Entrevistado: Nao. Desde que assinamos os contratos com o Btioista Salde, em 2010, isto ndo acontece.

Pesquisador:Para os gestores as informagdes disponibiliza@tasgicientes ou aparecem outras demandas de
informacdes a serem solicitadas que néo estaordisfiradas nos relatérios?

Entrevistado: Ndo. Normalmente eles querem saber o saldo qualitgonivel, porque pelo sistema RP faco
um lancamento do orcamento que tenho do SIAFI egolao RP, entdo a partir do momento que aprovo uma
solicitacdo aparece para eles o saldo disponintilpeeles tem esse acompanhamento da parte dgaptenéo.

Da parte de execucao eles podem acompanhar pehd, ppre é dividido em varios gestores, pois ndaiia
documento consolidado, cada gestor acompanha sénatmocom a garantia que se o contrato celebrsidon®
portal o recurso financeiro ja esta reservado plraEstamos com todos os contratos empenhaddszgénbro,
eles ja fizeram essa programacéo, encaminharamnpara conseguimos na SEPLAG a liberacéo e ja foram
empenhados. Por isso acho que ndo ha necessidaddiaitarem relatérios de acompanhamento de efecug
orgamentéria. S6 vird casos de aditamento ou alja eomo algum exame que ndo estava previsto, como
ocorreu uma area de surto em Ouro Branco que raweaeprevisto. Para as doengas sazonais ndo ha uma
previsdo e a mesma coisa para andlise de aliménéogppulacdo quem demanda.

Pesquisador:Quando tem essa variagdo, a necessidade difedancs gestores sdo demandados a refazerem o
planejamento?

Entrevistado: Eles vao entrar em contato conosco comunicandoaies emergencial, como temos uma reserva
de recursos nés ajustamos rapidamente. Nao h&epmalde fugir do PPAG, como a acéo é producao sigesr
laboratoriais e o produto é emissao de laudos aésfuramos a parte do planejamento, podemos eldrapo
meta. Como no ano passado que o niumero de castengee foi maior que o estimado, vieram mais exames
para analise, tivemos que comprar “kits” e extrapus.

Pesquisador: Para assumir 0 seu cargo, o desenvolvimento dalseconentos em contabilidade, financas e
orcamento foram mais por conta prépria ou existicemntivo do Estado como cursos para desenvolver seu
conhecimento?

Entrevistado: Sou formada no segundo grau em técnico de coidi@id pelo IMAP — Instituto Municipal de
Administracéo Publica, entdo tinha conhecimentparée de contabilidade publica. Fiz concurso paataathar

na area de contabilidade e a area de planejamestsgva de gente, entdo fui trabalhar na SecedariSaude

na parte de planejamento e orcamento, mas nao tiobao o que era isto, tinha 17 anos e nunca tinha
trabalhado, fui treinada pelos chefes da épocatiipai de varios cursos. No caso do planejameassei por
treinamento em Brasilia quando implantou o PPAGa@ieco, uma equipe da SEPLAG foi treinada em Heasi
porque esse sistema foi disponibilizado pelo Mémistdo Planejamento e s6 adequamos ao Estado risMi
tivemos treinamento da PRODEMG para operacionalimas a construcdo do dia-a-dia vai da experiéatia.
tive a sorte de comecar em uma secretaria firadisti fazer carreira, quando comecei a trabalhacdoio
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auxiliar técnica, me formei em Histéria, pois n&wih na época o curso de Administracdo Publica, fimas
diversos cursos de planejamento no Rio de Janwréundacdo Getulio Vargas, isto pelo estado,tpdes vez
que disponibilizava cursos eu estava dispostaendpr entéo tive esse treinamento. Fiz curso dex@gto no
Rio, em Brasilia, pela Fundagéo Jodo Pinheiro,raanPds-Graduacéo foi em Politica Publica parareniude.
Na area da salde tenho conhecimento, pois partidgppemplantacdo do SUS, do projeto piloto em Belo
Horizonte e da implanta¢cdo do Fundo Estadual. E®9 Qi convidada pela SEPLAG para ser setorialigta
todo o setor satde e comecei a conhecer as furgjaigois trabalhei na Fundacgdo Jodo Pinheiro & tanale

fui convidada a retornar para a salde sendo clhefévisdo de planejamento trabalhando com orgcamento

Pesquisador:Nesta Fundacdo a senhora disse que existe depattade custos, mas estes custos sdo voltados
apenas para producao ou também para o acompanisadentustos de processo de compra e dos processos
internos? E estes estao disponiveis para o say sgiste analise de custos do setor?

Entrevistado: Se houver a demanda nés somos atendidos.

Pesquisador:Mas existe reunido de equipe para se discutirtquangera de custos?
Entrevistado: Nés ndo temos esta preocupacao.

Pesquisador:Seria mais para a area finalistica?

Entrevistado: Sim. Nés como processo meio somos mais tranquididscausa esse impacto.
Pesquisador:N&o existe uma cobranga das diretorias para gsséei acompanhamento?

Entrevistado: N&o. Nés fazemos acompanhamento de despesas oparaciemos um indicador e faco este
acompanhamento das despesas. Quando um deternifeadaresce, procuramos entender porque cresceu,
principalmente &reas de energia elétrica e 4gua podemos fazer economia para reduzir.

Pesquisador:Com o partir do prémio de produtividade, que astdlado ao desempenho e acompanhamento de
indicadores, a senhora acredita que houve mudgeegal realmente incentivo? Como a senhora fazamadi
desses acompanhamentos?

Entrevistado: Aqui na Fundacédo recebemos uma gratificacdo diféada, que é o reflexo do seu desempenho,
sua nota, no acordo de resultados. Quando sowadwalecebo uma nota, que junto com a nota do aaedo
resultados do meu setor tem impacto no que voleeae gratificacdo. Nao sei se esta gratificagédou em
2003, desde que entrei aqui, em 2009, ela ja axMas este € um fator que motiva as pessoas q@mpsuas
metas. NOs temos os indicadores internos que s@impanhados semestralmente, e temos os indicadores d
acordo de resultados, mas um esta atrelado aa outro

Pesquisador: Agora passaremos por um processo de mudangadegadntabilidade com novas normas e de
uma forma geral a proposta € que novos tipos denrEcdes estejam disponiveis para os gestoresapaita-

los nas tomadas de decisdo. A senhora acreditangata Fundagéo, a disponibilizacdo de mais rédatdna
gerar algum impacto diferente? Pelo que foi relatdubje, ndo existe uma demanda muito grande por
informacdes contdbeis/financeiras. Existe alguno tifg¢ informacdo contabil/financeira especifica gles
teriam interesse? Avaliando um pouco mais sobee@gta, 0 que a senhora acha desses gestoreaaelésm
muita preocupacao?

Entrevistado: Na minha area sdo poucos o0s que querem entengencesso. Para eles se eu aprovei a
solicitacdo e garanti o orcamento esta 6timo, e@sse interessam para uma analise mais profuradizezlos
assessores de cada diretoria demandem mais, nontwonmd@, o que disponibilizamos na INTRANET hoje é
suficiente. Existem demandas que sdo sazonaisnalgstor € mais preocupado com esta parte, ndo gzss
que todos irdo querer relatério. O acompanhamentexdcugdo orgamentaria é disponibilizado na INTRAN
pela lei da transparéncia, gero os relatérios ecoglmas acredito que ninguém olhe, pois em casiidiela
oriento que me liguem, mas nunca recebi um telefan&/ejo que a preocupacédo da maioria dos gestoyes

0 produto seja entregue, se existe os materidebdeatorio necessarios, para eles esta atendido.

PRE-EXPERIMENTO
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Pesquisador:Saindo desta area de orcamento e assumindo unt@@ae gestora gostaria que avaliasse dois
relatérios e me respondesse qual deles seria ntais$sante para a tomada de deciséo, por exeanpl@lacio

ao corte de orcamento em um lugar, para o gestemd@rojeto especifico qual desses relatérios seds
interessante?

Entrevistado: O relatério do SIGPLAN é o que disponibilizo, éen todo tipo de informacdo e ainda uma
guebra que da detalhe por fonte e por elementoffisenesta sendo utilizado. Particularmente quagwlaot um
ajuste a ser feito no orgamento € com o SIGPLANtrakealho, acho este relatério muito util. Inclesagora
em novembro vamos fazer a readequacéo para agnowsibrgamentos que ndo foram utilizados, remdaosja
para uma agao que teremos certeza que vamos axemito € este que vou olhar e vou atras dosodiee
assessores dizendo o que havia e quanto esta aoetfto, e como ja descentralizamos todo o recuasa p
cumprir 0s contratos eu tenho uma visédo mais cd@@npanhando detalhadamente as informacdes.

Pesquisador:Entdo a compreenséao do relatério 1 é tranquila?

Entrevistado: Este eu posso falar com tranquilidade, pois qudadanplantado no estado eu trabalhava na
SEPLAG

Pesquisador: O relatério 2 é mais trabalhado, com proposta plesgntacdo para 0s gestores, por iSsO 0
comparativo entre eles. Com a visdo deste relatirigestores conseguiriam tomar as decisbes? Ouval
detalhado, traduzido?

Entrevistado: Para tomada de decisdo com gestor de area ficaleste seria mais adequado, pois tem uma
linguagem mais técnica. Quando vou discutir asrmégdes a partir da base de dados SIAFI precisloziia

Ha um més fiz um treinamento em Status Reportindedoi apresentado um modelo parecido com o r&ato
2, e achei interessante. N6s temos duas acdesofeiopestruturador do Fundo Estadual e como forraeso
informacdes do SIGPLAN para a Saude Integraddahgr esse treinamento. A interpretacao do retatbpara
mim & tranquila, mas olhando o lado do gestor,egxemplo de um farmacéutico que ocupa cargo dégest
tera maior dificuldade de interpretacdo de infordes¢ mas ainda sim este relatdrio € o mais ini@néess

Transcricdo da Entrevista com Gerente Técnico

Pesquisador Estou entrevistando [...] que é gerente técn&patte de custos. Ha quanto tempo vocé ja esta no
servico publico?

Entrevistado: Estou no servigo publico ha 5 anos.

Pesquisador E tudo isso ho Governo do Estado de Minas Gerais?
Entrevistado: Tudo no Estado.

Pesquisador Profissionalmente, vocé passou esses 5 anos edreas?

Entrevistado: Eu iniciei o trabalho aqui na Fundacdo na éareageéncia de informacdes, coletava as
informac@es de diversos setores e produzia o plaato, que era um dos produtos do setor e infodemgerais
da instituicio como coleta, populacédo, como demamdaha 3 anos estou no setor de custos. Figaed2 no
setor de informac8es gerenciais e 3 anos no setoustos.

Pesquisador Desde 2003, talvez vocé ndo tenha consiga peareethiferenca, mas o Estado tem implementado
alguma ferramentas do setor privado aqui no setblign. Eu queria saber se vocé consegue identifilcum
tipo de ferramenta que ndo é caracteristica do pétaico e que esta sendo aplicada aqui, e serésdmente
trouxe algum ganho para a area que vocé trabalparaa instituicdo, de uma forma geral.
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Entrevistado: A que eu consigo identificar mais ‘de cara’, agsfoi 0 do planejamento estratégico, que, té
entdo, quando eu estava estudando, eu s6 vi issetoo privado. Quando eu entrei aqui na funda¢ée e
estavam comec¢ando a implantar o mapa estratégioeditacdo, programa de qualidade em geral. Esse é
ponto que eu identifiquei. E, no geral, o choquegéstdo, que também é uma ferramenta... eu n&e seia
mesma ferramenta, mas eu acredito também que adargo utilizado no setor publico. ‘De cara’ assnisso.

Pesquisador Vocé percebe que teve alguma mudanca na ingtituiesse processo, como ganho de eficiéncia,
qualidade?

Entrevistado: Eu acho que teve ganho, mas de acordo com ctiimezgo, eu, sinceramente, acho que nao é téo
significativo, porque eu vejo, pelo menos aquis ¢éémtaram implementar uma coisa que a instituigioestava
preparada ainda, a cultura da instituicdo ndo piernsiso. Entdo vocé via mais os servidores redeimalos
novos trabalhos do que trazendo resultado. Achoeipge ndo souberam mostrar a importancia do pragram
Esse ponto. Mas, para quem soube lidar com a fentanessa trouxe um ganho, sim.

Pesquisador E hoje, atualmente, vocé acredita que os fundiem@aqui da fundacéo, eles ja percebem essa
qualidade, a importancia desse instrumento, sej&lesnseguem lidar com esse instrumento ou se damd
muita dificuldade?

Entrevistado: Eu acho o seguinte, eles conseguem, mas eu pajoel® mais uma coisa meio que forcada. Eles
percebem, mas acredito que o trabalho de consm€éb tinha que ser maior, para o pessoal enteledito
gual que é a importancia das ferramentas e naoé&V¥em que fazer isso e pronto”. Entdo fica todo doun
reclamando: “Ah, mas eu tenho que fazer plano d®,atenho que criar indicador”. Entdo, assim, tem a
reunides mensais que muita gente mede o indicad® hem sabe para que esta medindo.

Pesquisador Entendi.

Entrevistado: A partir do ano passado, eles comecaram a ericadores ligados a diretoria, esse, sim, esse a
gente vé o efeito, uma cobranca maior e que tentrgaer o resultado.

Pesquisador Os indicadores do nivel mais alto, isso tem fomado melhor?
Entrevistado: Tem funcionado. Até que no proprio setor de auatgente percebe essa evolugao.
Pesquisador Os gestores tem se preocupado com esse acompamtbancom esse monitoramento.

Entrevistado: Tem preocupado. Tem um acordo entre 0s gestgeesntes e os chefes de servigo, entdo vocé
tem que ter o repasse dessas informagGes em dadaTa&m auditorias anuais internas que a genteeiaaté
sou um dos auditores. A gente percebe que o pesso&icou agora, mas a Unica coisa que eu achg &ibso,

€ meio que na obrigatoriedade de fazer o negééim,conscientizar para qué. Mas, do ano passadocpaea
gente consegue enxergar mais os resultados, pelesmepessoal superior consegue.

Pesquisador Vocé acredita que os gestores e vocé tambémegoesperceber a importancia das informacgdes
contabeis, financeiras para o0 processo de tomadadigfo, para locacdo dos recursos aqui na fundaca

Entrevistado: Sem duavida. Eu acho que isso é primordial paraetares e, principalmente, aqui na fundacéo
porque eles estédo tentando expandir mais, entdsefapre estdo buscando abrir novas unidades teadeaa
demanda de sangue. Eu ndo sei se vocé sabe, mmadagdo é obrigada, obrigada assim, tem o acoreldequ

que assumir 100% de fornecimento de sangue pat#So Soje a gente esta em 91%, entdo tem esses 8% do
hemocentros privados que o Hemominas é que temtamuar conta. Entdo, seguinte, nesse ponto, para
informacdes gerenciais para atingir esse objetiporgordial.

Pesquisador Os gestores tem procurado essas informag6esaminiformacdes de custo, tem levado isso para
as reunides, discutido esse tipo de informacéo?

Entrevistado: Se é discutido a fundo eu ndo sei, mas eles @otas informagdes, a gente gera os relatorios e
envia para a diretoria.

Pesquisador Qual que é a frequéncia de producao dessesrietapara a diretoria?

Entrevistado: A gente faz mensal a analise. Quando a genteafecmés a gente faz uma analise geral e,
pontualmente, quando é solicitado, o que costumi&s®ém uma vez por més.

Pesquisador Mas o nivel hierarquico superior, os diretoresiyel geral ndo?
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Entrevistado: Praticamente nada.
Pesquisador Eles ndo tém demanda...

Entrevistado: Das 24 unidades da fundacao, pode colocar aflgigegerentes administrativos das regionais me
solicitam relatérios.

Pesquisador Mais quem procura esses relatorios, entao, ssipagdministracdo central e a presidéncia.

Entrevistado: A presidéncia e as diretorias. Uma coisa queeecaho, quando troca o gestor numa unidade, ele
entra, a gente demonstra aqui e ele: “N&o, Entaxlas eu quero tudo da minha unidade. Eu queraremtquero
tentar ver o que eu posso fazer para melhorartdagee custos aqui’. Ai vocé manda e tal, passéeunpo e

ele para também.

Pesquisador Para de procurar.

Entrevistado: Essa dificuldade que eu acho é o seguinte, anuiitd centralizado o custos, entdo, por exemplo,
vocé ndo tem nas unidades o setor de custos...

Pesquisador Da unidade.

Entrevistado: Da unidade. Entdo quem faz o trabalho de custesinidades que eu pec¢o, muitas vezes a pessoa
ja tem mais outras trés atividades, entéo ficarstmia.

Pesquisador De uma forma geral, a informacdo, como que vooBsegue perceber a importancia da
informacéo de custo para esses proprios gestoreaidade, para os diretores aqui? Qual que sandizacdo
dessa informacéo aqui na fundacédo?

Entrevistado: Por exemplo, coisas basicas; a gente percebainimade com custo muito parecido com a outra
e produz muito menos. Esse questionamento a gent€6émo que vocé tem uma estrutura de recursoarfosn
igual, consome mais ou menos a mesma quantidadeatiial, gastos gerais, equipamentos e produzomuit
menos bolsa do que a outra unidade? Entédo, asgjenta acredita que com essas informacfes da paéa v
reduzir custo ou da para produzir mais. Porque aqgente trabalha assim, quanto mais produz, o digst
mais baixo. Quanto menos vocé produz, o custaavair cima. Entdo eu acho que o principal é esse.

Pesquisador A principal utilizacdo seriam esses comparativos.

Entrevistado: Comparativos. E o principal que a gente faz, megéem uma tabela de produtos, que é o valor
dos hemocomponentes (plaguetas, hemécias) e eu ¢insto mensal desses produtos e comparo conela.tab
Até dezembro do ano passado 0s nossos custos remamitos com o valor da tabela. De janeiro partega

um reajuste no recursos humanos, entrou muita gdoje, por exemplo, nosso custo estd mais altgugoele é
repassado aos particulares. Um dos outros prodoto®sso setor, a gente gerou um super relatéjmopdo a
revisdo da tabela, porque desde 2007 sdo 0os mesiooss. Ai que eu te falo para vocé ter ideia jagtem um
més e meio mais ou menos que eu gerei esse rejat#ihoje ndo tive retorno.

Pesquisador Ninguém questionou nada.

Entrevistado: Ou seja, j4 passou mais de um més, a gente comsto acima, precisando de uma revisdo da
tabela e ainda nao foi tomada essa decisdo. Enftaswtoisas ai, politica, etc, ai a gente ja nao..

Pesquisador Nao tem mais influéncia.
Entrevistado: N&o tem.

Pesquisador Mas vocé percebe que isso demora um pouco pagasisres se atentarem a esses fatos, essas
informacdes.

Entrevistado: Eu acredito que séo informac¢des muito importa@tésmora um pouco.

Pesquisador Vocé percebe se tem utilizagéo de informacdeantiniras para definicdo dos orgamentos tanto
das regionais quanto daqui das diretorias? Essaigef do valor que vai ser gasto com cada dirgt@omo
gue funciona esse processo aqui, essa analiselassao?

Entrevistado: Essa parte ndo parte daqui, é da parte do GMPrer@iamento de Materiais e Despesas. Eu ndo
sei muito bem né&o.
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Pesquisador Entendi.

Entrevistado: Mas pelo conhecimento que eu estou nesse temppedg € feita com uma base histérica. Até
eles poderiam utilizar as informa¢bes passadasrdano para o outro para fazer essa distribuicas, hoge é
feita mais ou menos a base histérica, um padr&s. iiZlo fazem uma reviséo periédica ndo: “Vamosmeo €
que foi esse ano. Vamos melhorar isso aqui”. ABano passado eles implantaram melhor o GMD, e deem
a previsdo e nao utilizou os recursos esta devdtvaurdo e para o proximo ano ja estao cortando ja.

Pesquisador Interessante. Vocé sabe da existéncia de metedd@g&o de custou ou de cobracas disso, assim:
“Ah, 0 seu custo esta tanto, tem que reduzir ougeense enquadrar”. Ja existiu esse movimento aqui?

Entrevistado: N&o, nunca existiu.
Pesquisador Vocé ndo percebe da diretoria esse tipo de coana#io?

Entrevistado: Eu sei que nesse ano veio a noticia para mimsgoda fazer parte do acordo de resultados, essa
reducdo de custos. Teve uma reunido, mas elearivarconsciéncia de que a gente nao esta pregaaeal®so
ainda. Pelo menos esse ndo vai senhor um papétdode custos. O nosso setor aqui, ele apenas agur
informacdes, produz os relatérios e distribui. Bdponta, como que é gasto, se tem como fazer wnaae, ai

a gente ndo entrou nesse mérito ainda.

Pesquisador E para os gestores, quando vocé vai mandar asrnielk, é preciso tirar os dados do sistema e
fazer um tratamento qualitativo para eles entemdexeinformagéo, vocé ir junto e explicar, ou quandoé
manda o relatorio eles j& conseguem compreendas egsrmacdes?

Entrevistado: Sempre precisa de ‘dar uma tratada’, semprepéigue nosso sistema é bem limitado, isso ai é
uma coisa que eu posso falar, porque a gente teita dificuldade de trabalhar com ele. Existem intose
relatérios, mas a ferramenta em si, ela é commickdmexer. Por exemplo, eu ndo consigo gerar latbrie

no Excel, entdo tem que gerar um arquivo, uma imagei tenho que tratar. E complicado. Vou te mostra
depois. Mas sempre vocé tem que ‘dar uma tratades& 95% eu tenho que ir para explicar.

Pesquisador Entao vocé tem que fazer a traducdo dessa inféimna
Entrevistado: Tenho que fazer a traducao.

Pesquisador De uma forma geral, vocé acredita que os gereates tem uma dificuldade de compreensao?
Faltou uma capacitagéo a respeito desse tipo deniatao?

Entrevistado: Eu acredito que, além disso, mais do que iss@cho que falta um pouco de saber solicitar a
informacéo, repassar realmente o que ele estaspretd para a gente tentar... Até que para entesider
entendem bem, mas tem que explicar e tudo, mascaehé mais a parte de saber solicitar.

Pesquisador Talvez ‘falta’ de conceito para poder fazer exsiitacdo.

Entrevistado: Exatamente. E isso ai, falta de conceito parars&iido, eu preciso que o negocio funcione dessa
maneira, entdo eu vou pedir a infformacéo dessairaan®as, ndo, pede de uma forma genérica, mugass
eles ndo sabem como que o sistema funciona, aleatd vocé tem que explicar a informacao, tem kpiarte
tudo o mais. Mas, sem dlvida, quanto mais capactaglhor. la ajudar bastante.

Pesquisador As outras diretorias, assim, aqui sdo variasdifetorias finalisticas, vocé percebe uma demanda
maior dessas diretorias finalisticas ou mais deasdmeios, de financas e tudo? Como que esta damand

Entrevistado: 95% area finalistica de diretorias.
Pesquisador é? Elas solicitam essas...

Entrevistado: Aqui, por exemplo, a parte de financas, é englagaé falar isso, pouquissimos questionamentos,
solicitagfes. Até porque, igual te falei, o seteradisto aqui fica ligado a atuacéo estratégica,eséd muito
ligado a parte de finangcas em sim, s6 o0 que jdopagse chega aqui para nos. A parte de finangastigne
mais a parte de alocagéo dos valores, que parteé dagetor essa orientagdo.

Pesquisador A distribuicao, né.

Entrevistado: A distribuicao.
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Pesquisador E para estruturacdo desse sistema, do setorsti@ #cé recebeu treinamento aqui por parte da
fundacéo ou isso foi um conhecimento que vocédeectrazer de fora? Como que foi essa adaptacdetor?

Entrevistado: Eu trouxe um pouco do conhecimento de fora, &6 @i aprendendo na marra mesmo.
Pesquisador Na pratica.

Entrevistado: Na pratica.

Pesquisador Ndo teve nenhuma capacitacéo interna?

Entrevistado: Nenhuma. N&o tive. E quando eu assumi aqui foi benturbado. A pessoa que implantou os
sistemas saiu daqui meio com uma confusdo, foidiynerada, eu assumi, ela ndo me passou nadajugve
aprender tudo sozinho. Nao sabia como é que tidbamplantado. Nao sabia nada. Foi tudo na marra.

Pesquisador Até pegar teve que ter esse trabalho ai pararpaglender os conceitos e fazer as analises
necessarias para poder ainda traduzir para ol¢e39as.

Entrevistado: Traduzir para outras pessoas. Para vocé ter dmia, ieu ndo sabia de onde as informacdes
vinham. Foi buscando os e-mails antigos da pesseaeq fui conseguindo chegar atras, a empresa que
implantou o sistema me deu um suporte, ai eu canseg

Pesquisador Foram explicando.
Entrevistado: Mesmo assim, muito trabalho porque a ferramemtaié limitada.

Pesquisador Vocé percebe que os gestores, eles tem uma pagin com essa informagéo para ajudar nesse
cumprimento de metas, nas decisfes que eles va@radmh, preciso aumentar a produtividade, ou,oalia
demais esse més”, se eles conseguem casar issoutoos indicadores para essas decisfes, vocé amnseg
perceber isso ou estéa fora do seu escopo?

Entrevistado: Enxergando num modo geral, eu tenho certeza dectps poderiam fazer muito isso, mas ndo
fazem. Pelo menos eu nao tenho de que eles utitiesse tipo de informacgéo para buscar melhoresaddies.

Pesquisador Eu queria que vocé s6... A gente estd caminhpacdo final.
Entrevistado: Vocé pode me parar, e quiser que eu fale maisgtrilo. Pode ficar & vontade.

Pesquisador Eu queria entender agora um pouco como que épessesso aqui da construcdo da informacéo
de custo: de onde que ela vem; como que ela édguratada no sistema. Depois, esse relatérialgese é
gerado por que tipo de produto, ou por servicoauppocesso. Como que é aqui?

Entrevistado: Tranquilo. Essa foi uma das caracteristicas dtersia utilizado aqui. Porque eles fizeram o
seguinte, ao invés deles solicitarem que os digesstores da fundacéo fizesse uma adaptagdo emajstles
fizeram o contréario, o sistema adaptou aos diveraosos de dados disponiveis. Entéo, por exemalbpra de
gerar as informagfes a gente consulta no BO, nalpmique foi repassado de recursos humanos —né@doa
gente tem que consultar. O pessoal da SEPLAG @avaa gente o que foi gasto de RH, eu pego easéhal

do RH e coloco no Access, meio que faco um ajustel®la. Material de consumo: vou no SIADI todosmé
consulto o que foi gasto naquele més, baixo umailpéae coloco no Access. Estagiarios: o pessogliddo
Recursos Humanos manda a informacao com a desaligdgasto com estagiarios, lanco tudo no Access.
Equipamentos: vou no BO, baixo o0 que que teve desig§o naquele periodo, ja tem umas férmulas para
depreciacédo, lanco no Access. Contratos: todo n#swico de contratos me passa uma planilha coostod
contratos do més e valores, eu lanco tudo no Ataedsem. Gastos gerais: que € diarias, vou no SISAP

Pesquisador SISAD.

Entrevistado: ...no SISAD, tiro as informagdes junto com o patsla contabilidade e lango no Access. E, por
fim, que é o que gera Receita, a produgdo, que Baletim estatistico que todas as unidades mandaan@
setor de qualidade e eles me mandam consolidad®ddudo o que foi produzido, ai eu lango tudo nceAs.

Pesquisador A entrada é toda manual.

Entrevistado: Tudo manual. Ai eu faco os ajustes. Por exempMASP novo, ai 0 sistema me acusa la “essa
pessoa nao existia”, ai eu tenho que ir I4 no sesufumanos, saber para onde que ela foi, ai én@escentro
de custo dela. porque aqui a gente faz por ceetusito.
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Pesquisador Entendi.

Entrevistado: Eu tenho que alocar a pessoa no lugar certoaberiais eu confiro se esta tudo no lugar certo, o
equipamento, tudo. Depois de fazer esse ajustentadioial, eu importo para o sistema. Depois de i tudo

eu vou e aciono o sistema, baixo as informacdes @lar ai eu tenho diversos relatdrios que vaiaesdusto
dessa sala até o custo da administragdo centalowde cada unidade. O custo da administracdcategie é
repassado para todas as unidades em forma de Rdeipie aqui a gente ndo produz, a gente ndoreantp.

Pesquisador E area meio mesmo e tem que distribuir.

Entrevistado: Area meio. Vai para todas as unidades, e osdraatmais importantes que a gente gera sio 0s
relatérios com o custo dos produtos finais. Engio tudo.

Pesquisador Vocé faz o custo do produto final tanto daqurage no Hemominas de BH quanto da unidade la
do interior e faz...?

Entrevistado: A gente faz separado de cada unidade. A gentaurfa “geralzona”. Por exemplo, aqui no
hemocentro de Belo Horizonte a producdo é muit, &lihtdo leva o custo 14 em baixo. Por exemplenja
Diamantina a producéo é baixissima, custo altobAgge um balanceio. Mas eu ja questionei: “gesgte/océ
intensificar a producdo em outros Hemocentros p&ito, vocé poderia até fechar aquele Hemocento.tdim
necessidade”. Mas ai...

Pesquisador A decisao é politica.

Entrevistado: Outra decisdo. Ou entéo até, ndo é rebaixarquBa gente tem trés categorias, Hemocentro, que
atende paciente e faz a sorologia; tem os nlctp@sja sdo menores, ndo faz os exames no localste de
coletas e agéncias, que soO coleta o sangue. No paisexemplo, Diamantina € um nucleo, poderiarwira
posto de coleta, podia diminuir a estrutura, maxaapola nossa... Tem muito questionamento.

Pesquisador Funcéo aqui.

Entrevistado: Igual, a gente tem ideias basicas e tem aquelgeesa de a gente ndo conhecer a realidade de
cada unidade. Entdo, assim, tiramos o relatério“Nf§o, mas o gasto aqui de contratos de (palavra
incompreensivel) esta gigante. O que que esta egmmdo? Vamos la ver!”. A unidade é pequena, nés
questionamos e quando foi ver |4 na unidade s&opwé&arias com funcionario manha, tarde e noiteads;
assim, trés portarias, nove funcionarios para agfigicdo de portaria, entdo... “Tem jeito de fedmaa?”".
“Nao tem”. Entéo esta justificado o custo, pelo a&n

Pesquisador Esté justificado. Entdo tem que apurar, tem dsiéay e tudo. N&o existe essa rotina aqui também
suas desse deslocamento?

Entrevistado: N&o.
Pesquisador De visitar as unidades, conversar com os ge§tores

Entrevistado: Ainda ndo teve esse trabalho. A gente ja fezguisge, a gente ja fez treinamentos. Vem todo
mundo para ca. Cada semana vinha uma unidade avaenbmigo, eu fazia o treinamento. Mais de
conscientizacdo. Tinha aquela coisa, “Ah, vou patiterial hoje”, ai eu vou e peco para mais trésres no
mesmo centro de custo. Ai passa: “Nao, mas essaskl consumindo demais”, quando vocé vai veesaga
pediu para mais trés. “Nao, ndo faz isso ndo. cadgede o seu, porque aqui para a gente ndo adénta
complicado”. Esse esquema de baixar no SIAD, pemgo, outro dia nds baixamos e esta la “matesiaisu 1
milhdo de reais de um més para o outro”, quandfuiever tinham dois zeros langcados a mais. Ai deppie
vocé ja fez o trabalho todo de ajuste... Entadmassinformacgéo ndo vem legal, entendeu?

Pesquisador Falta esse trabalho na base ainda, né.

Entrevistado: Na base. Entdo, assim, o sistema, ele foi bomugoa implantagéo dele foi muito rapida porque
ele ja pegou tudo que estava pronto. Entéo se mws&ar ali, as planilhas que a gente copia e molAccess,
vocé sO copia e cola, vocé ndo faz nada, ela vela baguncada. Entdo isso para mim foi uma falha na
implantacdo. Eu acredito que as informac8es dawevia mais tratadas ja, porque é mais facil a pedsatar
informacdes que ela conhece do que quando chegarvacé procurar o erro. Essa é uma das falhas. E,
sistema gera inUmeros relatérios la da ponta, damgé pode saber tudo, mas as vezes fica um pouco
subutilizado.
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PRE-EXPERIMENTO

Pesquisador Eu tenho dois relatorios aqui e eu gostaria que \pensasse um pouco como gestor. Saindo da
questdo de custos e tudo. Para tomada de decis@estlor da ponta ali, esquecendo um pouco da &ea d
producdo, porque a area de producdo é muito espeas decisdes que tem que ser tomadas ali, masumEo

num projeto mais amplo, por exemplo, a presidentd da fundagdo, ela quer tirar recurso de um lugar
colocar em outro. Entdo para o gestor que é gedmtem projeto, eu queria que vocé analisasse esges
relatérios e dentro da sua perspectiva falar; “Exgei eu entendo mais, esse aqui eu entendo menos a
informacéo que estd nele. Para tomada de decis&oagsi € melhor por causa disso e disso, ou Gssdoi
bons, os dois sdo ruins”. Queria que vocé fizess® analise desses relatdrios dentro dessa pekapesaindo

fora da questéo de producéo, de custo e mais congetente de projeto.

Entrevistado: Certo. Esse trabalho seu esta muito legal, viu?
Pesquisador Que bom. (risos).

Entrevistado: Te falo porque muito dos meus anseios aqui é Badfiquei um pouco frustrado no setor de
custo foi isso.

Pesquisador A falta da utilizac&o da informacéao.

Entrevistado: Muito trabalho, vocé vé que a ferramenta € ingu#, mas que as vezes as pessoas nao saibam
utilizar ou talvez nem entendam.

Pesquisador Ndo tem essa conscientizagao.

Entrevistado: Nao tem. Essa primeira parte eu te falo, vem oesumo né, mas faltam informacdes. S6 com

isso aqui vocé ndo consegue ir muito a fundo #asé¢ utilizados esses relatérios ou ndo?
Pesquisador Nao. Esse aqui € ficticio e o outro, ele ja @prido. Foi s6 uma sugestéo ai.

Entrevistado: Legal. Tem uma coisa que a gente estad implantandoe ainda nao consegui utilizar, sdo
simulacdes de cenario.

Pesquisador Ah, bacana!
Entrevistado: Isso € legal.
Pesquisador Isso € bom mesmo.

Entrevistado: Estou vendo aqui questdes de previsdo, simuldedammento de recursos humanos, aumentar a
producéo.

Pesquisador Poder acompanhar essa variagao, né.
Entrevistado: Esse aqui ja...

Pesquisador O relatério 2. Vocé esta falando do relatério 2.
Entrevistado: Como é que é? Esse aqui € tudo um s6 ou é dois?
Pesquisador E um relatorio so.

Entrevistado: Na posicdo como gestor, no caso, poderia ter dpgdes, um mais resumido e esse mais
detalhado. Como experiéncia prépria, o pessoal&&mando vem muito detalhado. Aqui esta esquisitoe
mais para mim ver”. Entdo, assim, tudo bem, acquicemeca 0 sumario mais resumido e depois vocéhvai

ele mais. Entdo eu acho assim, quanto menos inf@mnaesse primeiro momento, melhor. Apesar de que é
super importante vocé saber aonde foi gasto, ajgadoi previsto, onde gastou mais, porque queogasais,
onde gastou menos para vocé alocar melhor.

Pesquisador Certo.

Entrevistado: Mas ele é facil de visualizar.
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Pesquisador A compreenséo das informacfes?

Entrevistado: A compreenséao tranquila.

Pesquisador Vocé vé dificuldade ai?

Entrevistado: Dificuldade nenhuma.

Pesquisador Eu queria que vocé comparasse com o relatério 1.
Entrevistado: Eu acho assim, essas informacdes mais soltas...
Pesquisador Qualitativas.

Entrevistado: ...qualitativas, eu, particularmente, acredit@ elas poderiam ficar em outro local, ndo junto
aqui. Mas, assim, € mais questao de compreensd@amao sei se € relevante para...

Pesquisador Mas isso € importante, saber a opinido dos gestor

Entrevistado: Mas, sem duavida, atenderia tranquilo para tondelalecisdo aqui. D4 para vocé entender o
cenario, pelo menos.

Pesquisador Esse ai tem que aumentar a letra dele porquestiecom a letra bem pequena.
Entrevistado: Nao, esta ‘de boa’. Agora o relatério 1. Eu figaiom esse.
Pesquisador Com o relat6rio 2.

Entrevistado: Com o 2. Apesar de ele esta mais detalhado,zta@lwetendo informacdes ndo tdo necessarias no
primeiro momento, mas ele é mais facil de tomar degisdo rapida. Vocé consegue enxergar melhar aqu
Esse aqui também € legal. Ele é mais...

Pesquisador O relatorio 1..
Entrevistado: O relatorio 1, o layout dele é legal, mas ja acheontrario, achei ele muito resumido.

Pesquisador Talvez para fazer um monitoramento mais ampl@dssm, mas para tomada de decisdo num
nivel de gestao, talvez falte informacéo.

Entrevistado: Exatamente. Aqui da s6 para vocé bater o olrelvez ver onde precisa de um esforco maior.
Agora, tomar decisdo eu acho que tem que abrir. a2 um relatério mais cru, na verdade. Apesajuk, o
entendimento nao é dificil, mas eu acredito quarfalmais detalhes. Assim, eu ndo sei se a analessa
mesmo. Vocé pode ir me orientando.

Pesquisador N&o, mas é isso mesmo. Mas é entender um powsa desdo. Assim, se consegue compreender
as informacgdes ai, se ndo tem dificuldade, e pacmada de decisdo qual seria mais relevante. paumno
disso que eu queria saber mesmo, ndo tem maignase € nesse ponto mesmo.

Entrevistado: E isso ai. Esse aqui, ele vai mais direto. Tamb&mé dificil o entendimento.

Pesquisador Mas vocé acha que no relatério 1, com essasnmagdes financeiras estando desse jeito aqui,
porque esse aqui € o que foi tirado |4 direto do &S3e relatério aqui, entédo ele, para vocé entgrata tomar
uma decisédo de alocacao de recursos dentro deajeiqcheio de acdes e tudo, esse tipo de inforontigiia
diretamente do BO seria adequada?

Entrevistado: Eu acho insuficiente.
Pesquisador Insuficiente.

Entrevistado: Da para vocé fazer alguma coisa. Igual eu té, fddéepara vocé iniciar onde é que vocé vai focar,
mas eu acho que é um pouco insuficiente. Eu achmesse caso de alocacao vocé precisa de mainatoes.

Pesquisador Entrevistado, é isso que eu queria entender. dgar vou pedir para vocé me mostrar o sistema,
como que funciona a parte de recursos, mas a(eeatrevista ja finalizando por aqui porque €figjfodas as
perguntas que eu queria entender e tudo. S6 auisa, @m relagdo ao prémio de produtividade, essatéio da
remuneracgdo atrelada ao relatorio de desempersnogésou um motivo de incentivo positivo ou as passao
estdo muito preocupadas com isso, com o atendim&udmo que isso reflete um pouco aqui para vocés?
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Entrevistado: Eu enxergo positivamente, mas eu acredito qué/esse uma cobranca maior, talvez ele teria
mais efeito. Eu acredito que muitas vezes os iddies propostos, ndo falo que séo faceis de sdirgidas,
mas...

Pesquisador S&o pouco desafiadores.

Entrevistado: S&o pouco desafiadores, exatamente. Eu achoatyer tse fosse mais desafiador seria mais
interessante. Até porque a gente vé assim, o gesseaclama quando ndo vai receber. Igual, quatidsou,
ndo sei 0 que, ai vira aquela confusdo. E uma cpisaas vezes, se ndo recebesse, ninguém podenfalee
Ent&o eu acho que poderia ser mais desafiador,cqaeha palavra é essa.

Pesquisador Ok.

Entrevistado: Mas, sem duavida, eu acho que a melhor forma ckntivo, infelizmente, é essa. Vocé vé que o
pessoal s6 tem mais esse incentivo quando getaroadinanceiro.

Pesquisador Ok. Entéo é isso. Eu te agradeco.

00:00:34 -Entrevistado: ...fornece o servico. Entdo para mostrar aqlistado, o SUS pagou tanto, essa Bolsa
custou tanto para o Estado. E, caso vocé preditiaau(palavra incompreensivel), a pessoa nacigpee mas
vocé ndo paga nada, mas tem um custo. Vou te mastreelatorio aqui...

Transcricdo da Entrevista com Gerente de Projeto

Pesquisador Estou entrevistando [...] gerente de projeto.eh®ra ja trabalha no setor publico had quanto
tempo?

Entrevistado: 35 anos.

Pesquisador 35 anos. E é tudo no Governo do Estado de Mimsai&?
Entrevistado: Tudo. Eu trabalhei 16 anos também na Prefeitnes, ..
Pesquisador Paralelo.

Entrevistado: E. A principal atividade minha é no Governo ddals.
Pesquisador Bacana. Bom que a senhora conseguiu acompanstants..
Entrevistado: Toda a historia.

Pesquisador Toda a histéria.

Pesquisador E ¢ justamente sobre isso que eu queria pergurigsouco. E porque a gente, desde 2003 para
céa, o governo tem mudado a sua forma de gestéw.gberia entender, saber da experiéncia da sertwrm a
gente esta aqui na administracéo indireta, se chegse tipo de modelo, se ‘houve ganhos’ nessilsent a
senhora consegue enxergar algum beneficio conmessaproposta que o Governo do Estado tem implaraad
desde 2003.

Entrevistado: Sim. Eu vi isso com bastante entusiasmo, porqudinka saido de um posto de gestdo da
Fundacao Jodo Pinheiro e ja tinha trazido paraqu@bdade, tentando implantar a qualidade, maswheforma
muito isolada. Mesmo dentro da FHEMIG a gente teddgdamplantar gestdo, qualidade e com muita difiadé,
porque era uma linguagem muita estranha aos setmeEsMo a nossa administracdo. Como o sistema do
governo tinha um gerenciamento mais sistematizefttmque de gestéo, com metas, aquele processwgeissa
calhar, porque a FHEMIG enquanto fundagdo, quen@saa gestora de perto, ela também acabou entrendo
processo e isso rebateu, teve uma ressonancia graibmle com a nossa unidade. Para a gente issomfoi
avanco, porque nos ajudou bastante no processistdeatizacdo, tornar isso de carater oficial ebtaimnos
ajudaram em ferramentas que as vezes a gentedifithddade de fazer, ndo conhecia muito bem ogsse. E
como se a gente estivesse desbravando o servitioquibntando trazer alguma coisa nova e a gefetinha
muita clareza se o caminho estava correto. Enté@ pagente foi perfeita essa associacédo, essa #&od®ad
decisao do Governo. Eu fiquei bastante entusiasmada
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Pesquisador A senhora pode citar alguma ferramenta mais kd@ce que a senhora vé aqui que implementou,
que deu certo?

Entrevistado: Eu acho que a gente fez até um trabalho muitérsiso no hospital. A gente pegou o PMDI,
pegamos o mapa do Governo.

Pesquisador Estratégico.

Entrevistado: E, 0 mapa estratégico. A gente ajudou a consirmapa da FHEMIG, construimos o0 nosso mapa
aqui, e isso trouxe um alinhamento, vamos dizéma®sl consegui fazer um alinhamento das meta®dergo

e mais clareza de onde a gente estava, como a jgediee conseguir chegar, e esse desdobramentouitd m
sistémico aqui no hospital. Entdo eu consegui fpz@o com o meu grupo gerencial, que na realidsite
poucas com essa visdo de gestdo, eu coloquei tagdet® para treinar, para fazer curso de gestagyente
comecou a desenvolver um trabalho insipientemétdge a gente pode dizer que nés estamos com otabspi
alinhado ao projeto maior de Governo, também agsasgestores municipais do SUS, Ministério da &aud
com as metas do Ministério, porque nés somos poateede para o Ministério. Entdo hoje a gente tema u
visdo mais abrangente e bastante interessanten As$bgico que nds estamos num processo de co@stru

Pesquisador Verdade.

Entrevistado: Isso até chegar aos nossos gestores da pontpdissionais, chegando de forma assimétrica,
entdo alguns setores estdo muito bem, os geréngwplveram todos os profissionais, as pessaaaljalham
com indicadores, uma linguagem bem tranquila. Pateos setores a gente tem certa dificuldade dearten
chegar isso na ponta e até o proprio gerente adrsa@so. NOs tivemos muito rodizio de gerénciasbtam
Entéo, assim, assimetricamente a gente tem comlgeguoivolver todo o hospital, porque nossa meta ek
construcdo é ter um programa que a gente possevakdo pela ONU e com certificacdo. NOs estanesse
caminho.

Pesquisador Que bom. A senhora consegue perceber se houMeogaam questdo da flexibilidade das
decisdes? Assim, a senhora se sentiu mais resmbdnsésse novo modelo pelas decisGes tomadas aqui no
hospital? Existiu esse ganho ou permanece um pmo antes?

Entrevistado: Nao, eu acho que foi uma coisa muito compartdhadrque, assim, quando a gente foi fazer esse
alinhamento, principalmente nesse ano agora emab dio ano passado, que a gente ja tinha amadaraoid
pouco a ferramenta, e que a gente foi fazer oatlirgmto todo traduzindo isso para ponta, todostoseseforam
convidados a participar. Primeiro, uma discussdal @®m todas as geréncias, e isso € uma coisaapdevai
passando, vai passando, as pessoas escutam, magreddem, leva um tempo, e até que vocé pde tiagpra
cobra: “Ah, mas é isso?”. Estd tudo muito bem, mdsora em que vocé vai ver o resultado a pessoa nao
entendeu o processo. Entdo é uma coisa de corstmuedmo. E com cada setor ndés sentamos, eu,
particularmente, enquanto diretora, sentei com cgalante, com liderancas locais dos setores pacaitiias
principais atividades, a misséo de cada setorimglieadores representariam as suas atividadesgparao final

0 que a gente queria e estamos conseguindo carésiue com 0s nossos indicadores e metas a gengiecE

0s setores. Entdo o gerente, de posse daquelesdodés que representam as suas principais atégdad
resultados, ele consegue ter uma visdo globalwseter e consegue gerenciar por ele. Era essssa neta e a
gente esta conseguindo.

Pesquisador Entéo, a partir dessa fala da senhora, da paeadsr que existe ja4 uma cultura implantada nesse
sentido. Apesar de ser muito recente, a senhoem@atjue alguma cultura para a gestéo para ressitpdra
acompanhamento de metas ja existe no governo?

Entrevistado: J& existe, e eu acho que para a gente calhods EEstamos num processo de amadurecimento
disso muito interessante. Nunca esti pronto némbém a gente esta longe deque todos os setoratheam
juntos, por causa da competéncia gerencial, pelplexidade de cada setor, resisténcias locais tigknleva

um tempo para a gente ir percebendo essas difaedda ir construindo um processo como um todo. Mas
gente chega la.

Pesquisador E ai, a senhora, a partir disso, dessa implantae&ebe relatérios gerenciais para acompanhar
esse desenvolvimento para avaliacdo dos gest@arexeducdo disso na ponta? Como que funcionalessede
informacéo?
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Entrevistado: N6s temos um volume de indicadores setoriais 8 eédnés eles tém que colocar aqueles
resultados e fazer a analise dos resultados quecodseguiram, e fazer proposta. Trimestralmente nés
avaliamos. Estamos em fase de avaliacdo. Hoje amdey acabar de fechar a avaliacéo do trimestretevidss
ainda muito relatério de monitoramento, porque is@iiccadores que a gente ainda ndo tem um dadopoara
uma meta...

Pesquisador Comparar.

Entrevistado: ...mas ai a gente fez um monitoramento para & dgentar gerar uma série histérica para, depois,
no ano que vem a gente jogar também como indicadBregm varios outros indicadores. Assim, cadeautbr

a gente faz um estudo dele, passa para os gecegtesé o indicador, para que ele serve, como &ejgalcula,
como € que vai ser a periodicidade de avaliacd&mntqiele vale na planilha, isso tudo a gente j&fazyente ja
esta num processo até bem amadurecido disso. EBFeque a gente estd fazendo pela primeira vezpeste
toda que a gente tentou trabalhar sistemicamentnd® um alinhamento estratégico geral com o Minst
PMDI, FHEMIG, as préprias necessidades nossas Bgtdo esse ano nds estamos num amadurecimento maio
Acho que nds estamos num caminho bem bom.

Pesquisador Esse sistema, ele é informatizado?

Entrevistado: Todo informatizado.

Pesquisador E ai a senhora tem acesso direto aqui e acomgasha informacdes?
Entrevistado: Direto. Acompanhamos todas.

Pesquisador A senhora faz uma reunido depois com esses gerpara repassar, para discutir essas metas,
esses pontos? Como que é a proposta aqui do H@spita

Entrevistado: A coordenacéo da qualidade, nés temos um nuaegudlidade que senta com essas... Primeiro,
0s gerentes dessas pessoas, nos temos a gerémaigstdtiva e a geréncia assistencial e algunregtsao
vinculados diretamente a diretoria. Os gerentesnfia@ma primeira avaliacdo dos resultados e elemoei
junto com os setores ja fazem uma analise crifidagico, por exemplo, na area administrativa isst@ mais
evoluido, na area assistencial o meu gerente a&sidaem processo de aprendizado, mas € essa alogiad
Eu faco dos setores que séo ligados diretamenietarih: NEP; Residéncia médica; CCIH; esses aeufggo
essa avaliacdo, Ouvidoria, analiso todos os rétstéque eles mandam e os indicadores, e passoapara
qualidade. Tipo assim, “Esta ok. Isso é para aprésso ndo é para aprovar’, se ndo € para apeogante da o
retorno do que tem que ser feito. N8o necessart@meras com muita frequéncia a gente chama asgsesso
fala: “Vocé néo entendeu esse processo”, ou “Esaléagdo ndo € consistente”. A gente chama sejongss.
Por exemplo, nds temos indicadores sistémicos §oesmuns a varios gerentes assisténcias. Por &xeanp
gente chama o grupo da geréncia assistencial etelisgjueles pontos de maior dificuldade, tipo, nés
estamos conseguindo cumprir a meta, como € queta gai caminhar nesse processo para a gente @wonstr
resultado 14 na frente que seja consistente convohemento de todo mundo, que seja rastreaveldntsas
informacdes todas a gente tem. E sdo varias folr@sexemplo, na reunido do colegiado a gente epi@e®s
resultados globais e cada um recebe a sua critgavida a ele, faz recurso, discute, discute rorgmara ver
como € que vai resolver o processo.

Pesquisador E esses indicadores normalmente sdo mais dosgsug e das areas de trabalho, né. Em relacao
ao or¢camento, a recursos financeiros também tempathamento?

Entrevistado: N6s temos indicadores desse também. Em todaadremistrativa tem o acompanhamento. Area
de manutengdo, hotelaria, area de orcamento ecBnamformacéo, faturamento, cada setor dessesuartista
de indicadores. Depois eu posso até te passarsabgumo exemplo. E tem funcionado bem.

Entrevistado: Daqui a pouco eu te mostro.
Entrevistado: Ah ta. Eu tenho uma gerente da Qualidade que p&ohna junto esse processo dos indicadores.

Pesquisador E para discutir o orcamento propriamente do setmie a senhora é diretora, como que é esse
processo? A senhora discute com o pessoal da fao@d&gomo que funciona?

Entrevistado: Esse orcamento, ele vem muito amarrado do Goye&ssm € uma perda, porque a gente ndo esta
conseguindo avancar muito. Porque o orcamento ¢emrepetido nos Ultimos anos de uma forma prejudiciea
a gente, porque as coisas avangam e 0 N0SsSo oftgand@nesta avancando. Internamente, inclusivemn@sos
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indicadores para o orcamento, tipo assim, colocagtdpa para que a geréncia administrativa, a garénc
assistencial e o setor de orcamento e financaspodsscutir com os setores. Por exemplo, até detada
época vai discutir com a gestéo assistencial pargwe tipo de demanda que nés temos para 2018isdem
um periodo que eles vao discutir com o pessoalrel® @ministrativa e depois construir: nds puseatéw
ultimo trimestre para construir o orgamento do saguinte, embora a gente saiba que isso é muitdsdalo
porque eles tém repetido série historica.

Pesquisador Tem sido mais acompanhado pela historia, pelicéndistérico de orgamento do que pela
demanda, propriamente dita.

Entrevistado: Pela demanda, propriamente dita. Entdo, o quetec®? A gente faz o essencial e ndo consegue
muito avancar. Por exemplo, nés somos um hospiglogesceu muito no faturamento. Nés tivemos urst&ju
de tabela. Porque hospital clinico rende muito powé nosso custeio ndo é muito alto, mas é atife &lgente
consegue, com 0s ganhos, tornar o hospital, HbsfEt&nsino. Nos tinhamos um ganho direto muitomdga
financeiro, com ajuda do Ministério, aqueles 20%fatnramento, sem considerar aquele indice quente ge
recebe de 70 e tantos mil por més, que da quasthdonpor ano, € nem por isso, como Hospital ddarena
gente teve retorno desse dinheiro. Entdo na mexdfidgue a gente vai faturando isso é absorvidoaogado
também nos dinheiro para a gente, entdo essa &ituagdo de dificuldade. S6 para ter uma ideiaoteocisso
dificulta, sem lamuria aqui. N&o sei se...

Pesquisador Néo, claro.

Entrevistado: N6s somos um Hospital de Ensino que hoje, cogan$ios que a gente esta tendo, a gente esta
conseguindo produzir quase duas vezes o nossdoustndo folha de pagamento, nem por iSso aegente
nenhuma ajuda. Por exemplo, eu estou com um grupendo ir para Sdo Paulo agora levar quinze trabal
para congresso e nao temos dinheiro para pagalo sgre a gente fatura esse dinheiro. Tivemos umpdéa

de projetor de data-show queimada por um ano eds@miro para repor essa lampada, sendo que a fgéunte

em cima de ser Hospital de Ensino. Entdo sdo untasgruéncias que eu acho que o Governo aindaspreci
olhar para a ponta. Entdo o que eu falo, a gemet®luido muito no processo, mas o0 que a gerdesestindo

€ que isso ndo esta trazendo, ainda, beneficiogppmnta. As pessoas ficam revoltadas porque ifatizrial,

falta sab&o, e nao tinha justificativa. N6s estaproduzindo muito mais.

Pesquisador E tem os indicadores mostrando...

Entrevistado: Mostrando que nés estamos muito bem. Por exerophn,0 acordo com a SES nés temos feito
100% da meta ja tem uns trés anos.

Entrevistado: Que a gente tem conseguido fazer 100%. Com a ABENbs fizemos o resultado, ainda vamos
ter recurso, 96, 97%. Internamente ndés estamosaad®0%, que € esse indicador interno nosso. Cgestor
municipal nés atingimos 100% da meta. Entdo némast num patamar assim de solucdes e resolucdés mui
bom e isso ndo esta tendo retorno ainda para a.pordrcamento esta muito amarrado, eu acho queuerter
mesmo. Acho que antigamente era muito solto. Eudaé assim, a gente fez o nosso dever de casa.

Pesquisador Fez o papel.

Entrevistado: E nem por isso nds tivemos investimento. Nossa ahui estd licitada desde 2010 n&do avanca,
foi reestudar, reestudar. Eu, ja tenho tempo paosemtar, estou aguardando essa obra ficar prandapoder
tentar acreditar o hospital, para passar um hdspiteditado. Agora a gente esta até tralhando parse
acredita num nivel melhor, porque ja que a gerite teedo tempo para fazer a obra, n6s estamos raathm
para sair num nivel mais alto, e somos amarradagoreu fico muito triste de saber. Porque antefmba luta
com 0s meus gerentes era o seguinte: “vamos fag@itoor possivel, nés vamos ser reconhecidos geafso
ndo acontece. Essa promessa que eu fiz, a gente rfagdhor possivel, o pessoal d4 um duro paraintsg
metas e a gente ndo tem reconhecimento financeipmdto de vista de melhoria do hospital. A mekuguie a
gente esta tendo é a melhoria de muito esforcaiprd@mtéo isso da uma frustracdo para o grupo.

Pesquisador E até prejudica o préprio modelo.
Entrevistado: E.

Pesquisador Como as pessoas estdo investindo e ndo estdwengle um retorno, o modelo vai perdendo a
forca.
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Entrevistado: Vai esvaziando, porque as pessoas param de gaemativacdo morre.
Pesquisador E.

Entrevistado: Entdo isso é um processo. E a gente esta muitorfessa area. Depois vocé pode entrevistar
outras pessoas do setor, que ndo eu, mas a gefhtgudvastante. Eu acho que é um processo quepea®
ficar.

Pesquisador Ah, que bom! Com essa restricdo de orcament@naasa, entdo, faz um planejamento dessa
distribuicdo interna? Como que funciona essa dasitidorcamento que vem pronto de cima para o ladBpit

Entrevistado: A gente ja tem as pegas que a gente ndo mexe®.nRat exemplo, nds temos ja o estudo de
medicamentos e material médico hospitalar, que.ja é

Pesquisador Que ja é fixo.

Entrevistado: Ja é grande demais e ali vocé ndo tem como mmexis; ja est4 programado para 0 ano em cima
de gastos ja anteriores, de série histérica de gastcima do que vocé consumiu em anos anterieoes, tem
servicos novos e tal. Entdo ali ja estd amarradoé \ndo tem como mexer. Contratos também, contdeos
limpeza vocé também ja estd amarrado. Vocé temlaguentidade, tem os déficits de pessoas, tem as
dificuldades de aumentar, e trabalhamos com esfmace® manter 0 que a gente precisa. Entdo isscétardé
amarrado. Esses contratos de alimentagéo, tudo ja..

Pesquisador Ndo tem muito o que mexer.

Entrevistado: N&o tem muito o que mexer. Isso é o que a gesitela ao longo do ano e faz... Por exemplo,
agora nds acabamos de fazer o estudo de quantom®xde laboratério que a gente vai contratar extern
ressonancia magnética, testes alérgicos, essas @pie a gente mexe um pouquinho, mas também &cé n
pode ultrapassar 10% do que vocé consumiu no aed@mn A gente tentou justificar um aumento, passs 0

ano inteiro justificando e voltando, tivemos quédtaropara o patamar anterior. Embora vocé estejadiado
mais para a instituicdo e para o governo, essenettio é muito permitido. E um or¢camento muito maun e

nem sempre chega na hora certa, entdo esse époolilema. Entdo as vezes vocé esta com as cotaBai.
exemplo, esse ano nés passamos muito aperto. Baopix nés lancamos uma campanha de limpeza de mao,
nossa CCIH aqui é muito atuante, nossa infeccapitater estd sempre dentro do patamar, considerasdo
vinte hospitais americanos, a gente trabalha ng Nid& dentro desse patamar e langamos a campaaha,
semana seguinte ndo tinha sabdo nem papél. Ergdoéisnuito frustrante porque as pessoas tiveram que
bloquear a campanha, esperando pedir emprestadeen@mde, sem garantia porque ndo garante, aesim,
contratos...

Pesquisador O orgamento vem, mas o financeiro ndo esta dispba ano todo.

Entrevistado: Sim, o contrato demora as vezes. Tivemos probléenaegociagdo, atrasam, amarram demais,
juridicamente vai, fica, volta, vai, fica, voltagipuma coisa que a gente vé que precisa de unidaaigilmaior e

a gente ter umas perdas dessas diante de um otoat@elto da FHEMIG. Vocé nédo ter papél? Vocé tedo.

Por exemplo, nés temos um programa que é muiteesgante, € o piloto da FHEMIG, nds somos pilota pa
ele, é o0 SIGH — Sistema Informatizado de Gestaitidar — falta papél, falta impressora, falta catagor,
entdo esse tipo de coisa ndo é mais permitido magmeénistracao...

Pesquisador Que quer valorizar essa...

Entrevistado: N&o pode ser amador nesse processo. Sao coigaspmguenas diante de uma instituicdo desse
tamanho.

Pesquisador Com certeza.

Entrevistado: Entdo isso precisa ser melhorado. Mas, assinfioeat gente fica muito refém de uma
administracdo central, da disponibilidade do Gowede passar recurso, entdo vocé programa, masugo
dizer que vocé vai cumprir.

Pesquisador Vai receber também aquele...

Entrevistado: Mas a peca orcamentdria é feita. Agora nés estaahoom um pedido para estudar reformas do
hospital, isso tudo vai entrar para 0 orcament@ (213 e ai vamos ver. O que eu sinto é o segwesta,
dramatico, esta, mas também foi o primeiro anorgamento descentralizado, entdo é uma experiéneaaq
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gente tem que vivenciar. Nao comeca bom mesmo. ¥@1@o de 14 ndo vai saber. Agora, eu acho que datta
pouco de interlocucdo para ver os problemas quentegassa, e isso prejudica o governo na viséksixe
dos funcionarios. Eu falo assim: “Mas, meu Deuss mds ndo...”, e a gente fica justificando, jusdifido...
Ent&o, assim, eu acho que tem muita coisa boagstaslemorando muito a chegar na ponta, demorando m
essa interlocucdo direta. Esta uma interlocucadonam cima e sem ver os detalhes. NOs ndo estarass m
nesse momento, nos ja passamos esse momentocigapthar os detalhes se ndo quiser perder eaoéoo
risco um projeto tdo bom desse.

Pesquisador Que ja...

Entrevistado: Porque precisa dos funcionarios apoiarem issmne essas dificuldades dificulta o funcionario
apoiar. Por exemplo, falta Novalgina. Novalginataus reais. “Ah, porque o laboratério ndo entreg@uitao
isso é uma... Nao da mais para vocé ter esse épmida numa instituicdo desse tamanho. Tem quenaisr
profissionalizado.

Pesquisador Com certeza. E, esse acompanhamento do orcainéemoo aqui a senhora também tem acesso
direto? Como que funciona esse acesso, essa difjutate?

Entrevistado: Temos. A gente tem um indicador, inclusive, queRbrque vocé tem que consumir 100% do que
foi destinado, se ndo consumir, vocé tem que jcatiporque que ndo empenhou o processo e taltevidss
indicador disso também.

Pesquisador Ah!

Entrevistado: Geralmente é proximo dos 100%. Porque quandealiffeesta... S6 aqueles que chegam no final
do més, porque as vezes vocé passa para o méstequuique ndo deu tempo de fechar a documentagsy,

de um modo geral, isso € bem acompanhado, a géotéem... Por exemplo, € muito pouco que fica preso
orgamento preso.

Pesquisador Quando chega, entdo, o relatorio...

Entrevistado: Porque a propria FHEMIG ja faz essa diligencraltém, ela ja avalia se vocé esta com resto ali,
nao gastou, porque que nao gastou. Entdo issbgénéontrolado.

Pesquisador Para a senhora decidir, tomar decisdo: “Ah, vapos dinheiro aqui, ali”, essa informacao
contabil é tempestiva? Ela chega, e assim que lzosemprecisa para alguma avaliacdo, alguma decisia,
sempre disponivel?

Entrevistado: A avaliagéo estd. Nem sempre o orgamento, maal@géo do que a gente precisa a gente ja esta
com ela pronta aguardando. Geralmente a gentecesténdo atrds do or¢gamento, porque vocé ja tem o
medicamento para empenhar, j4 tem material médadaltar daqui uma semana e a verba ainda n&goche

Eu acho que gasta muito tempo dos gestores ati@maeoisa que ja poderia ser...

Pesquisador J4 automéatica. Resolvida.

Entrevistado: J& esta mais linear, sem essa turbuléncia. Nsiargas muito tempo esse ano, a Viviane é minha
assessora, nos gastamos muito tempo esse anoquiaqorrer atras de coisas. Ligar, pedir dinhgiexir
emprestado, fazer isso, justificar: “Nao, a geméziga!”. Uma coisa que € uma peca que ja estdrodaes, vocé
nao precisaria desse processo se a coisa tivessandamento linear, mais oficializada.

Pesquisador Vocé ja fez esse planejamento antes.
Entrevistado: E.
Pesquisador Ja gastou tempo com isso.

Entrevistado: Mas eu acho que isso também é amadurecimentbatgwa que esta comecando mesmo para
valer na FHEMIG, nesse alinhamento com o Goverooglg, antes, a FHEMIG também prestava conta e tal,
mas ndo era aquela coisa mais rigida. Agora o @ovee |4 esta controlando o de ca, eles estdo tgnelo
prestar contas, s6 que nés temos que prestar també@s vezes a ponta ndo pode falar assim: “Olha,
infelizmente, o orcamento ndo saiu”. E dai? Nao jeito de eu falar isso: “Infelizmente, ndo saidipheiro
para comprar o remédio”. N&do tem jeito. Isso néaepser uma resposta.

Pesquisador E. E ninguém vai aceitar.
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Entrevistado: E isso acontece ainda, de vocé sair atras destodohospitais da rede pedindo remédio
emprestado, pedindo emprestado para laboratérimgmeganhou ainda a licitacdo. Entdo sdo coisas age
ndo podem acontecer.

Pesquisador Entéo, diante dessa restricdo acaba que a set@mrque refazer todo esse planejamento que foi
feito para tentar...

Entrevistado: Tudo. A todo dia vocé tem tumulto. Por exemplo,veu fazer uma compra direta. Por qué?
Porque o medicamento ficou preso na alfandega.i€¥@ndo pode acontecer. Tem que ter alguma fdissa
estar dentro da unidade e contar com essas caigginas. Ndo pode chegar no fundo do pogo parasiegmor.

A gente fez um indicador para a farmacia, que &egesmi ter duas vezes a reposi¢do para a genteen@gsas
falhas e ndo conseguimos fazer duas vezes o retBara algumas coisas nds estamos bem, para odsas
temos zero de vezes, quer dizer, ndo tem nadaogues entdo vocé ndo consegue seguir uma meia geete
prop0s, que é rodar duas vezes o estoque, tevdmas o0 estoque para garantir 30 dias de trangdéidA gente
as vezes ndo consegue.

Pesquisador E isso é...

Entrevistado: Por vérias circunstancias, ndo é s questéo gate& gerencial na medida em que vocé néo
previne, mas as vezes é um laboratorio que ndegaté um recurso que uma firma entrou e ndo deixa
processo caminhar. Mas esses planos de contingdraiague existir porque néo tem como vocé terfafiza

Pesquisador exatamente. Quanto a gestdo financeira aquiglifLiigdo, a senhora recebeu por parte do Estado
um treinamento, uma orientagdo? N&o s6 da pargesi#io, do modelo de gestdo, mas também como que a
senhora acompanha esse orgamento? Como esse di@ngenstruido? Essa questédo da contabilidade...

Entrevistado: Isso é discutido no Governo e também com a adimgido central, porque a gente ndo tem linha
direta com o Governo, é tudo via FHEMIG. E a adstiacao central, ai faz video conferéncia, fazidasne a
gente participa, ou as vezes a gerente com a geilenBOF participa, as vezes o diretor ndo, assvezhretor
também participa.

Pesquisador Mas, especificamente um treinamento sobre orctnaiblico, financas publicas a senhora néo
recebeu?

Entrevistado: N&o, eu fiz isso nos meus cursos de gestédo,qma @ropria.
Pesquisador Por conta prépria, por fora.
Entrevistado: E.

Pesquisador Isso também é uma realidade que a gente obderesses conhecimentos gerais de gestdo e
financeiro, a senhora considera que tem um entemiarmais amplo hoje? E qualquer relatério relamiona
isso, a questdo de orcamento, a questdo de o que @&mpenho, o que é uma liquidacdo e tudo, a senhor
consegue falar que tem esse conhecimento consofidad

Entrevistado: Tenho pela vivéncia aqui. Os meus cursos de gextdfiz na Fundagcdo Jodo Pinheiro e na
Fundacdo Dom Cabral, isso ai ndo € uma coisa que mdordado com muita profundidade, mas a gente vé
pelas vivéncias e nas discussfes que a gente mnoseetores e pessoas técnicas que trabalhamté tgen

umas pessoas tecnicamente competentes trabalha@sdasnareas e a gente acaba, na prética, tendo que
aprender, porque vocé tem que tomar decisdo néecfsdab vem toda para a gente, entdo a gente tem que
entender desses processos: liquidacdo, do empdmloocamento.

Pesquisador E mais uma experiéncia propria né, ndo teve wm & de ensinamento.
Entrevistado: N&o.

Pesquisador Com relagéo a essa questdo de informagéo descastenhora vé validade nessa informagédo? A
senhora trabalha, de alguma forma, com esses @amidmterno? Como que isso...

Entrevistado: N6s somos pilotos para o custo também. Entaodguan falo isso as vezes esta um pouco longe
da realidade das outras unidades da FHEMIG, masoti@ nds somos piloto para tudo.

Entrevistado: Um piloto para o SIGH, agora do SIGH-CUSTOS, aaht paciente, nés estamos entregando a
conta do paciente. Entdo somos pilotos nessa aredoeprocesso de custo foi discutido aqui antepadesar
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para a FHEMIG como um todo. A administracdo certteqois, aplicou isso a cada unidade e foi ajustand
geral. E isso eu participei desde o inicio tambéanformacédo, do sistema de custo que ia ser ingglangue
era o custo por absor¢éo, trabalhar os centrosste,ccomo é que ia compor os centros de custota¥ides um
indicador em que cada gestor tem que analisar ssto @ fazer um relatério. NoOs ja fizemos um relatd
semiestruturado que eles respondem. Por exempl® batem o olho j& sabem se melhorou, se piorogueo
que piorou. Eles ja conseguem. Isso nds estamodunetendo ainda, logico, isso é uma coisa de agyisir
porque é muito arido para eles, principalmenteessages...

Entrevistado: Cristina é a coordenadora estratégica do hospitdilisive o custo esta na area dela.
Pesquisador Ah, bacana!

Entrevistado: Ela que gerencia. Ela esta sabendo dessa etdrepigque eu tinha convidado ela a participar
porque me ajuda também a lembrar.

Pesquisador Claro.

Entrevistado: Ele esta perguntando sobre o custo do hospiah gente participou. Entdo, assim, toda a
construcdo do custo aqui foi com discussdo nossajrdcdo junto, da Cristina junto, com alguma£geas
junto; que ia compor cada custo; cada cento de;cestepois ja teve mudanca; discussao de nonsesisséo e
estruturagdo; o que entra por rateio; o que entedod E hoje ainda temos falhas t4, mas a gergsypam
indicador para cada setor. A grande falha nossinda é uma falha que a gente esta perseguind@ qugue
gera maior custo em qualquer centro de custoyezes a gente tem uma dificuldade da informacasI84P...
SISAP ou SISAD?

Entrevistado: ...do SAPT com o custo. Entdo as vezes tem efisaldade. O proprio gerente, as vezes, nos
tivemos um rodizio muito grande de profissionaseesno e no ano passado, entdo entra gente ensai gles
nado vao la atualizar. A gestora de custo, que éfum@Eonaria, tem que ir atras e falar: “Olha, evef Vé se
esta certo”. Entdo esta tendo que ser uma coisaakieendo ponto de vista do gestor de custos gouéemos
esse indicador.

Pesquisador E essa informacado é relevante para a senhora,éapspital de que forma? O que a senhora
pensa, hoje, ja que ja tem essa informacao aquiedsso... Se é importante, se ndo é. O quem@lasenta aqui
para vocés?

Entrevistado: Eu acho que ela é importante hoje, mas ela aiidaé uma ferramenta que da muita seguranca
para a gente tomar s6 ela como embasamento. Masta gsta tentando construir para isso. Por exemp
fizemos alguns trabalhos agora em alguns setorszdeavaliacédo de custo médio de paciente-drapecando
com o custo médio de outros setores, e nds vimeesta bastante proximo. Assim, a gente viu glma fialha a
hora que a gente foi fazer isso, mas da para woértali com uma ordem de grandeza muito aproximakda

ja é uma ferramenta, a gente s6 ndo tem uma seguedsoluta porque a gente estd peneirando aisda es
informacéo e tornando o crivo mais correto, mais.fiE a conta do paciente também foi interessaotgue a
conta do paciente, ela é a vidéncia daquele cusjoate setor ali, de tudo que o paciente passauhpspital.
Entdo foi meio um teste, uma construcdo co m emweRto grande aqui da unidade. Nés fizemos uma
metodologia, foi desenvolvido uma metodologia pdpqui para: “Como é que nds vamos fazer essas
informacdes em cada paciente; no custo daquelemacicomo é que isso capta”. Ai tem a coordendeéo
custo da administragdo central que vai depuransistema, e a gente com a metodologia propria nmakira

gue tem que ser depurado, e com isso nds saimosiwowalor muito aproximado do custo do pacientecé&/o
fala: “Para que serve isso?”. Vai sair um trabaleocomparagdo do custo que nés temos... Qual o dost
Governo com esses pacientes? Qual o custo que op&yE? Quanto o SUS paga? Quanto ele custou para o
SUS? E vai ser um trabalho muito interessante goeguacho que ele vai ser subsidio para...

Pesquisador Uma discussao maior a respeito disso.

Entrevistado: Melhorar o sistema de financiamento pelo SUS. hNdsmos outro trabalho interessante de
aplicacdo disso, que é comparar, por exemplo, cuéttio do paciente-dia na internacao, e quandewudle
para casa.

Pesquisador Ah!

Entrevistado: Comparando centros de custo. Entédo séo coisagog@ausa no dia a dia.
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Pesquisador Que é interessante.

Entrevistado: E os gerentes estdo comecando a se apropriar digsins ja apropriaram do custo de uma forma
ja bastante sélida, outros ainda veem esse temeiito arido, mas com tanto a gente bater acabasopdendo
que fazer o relatério, nem que passar a vista ntsccele custo, olhar o que que custou, quando toiidade,
pelo menos isso ele tem que fazer. Porque nos dizenindicador obrigando cada gerente fazer issguéa
gente percebeu foi 0 seguinte, se vocé quer quessop faca, pde o indicador, sendo a pessoa \&rgas
cima disso.

Entrevistado: Entdo nos estamos nesse processo ai do custes@ubastante interessante. E o fato de a gente
ter sido pioneiro também na conta do paciente espitad publico deu uma motivacdo muito grande ara
equipe, isso foi uma visibilidade grande para @amhé. Foi muito bom.

Pesquisador Ah, que bom. E, essa questdo que hoje a gentge dem salarios relacionados com esses
indicadores de resultados, a possibilidade de @mipre tudo, como que a senhora vé e qual queséspqztiva
dos funcionarios em relacdo a isso? Isso foi realengm incentivo, ndo foi? Permaneceu a mesmazoisa

Entrevistado: Eu acho que foi um incentivo, mas nos ultimosdwios... Foi um incentivo, a gente batalha isso.
Inclusive, quando a pessoa é... No treinamentodatério eu falo disso, eu falo da participacacargio eu
apresento o hospital eu convoco todo mundo a pEaticlo processo da qualidade. Falo também todos os
contratos que a gente tem com a SES, com a FHEMOB) o gestor municipal, e falo do prémio de
produtividade da GIEFS, que é esse mensal, e oipmue a gente chama 14°. Eu acho que nos Ultimiss d
anos o Governo distanciou muito o resultado dopag#o, e isso esta perdendo aquele link.

Pesquisador O atraso, a questdo do atraso.
Entrevistado: O atraso no pagamento. Vocé tem o resultadodaisguase um ano que vocé vai receber.
Entrevistado: “Vai receber ou néo vai receber?”.

Entrevistado: Isso perdeu. Eu acho que isso foi um link muiteressante que o Governo fez, e o funcionario
esta perdendo esse link pelo distanciamento questéefazendo. Nés estamos sentindo isso aqui.d@uan
gente fala, nos nossos encontros, nossos colegiidgsréncia, as pessoas ficam assim: “NOs vantebee
mesmo ou nao vamos? Quando é que nds vamos recab@dd quando ele sai, ele ja ndo esta vincutadis
aquela meta, ele esta muito distante.

Pesquisador Entendi.

7

Entrevistado: Eu acho que isso é uma perda que o Governo estd do ponto de vista da avaliacdo dos
funcionarios e o objetivo para o qual ele foi coaBntdo eu acho que isso devia ser revisto, pardirk esta
sendo perdido.

Pesquisador Interessante. E, essa relacdo também da reménecagn o cargo, pensando aqui, de diretora de
unidade? Como que esta isso? Como que é essaofelaca

Entrevistado: Estd muito ruim financeiramente, tanto que écilifi Por exemplo, eu tenho cargos vagos de
médicos para serem coordenadores assistenciats@nsdigo preencher porque a pessoa...

Pesquisador Nao é um incentivo para trazer, para participar?
Entrevistado: Nao. Quem participa é porque esta cheio de ideias
Pesquisador Outros ganhos que fora a remuneragcédo?

Entrevistado: A remuneracdo ndo. Por exemplo, eu pagar 400s reara o médico assumir toda
responsabilidade de uma porta de entrada, parac@dedenar todo esse processo, eles ndo querem,
principalmente a categoria médica, mas ndo é sdegaria médica ndo. Mesmo todos 0s outros profiass

gue ndo sdo médicos, o cargo... Por exemplo, parans coordenador da Residéncia vocé ganha 40ft@sta
reais. Quando eu vim para a diretoria, eu ganh@veadis a mais do que eu ganhava como preceptora.

Pesquisador Nao faz muita diferenca. Tem que ser por outrnosntivos.

Entrevistado: Por causa das minhas horas que eu tenho quedicegto € nem por obrigacdo legal, porque eu
tenho que ficar enquanto diretora sendo vocé néeegnie administrar, eu perco duas vezes o meu ginho
consultério. Na minha carga que eu estou aqui ogiéa aposentar, entdo sao trés vezes.
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Pesquisador Entao é mais pela rede de contatos, pela padsitd de visibilidade.

Entrevistado: E a dificuldade de vocé encontrar geréncias boaso salario que é pago. Isso é muito criticado.
A FHEMIG, inclusive, tem batalhado para melhoraasm Governo ainda ndo se dispds a dar uma... ®aéqu
pode melhorar 10%, 20%, 30%, é tdo baixo que oarieim novo patamar... E muito pequeno, entdé néo
consegue geréncias. Vocé até consegue, aquelesdguenais abnegados ou que podem prescindir desse
dinheiro, quem n&o pode prescindir, entéo...

Entrevistado: Ou que néo tem qualificacéo.
Pesquisador Que esta querendo para ter um ganho extra né&rdade para uma melhoria.

Entrevistado: A maioria das pessoas estao aqui fazendo conparsoirem para outro lugar. Entdo, assim, é
uma pena. Por exemplo, a nossa gestora de cus®s, yma funcionaria que é contrato administrapeogue a
area de auxiliar administrativo néo fica efetive p@ssoas que passam sdo todas com nivel supasegm em
outro concurso e 0s antigos saem. Entao esse csongara auxiliar administrativo ndo funciona paja. iessas
pessoas entram numa selecao simplificada, mas glagsou num concurso, daqui a pouco... Ela éemteel
Essa conta do paciente e tudo € muito por contg delnos ajudar. Ela é administradora de empness esta
recebendo salario de auxiliar administrativo. Eapala foi um ganho muito interessante trabalhar essa conta
do paciente, o custo e tal, s6 que vocé tem unteling.

Pesquisador Agora ja foi, ja...

Entrevistado: Continuar ganhar 700 reais, 800 reais sendo gupogle ter ganhos la fora de 3 mil, 4 mil. Ja
passou no concurso.

Pesquisador N&o tem jeito.

Entrevistado: E ndo é s6 para cargo de geréncia ndo. Por eagrgih faltando médicos na porta de entrada,
porque o salario ndo compensa.

PRE-EXPERIMENTO

Pesquisador Sé para a gente finalizar. Eu tenho aqui dostdels, eu queria que a senhora desse uma olhada,
e a senhora também, assim, saindo um pouco dalérbaspital, ndo tem nada a ver com hospital, sdoco
gestor, pensando como gestor, qual deles atenalettzor para tomada de decisdo? Quais informagé@des.

sdo mais voltados para questéo financeira? Quakepi@ de melhor entendimento? Facilitaria o enteadto

para tomar decisdo? “Ah, vou ter que cortar emuggdr! Vou ter que transferir recurso de um lugarapo
outro”. Eu queria que a senhora fizesse essa a#@alientre o relatorio 1 e 2.

Entrevistado: Eles sdo separados?

Pesquisador E. Eles tém a mesma estrutura financeira, o falanceiro € o mesmo, mas eles s&o montados
diferentes. Alguns tém informacéo de execucaopsutom o financeiro misturado com a execugao.

Entrevistado: (analisando). O que que é esse DA?

Pesquisador Esse ai... Deixe eu ver...

Entrevistado: Despesa...

Pesquisador E a execucao dela em relacdo da despesa total.
Entrevistado: N&o sei se eu vou entender isso aqui.
Pesquisador Ta. E mais para se tiver divida também.
Entrevistado: Isso aqui € o que foi programado anualmente, né?
Pesquisador Pelo PPA.

Entrevistado: A meta anual reprogramada, LOA, mais créditos.

Pesquisador Isso. Se variou, se teve algum corte, algumacois
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Entrevistado: O que foi programado e o que vem de fato.
Pesquisador Isso.

Entrevistado: Quanto vai ser nossa cota.

Pesquisador E.

Entrevistado: Aqui vocé p6s janeiro a junho.

Pesquisador E um periodo de execucao.

Entrevistado: S&o periodos.

Pesquisador Isso.

Entrevistado: Esse aqui também se refere a esse periodo?

Pesquisador Ndo, esse aqui é o geral, do ano todo. Os doisisdano todo e esse aqui especifico daquele
periodo.

Entrevistado: T4 bom. Isso aqui é aquele programado.
Pesquisador E. Para gastar nesse entretempo ai.
Entrevistado: Isso aqui é despesa?

Pesquisador Isso aqui € o que foi realizado nesse periodoetagdo a esse valor todo que foi programado e
quanto foi realizado, e ali os percentuais indicand

Entrevistado: Esse é o percentual de quanto foi realizado éag&e ao programa.
Pesquisador A cada uma daquelas informac¢8es anteriores ali.

Entrevistado: Isso aqui 0 que que é? O B é esse aqui em redagéeal.
Pesquisador Exatamente.

Entrevistado: Esse é em relacdo ao (palavra incompreensivejapel e esse é em relacao ao real.
Pesquisador Hanhan.

Entrevistado: E este?

Pesquisador Esse ai é em relacéo...

Entrevistado: O C sobre D. C é o programado...

Pesquisador Do periodo e a execucao do periodo.

Entrevistado: E o realizado.

Pesquisador Isso. Entdo esse esta falando de uma forma...

Entrevistado: Esse aqui d& para a gente ter uma ideia. Esse gpalavra incompreensivel) execugdo para ver
se eu tenho a execugao orgcamentaria.

Pesquisador Hanhan.

Entrevistado: Isso aqui vai me dar uma clareza, primeiro, gege@foi programado foi disponibilizado e quanto
do que a gente gastou do que teria sido programatio que foi liberado. D4, da uma visdo boa pagarde
fazer... N6s fazemos isso aqui. N6s acompanharsosp@ra ver... Tem um relatério dela que ela acahmgpa
quanto esta sendo a execugao. A gente tem quergirégano de 100.

Entrevistado: Isso aqui € muito baixo né. Reestruturacdo opmrak Vamos ver o que que € isso.

Pesquisador No caso, mais pelo nome, se a gente for pensaraeias ac6es de um determinado setor, € uma
acdo de reestruturacéo. Sao acbes diferentes adlentnm mesmo projeto, um mesmo programa.

Entrevistado: Aqui o fisico e aqui o financeiro para cada.
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Pesquisador E. Tem essas duas informacoes.

Entrevistado: E 0 nosso compartilhamento do orcamento, prog@gamentario.

Pesquisador Com essa informacéo a senhora ja esta mais éairdlda, com esse tipo de relatério?
Entrevistado: Esses nomes ndo muito, porque a gente escreveanes

Pesquisador Entdo, talvez mais detalhado. Um ganho que sapartante ter aqui é que se fosse...

Entrevistado: Clarear os nomes mesmo. Ao invés de por DA pa@sti2sa Realizada”. Criar um espago maior
para clarear para vocé néo ter que a todo o monemdo que buscar informagéo. Uma informacéo messad

Pesquisador Direta.

Entrevistado: Talvez para a gente que estéa na ponta. Pesseasiguontabilistas e tal, eles ndo precisam desse
processo.

Pesquisador Mas aqui o papél mesmo é do gestor.

Entrevistado: Para a gente é isso mesmo. Eu acho que aquiegeseinte mostrar quais sdo as pecas
orcamentarias, como € que ela esta distribuida.

Pesquisador Até essa outra pagina aqui, ai estd mostrandelatdrio direto.
Entrevistado: J4 ostra direto.
Pesquisador E.

Entrevistado: Ah! Deixa eu so ver esse final, se deu para eeterCusteio do programa... Entdo aqui vocé tem
o fisico e o financeiro, quanto vai custar de cada.

Entrevistado: Essa letra esta muito pequena.
Pesquisador Esse ai, né.

Pesquisador Esse ai, ele é bem bruto. E tirado direto da...
Entrevistado: O que é GFP?

Pesquisador E o grupo, fonte e procedéncia.

Entrevistado: Ah, ta! Estruturacdo operacional, crédito inici@l que é isso aqui? Estruturacdo operacional é
estruturacdo do orgcamento?

Pesquisador E estruturacdo operacional do programa. Assim, g@grama é para construcéo de hospitais, por
exemplo, ai a estruturacéo do hospital para quiietgone. Entdo, compra de equipamentos, servigos.

Entrevistado: Porque tem dois aqui. Um é grupo e o outro é@rup
Pesquisador E diferente. Um € capital e o outro é custeio.

Entrevistado: Ah, ta. Essa linguagem aqui, essa e ndo domino.
Pesquisador Exatamente. E justamente esses pontos que agetpegar.

Entrevistado: Crédito inicial, crédito autorizado, cota aproaadota descentralizada, despesa empenhada. E, as
vezes vocé tem a aprovacao, mas nao dispensamiher@.

Pesquisador Nao esta disponivel.

Entrevistado: Depois vocé tem o empenho, depois vocé tem algéo. Essa linguagem para mim é tranquila.
Despesa realizada também e valor pago. Isso aboi @qee da um entendimento bom. s6 isso aqui que, pa
mim, precisa clarear.

Pesquisador Tem que ficar mais claro.
Entrevistado: E. Para a gente aqui na ponta, que nio tem cgitos bem.

Pesquisador Entdo é isso. E comparado um pouco com aquele ali
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Entrevistado: Aqui vocé tem uma linguagem mais leiga, que éwoague podia, para o relatério também ser
educativo, eu acho que quando vocé p&e previstpodivel, diferenca e tal, por de baixo o que designifica
em termos técnicos, na lingua técnica, na linguagemica, porque ai nés vamos aprendendo com ootemp
Vocé vai no mesmo relatério, talvez usar a lingonagenples, mas colocar o termo técnico, ou o caoirpde

0 ermo técnico em cima e pde o simples, leigo @roba

Pesquisador Entendi.
Entrevistado: Para vocé néo ficar toda hora tendo que racipaijueem nédo € do ramo.
Pesquisador Otima sugestao.

Entrevistado: Ai vocé p8e o técnico em cima e o leigo em baparque ai eu vou saber: isso é o disponivel,
isso é a diferenca, isso foi 0 que empenhou, EsD due...

Pesquisador E quando for conversar com o técnico também ¢avaditer a dificuldade.
Entrevistado: Nao vai ter dificuldade e vocé acaba aprendendo.

Entrevistado: E vocé acaba aprendendo também, e ele passaeadigmtivo. Fica uma linguagem técnica e
também traduzida. Fatos relevantes... Isso agoi drama.

Entrevistado: tudo o que tem aqui, tem aqui?

Pesquisador Tem ai.

Entrevistado: Entdo esse aqui € muito melhor, ué! Muito maigpses, reduzido.

Pesquisador Entdo, depende da linguagem da proposta.

Entrevistado: Mas é uma linguagem mais dificil de...

Entrevistado: Deixa eu ir I& pegar meu 6culos. Tem umas coisa®q nédo estou enxergando nao.

Pesquisador Esse ai, ele € muito mais desdobrado. Ele tem esumo na frente, mas ele € muito mais
desdobrado, né?

Entrevistado: Eu acho que para tomada de decisao esse é melhor.
Pesquisador Isso que é a impresséo.

Entrevistado: Porque o global, ele te da a visdo da unidads, maa para tomada de decisdo. Acho que para
uma elaboracéo intra-hospitalar, esse aqui segaesgante. Depois, do mesmo vocé tira um relatésomo,
gue é o que interessa talvez para o superintendeptesidente ou para o secretario de saude.

Pesquisador Mas para o nivel da geréncia, a diretoria, talvez
Entrevistado: Para vocé ter tomada de decisao, ele mais ddtathanelhor.
Pesquisador E melhor. Entdo esta 6timo.

Entrevistado: Ele € maior, mas para vocé chegar numa sintesé,tem que ter passado por esse. As decisdes
sdo muito em cada parte.

Pesquisador No detalhe.

Entrevistado: Vocé ndo toma decisdo global. Por exemplo, awér orcamentaria esta 70%. Onde esta os
30% de ndo execuc¢do? “Ah, porque a planilha n&a fironta!”. Por exemplo, a farmécia...

Pesquisador Entendi.

Entrevistado: ...de priorizacdo, ai meu gerenciamento é muids rali naquele foco do que vocé falar num
processo mais geral.

Pesquisador Otimo. Entéo é isso.
Entrevistado: Eu acho que juntar € bom, né.

Pesquisador Hanhan.
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Entrevistado: E desse aqui faz uma sintese que pode estamdt®nte a sintese e a analise. Eu sou mais
analitica, a Cristina é mais sintética.

Entrevistado: Aqui tem mais detalhe para tomada de deciséo.

Pesquisador De onde vocé vai tirar o dinheiro e colocar errmlugar.

Entrevistado: Onde que vocé vai agir no processo para mellwopancesso, esse aqui eu acho que é melhor.
Pesquisador Entdo esta bom. E isso.

Entrevistado: Juntando as linguagens para nao falar “essepéradeigo, esse é s6...”. Ndo. Junta as linguagens
Eu acho que fica bacana.

Pesquisador Entdo é isso. Doutora, acho que era um poucogasoeu queria entender, saber e fazer essa
reflexdo. Vou agradecer a vocés. Até a informagious$to que era importante, vocés ja falaram tandessa
perspectiva.

Entrevistado: E aqui também é um pouco viciado porque a gentgilbto, né Cris?
CRIS: E.

Entrevistado: Entao eu acho que a gente andou um pouco mais

CRISTINA: mas a gente, cada vez que anda tem cilex amais.

Entrevistado: Tem que andar mais.

Pesquisador Ndo pode parar né.

CRISTINA: Vocé comega a ver coisas que vocé ndanies.

Pesquisador Otimo.

Transcrigdo da Entrevista com Gerente Técnico

Pesquisador Estou entrevistando o [...], que é gerente técnMuito obrigado pela participagcdo. Para eu
entender, o senhor ja trabalha no servigo pubkicquanto tempo?

Entrevistado: Tém exatos quatro anos que eu estou aqui na tSeareEu trabalhei na Diretora de
Contabilidade e Financas, como eu fui aprovado owcwso publico de Analista Executivo de Ciéncias
Contabeis, fiquei na diretoria como analista de82802012. Em 2010 eu assumi um cargo de coordenacdo
dentro dessa prdpria diretoria. Agora em 2012 eprumovido novamente.

Pesquisador E, antes de entrar no Estado o senhor ja tislialtnado em outra area publica ou apenas...

Entrevistado: N&o, eu trabalhava na area privada, mas a argadbtbomesmo. Minha Ultima experiéncia foi na
area contébil.

Pesquisador Talvez o senhor ndo tenha tido contato, devidpaao tempo que esta no Estado, com o que
existia antes, como o modelo de gestdo funcionav@averno. Mas dentro desse periodo que o sentioagsi
disponivel, o senhor consegue observar, entenfierc@dnamento desse novo modelo de gestéo, asentas

gue sdo utilizadas? O senhor poderia até citarn@gterramenta que o senhor acha que teve ganho de
produtividade, de eficiéncia para o setor publientcb desse novo modelo?

Entrevistado: Vocé fala o modelo que vai ser obrigatoriamemglémentado em 2013?
Pesquisador N&o, de contabilidade, mas o modelo de gestdésthido: essa questdo do choque de gestéo...

Entrevistado: Com certeza a gente nota a evolucao tanto gateswino de controle das areas e que vem... Os
monitoramentos, acho que foi muito ferramenta daitotamento, tem muita revisdo do PPAG, coisasmjce
existiam, esse acompanhamento de perto. Estoudtala@n focado na area contabil, mas na area dmenta a
gente nota uma evolucdo extrema nisso ai: integrdgaovos modulos no sistema para acompanhamesge d
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sistema e melhoria mesmo de controle. Os 6rgadsirgo. A secretaria que eu estou, ela foi criaaa2€03,

s6 para vocé ter uma ideia de dimensao, com 3hdegregionais. Hoje, menos de 10 anos depoisstEines
com mais de 130 unidades. Entédo teve uma expangi@o gnande. O pessoal ndo acompanha essa evohicéo,
qguantidade de pessoas ndo vai acompanhar, entdata gve que se adaptar muito rapido. Devido a ess
crescimento rapido a secretaria teve que moderma#p 0s controles.

Pesquisador Vocé sente que os gestores das areas fins,esfeprocurado mais a producao de informacéo
contabil, gerencial que o senhor tem disponibiladE ai, se tem alguma impressdo sobre a quesk® de
estarem mais preocupados com isso pela respodsalglideles? Como é que o senhor vé essa relagcda com
area fim?

Entrevistado: Igual eu expus anterior, eu acho que vem evotubrstante essa relagcdo com as areas fins e até
mesmo pelos momentos. A gente passou por algunentosmde uma disponibilizacdo de orcamento maior e
alguns momentos de restricdes orcamentarias tambérses momentos de restricbes, 0 que a gent qass
atualmente € um momento desses, sem essa infornsagA@ssa informacéo, sem essa geracao de infavmac

0 que é prioridade dentro das areas fins, os gestig 14 ndo conseguem dar vazdo e concretizalitisgs
publicas que eles precisam. Entdo eu acho que resoendo muito até mesmo por essa questéo de, hreos
assim, na marra eles estdo sendo forgcados a déssmeontroles e aprimorar os j& existentes, popassando

por esses momentos de restricdo orgamentaria.

Pesquisador Entdo, sobre esse ponto de vista, o senhor &rgde a contabilidade publica tem ajudado os
gestores nessa tomada de decisdo? Como que o s@nhgrarticipa¢do dessa informagéo que o senboupr
aqui para eles?

Entrevistado: A parte contabil, vamos dizer assim, a escriiwagontabil, porque a contabilidade vai pegar
uma gama muito grande; desde gestéo tributarimizatcdo de custos, tem toda uma gama muito maior de
servicos, essa vertentes eu acredito que tem nipddon A escrituragcdo mesmo, CoOmo eu estava canveos

no inicio, eu acredito que ela fica muito margiredia, € uma atividade acessoria. Apesar de que eortrenho
uma visao diferenciada da contabilidade, acredii® wpcé também tenha, da importancia da contatidida

que a gente pode contribuir com relatérios contabt, eu acredito que fica meio de fora, que estsaturacao
contabil ai se torna meramente automatico, questersa faz mesmo automatico e pouco evidenciada nas
relagdes com areas fins, com o gabinete de seoretfr ndo apresenta sua importancia.

Pesquisador A demanda que o senhor tem, por exemplo, exisigedemanda dos gestores de: “Ah, produz um
relatorio gerencial para mim. Produz um relatédotébil falando assim, assim, assado”? Isso eacaie?

Entrevistado: Essa demanda, ela acaba... ndo deixa de ser latrice contabil, uma vez que vou esta
apresentando dados das despesas recentes do roagEele fica sempre focado na parte orgcamentaniiloE
esses relatorios, eles sempre sdo elaborados,anagoco no orgcamento, ndo nessa parte contabil mesm
financeira, ele fica, a maioria das vezes, focadmrgamento. Entdo, talvez assim, aquele impactpela
determinada despesa numa conta contabil ou umdmglama questdo do patriménio, o reflexo dissoalarigo
da instituicdo, ele ndo tem uma... ndo tem eseaaetia.

Pesquisador Entdo, assim, o gestor, ele tem dificuldade dergimento quando o senhor vai apresentar essas
informagcdes? Como que é essa relacdo? Vocé tenexplicar muito ou tem que fazer um relatério mais
elaborado?

Entrevistado: Como eu acho que a area de orcamento, os rektorgamentéarios, a disponibilizagdo de
orcamentos séo mais evidenciados, sdo priorizadada que € uma lingua mais comum de se falarrt& pa
contabil, igual eu te falei, se for levar uma géiestle gestdo de custos ou outro tipo de producAtilmb
mesmo, ela é de dificil acesso e ndo € comum atddmra, o orgamento ndo, ele ja tem essa abertaiar.
Quem esta no Estado ha mais tempo ou mesmo quérouada chegar ja comeca a trabalhar sempre com base
com base orcamento, entdo por mais que ele tenfarmacao diferente, uma administracdo, economéanad
sente dificuldade porque é uma questdo orcamemté@sano. Entdo ndo tem esse viés contabil ai desardd
conta, o reflexo no balanco, entdo eu acho quiaro@ue tem as dificuldades e tudo, mas eu achkaainda é

um pouco mais transparente do que um relatéricabdnt

Pesquisador Mas existe a necessidade de tratar? Entdo, qualgi@m pede um relatério existe essa
necessidade de tratar essa informacéo? O senhomfaabalho em cima dela para depois disponibilizaa o
gestor?
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Entrevistado: Com certeza. A gente tem muitos sistemas quenaita informacao ja disponivel no Estado. A
cada dia vem evoluindo mais. Hoje vocé vé que tEno d&ortal da Transparéncia - o pessoal vé toslgmstos
publicos no portal e tal, mas fatalmente a gentedae fazer um tratamento dessa informacao, apafamar

um pouco os dados, porque as vezes tem dados espieificos. Um exemplo que a gente tem, um rabaise

vocé pegar o Estado/trabalho € na dotag&o orcarizgnién dos elementos da dotagédo é natureza destedp

um cédigo. Eu vou colocar e identificar. As despasam energia elétrica: vou ter um gasto total emergia
elétrica, mas qual unidade gastou aquela energiaPrgido do Estado esta gastando mais energid® €é
tendo um desperdicio de energia? Entdo a gentéspreempre estad complementando essas informacgdes,
refinando um pouco isso ai.

Pesquisador Ok. O senhor acredita que nessa situacdo quenta gacontra hoje, com a possibilidade de
mudanca, com a producao de informacao contabitetiféada, isso vai possibilitar alguma evolucadosess
relatérios? Qual o tipo de expectativa que o setdmrpara essa mudanca?

Entrevistado: Vocé esta falando mudanca da normatizacéo, né?
Pesquisador Isso, da normatizac&o contabil.

Entrevistado: Eu acredito que os termos que estou usando, dgnabzada, de discriminada essa area contabil,
eu acredito agora no ganho dela, na evolucdo disgoisso vai deixar de ter esse viés meramenigabdnio,

uma conciliagdo de conta meramente automatico gistema. Por qué? As exigéncias tornam-se maiores
também. Entdo para a gente dar vazéo a essas@agéssas informacdes tém de ser trabalhadasaléuma
melhor. Entio eu vejo que a contabilidade pubktayvai ganhar muito com essa normatizag&o. E glaeono
inicio terdo diversas dificuldades. Um exemplo,évpegar uma conta de patriménio de érgdos pubfico=e
conhece 6rgaos publicos vocé sabe que é um tipondeconta muito complexa). A gente tem um imével §u

de uma secretaria e esta disponivel para outra&é/am terceiro que fez uma reforma, agregou val@stado
nunca depreciou nenhum tipo de bem nem faz alegé&admalores também, de reavaliacao patrimonialéetz,
tipo de conta que tem um registro contabil porqobriggatdrio, mas sem o tratamento, sem o acompaeia

que necessita. E com essa normatizacdo ndo adiarifatado mudar plano de contas, adequar alguns
procedimentos sem ndo passar a monitorar mesnazea & contabilidade de verdade. Entdo eu acrgdio
ainda tem muito a ganhar com essa normatizagda.agor

Pesquisador O senhor acredita que com essas novas informag8esem providas dos gestores que hoje ja
demanda um pouco, vamos falar assim; véo ser capheaeaitilizar, de usar essa informagdo para tordada
deciséo?

Entrevistado: Eu acredito que vai depender muito dessa areal igpcé falou, a gente esta estimulando o uso
dessa informacdo, e eu acho que sera utilizadauparma vez que eu vou ter um tratamento difereacied
vou estar gastando tempo, vou estar investindoiloagli de gerar informacdes mais precisas, fidedsy eu
acredito que isso vai passar a ser mais usado gestsres. Como hoje tem alguns tipos de contouletbeis
que sdo meras formalidades a gente ndo tem a bitnéae naqueles dados. A partir do momento qgerae
modernizar, eu acredito que a gente vai poder passsbsidiar decisdes ai com essa nova contatelida

Pesquisador Agora, voltando para o modelo do Estado, assiargamento, hoje, como que ele é definido, qual
a sua participacdo para ajudar os gestores dassoéuteas a definir orcamento para o proximo ariximpo
exercicio? Eles demandam informacgéo e o senhoa2jddmo que funciona essa definicdo em relacaoétmmb
com a SEPLAG, que é a Secretaria de Planejamermio® Gue é essa relagdo?

Entrevistado: Hoje o papel da superintendéncia... Dentro daefuogendéncia eu tenho uma diretoria de
contabilidade de finangas, uma diretoria de planejao e orcamento, uma diretoria de contratos eé&vos e
diretoria de recursos tecnoldgicos. Essa composigdmr¢camento, da elaboragdo de uma lei orgamangéara o
exercicio seguinte, a gente faz através do trabathgarceria mesmo com as areas afins e subs&hlanal
tomada de decis@es, na definicdo do orcamentoéatidas relatérios, porque a gente tem que comprivgente
subsidia ‘eles’ com informac¢des dos gastos dessecaque foi feito no exercicio, o que deixou defe#o no
exercicio, os gastos de manutencéo, que sdo dastads e que ano que vem nds vamos té-los de novo,
gasto continuo que sera reajustado devido a inflagiimal de contrato etc, entdo a gente tem qusidiab
dessas informacdes para eles possam ‘ta’ definouis serdo as prioridades do ano seguinte que vai
contemplar o orcamento. A relagdo com a SEPLAGtestamudado tendo em vista que hoje a SEPLAG devido
a esse momento que a gente vive, eles ja apresantaongamento para vocé, ja te ddo um namero fecpach

que dentro daquele nimero vocé encaixe suas @i@sd Antigamente, em alguns exercicios anteriaye8
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tinha capacidade de “Olha, eu preciso de x valoorgamento para execucdo de politicas publicag”partir
disso a SEPLAG analisava se cabia ou ndo, seqeeiaeduzir, se tinha alguma demanda que nao ierédmia,

que ela poderia esperar um futuro, etc e tal. Higiga apresenta um nimero fechado e a partir déssero... E
claro que ela usa essas mesmas informagfes qaéeegue eu gero aqui para minhas areas finsaelthdm é
municiada disso para ver, analisar “Olha, se eftogax milhdes para um ano, a estimativa com aseajele

vai gastar x+1 um para o exercicio seguinte”. Eel@e fazem uma andlise. E claro que as demandasnpser
diferentes, algumas demandas ficam represadas.eZsswma compra que eu tive que fazer esse ano, por
exemplo, de veiculos eu ndo comprei, eu deixei paraprar dobrado ano que vem para fazer um Unico
investimento, uma Unica compra. Entao esta tens® redacionamento, eles apresentam o niimero, nveires

em alguns casos sao suficientes, outros séo irentfs, e ai cabe a gente balizando com as aeesai dar, se
nao vai dar; se a gente tem que ir I& pedir untdimmaior do que foi ofertado.

Pesquisador Entdo hoje é mais relacionado ao limite finaregiropriamente dito do que com o trabalho
especifico com o resultado proposto?

Entrevistado: Exatamente. E claro que, assim, um orcamentonte gabe que por mais que a gente comeca
com um valor ele pode sofrer no meio do caminharalgjpo de restricdo ou abertura de algum limitgyma
operagdo de crédito ndo contemplada, ela podergasgaconstar no orcamento e a gente trabalharela.

Pesquisador E esse limite, no seu entendimento, ele é maisimo de uma proposta histérica ou existe outro
tipo de analise para esta definicao?

Entrevistado: Eles trabalham com essa analise historica, soeipe estdo agindo dessa forma, propondo
também porque eles tém os limites a ofertar tamii#t@o eles trabalhando com todas as secretarigstedo,
com todos os érgaos, tendo essa visdo global donargto do Estado, por mais que eles tenham uma gisd
para a Defesa precisaria ter um limite maior, €le pode deixar de dar o percentual constituciongh g
educacédo ou para a saude, por exemplo. Entdo ntesuho essa consciéncia, eles tém esse dificultagog o
limite que eles tém também. Igual eu estou falapdo,isso que o orcamento as vezes a gente achanias
esta deficitario, ndo é suficiente. Tal politica sar preterida em funcdo disso e tal”, porque ¢i#s a
obrigacdes com o todo. As vezes, assim, para qeémagui no 6rgdo executor é diferente de um Gdgéo
gestor igual a SEPLAG.

Pesquisador E quando, por exemplo, o orgamento foi dispoizikilo, hoje, entendendo mesmo nessa situacao,
vocé teve um orgamento disponibilizado, esse orgame financeiro também é disponibilizado ao lomigo
ano todo ou existe entrave, existe diferenca ésgo® Como € que...?

Entrevistado: Eu ja vivenciei um descolamento, vamos dizernassintre orgamento e financeiro no Estado.
Isso ndo... Depois ndo vai ter acesso a informacéo...

Pesquisador Nao, ndo vou identificar nenhum...

Entrevistado: Mas eu ja vi esse tipo de descolar, de ter uspodibilidade diferente, mas momentanea, nada
muito diferente de o orcamento continuar bumband®@ liberacéo constante e o financeiro minguamaa vez
ndo. Ja vi acontecer num primeiro momento e degless alinharam. Se a Fazenda, os gestores dosaecur
financeiros ndo trabalhar totalmente em conjunto e0SEPLAG e os gestores dos recursos orgcamente&ms
adianta ele estancar ali no financeiro se o orctorestiver correndo livre. Entdo eu ja vi, jA aegeu isso, eu

ja vi esse tipo de ocorrido, mas momentaneo. Emnalghomento alguma receita esperada ndo caiu, mao fo
creditada, ai segurou o financeiro até que seadsgcom 0 orgamento para que 0 orgamento tambras&ma
execucdo ou limitasse a liberacdo de cota.

Pesquisador Mas de uma forma geral, quando o orcamento éspamivel, entéo...

Entrevistado: Quando esta disponivel, o financeiro, de uma é#orgeral, flui bem. A disponibilidade
orcamentaria € bem casada com a financeira mesmo.

PesquisadorE...

Entrevistado: Até porque é mais efetivo também. Se a gentedorprir os principios legais ai de uma forma
vocé ndo pode executar uma despesa sem um prépienbo) e a partir do momento que vocé executou a
despesa porgue vocé tem um empenho € um devettaltolEsaso contrario seria enriquecimento ili@téazer

0 pagamento. Entao o Idgico € que em momentosiskEseja barrado no orcamento mesmo, ja é a fouma
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vocé tem de evitar que 0s gestores, os ordenaderelespesas descumpram a lei. Vocé vai fazer agess
empenhar para depois nao ter o dinheiro também...

Pesquisador E complicado.

7

Entrevistado: Complicado. Eu acredito que no momento de crismedhor forma mesmo €& estancar no
orgamento.

Pesquisador E o controle, esse acompanhamento do or¢camentfindoceiro, o senhor acredita que ele
disponibiliza a informagdo em tempo habil para tdanae decisdo do gestor? “Ah, teve um corte! Tem
restricdo”, isso é facilmente apropriado pelo gestoa ele poder tomar essas decisdes?

Entrevistado: Ndo. Nao é facilmente de forma nenhuma.
Pesquisador O fluxo dessa informacéao é...

Entrevistado: Ela é muito complexa. Primeiro que o gestor titedbarea por area, ele vai ‘ta’ trabalhando com a
sua area, com a sua demanda, com a sua priorelads,aqui area meio, SEPLAG, a gente trabalhaoctdo.
Entdo muitas vezes um corte orcamentario, ele fesarao orcamento daquele 6rgdo. Uma vez que \Jnbé t
uma disponibilidade de A vocé passou a ter B pastag. Dentro disso, a SEPLAG nao vai gerir qual éua
prioridade ou ndo, isso vai ficar a cargo do érgdai, comeca a dificuldade uma vez que eu ndo nadarp area

1, area 2, area 3. Ai a gente comeca as dificujguiirque para o gestor que esta ali engajado Ifticgpo
publica, assumiu um compromisso, sabe da prioridadéemanda dele, é dificil vocé colocar para a&eum
orcamento que foi previsto tem uma lei orcament@t@tem uma acéo dentro do orgamento publictae dae

ali ndo tem o dinheiro mais para ele. Ele fez opdanejamento exatamente para executar. Entdo quagdnte
tem que levar esse tipo de informacéo para elisijdente a informagédo é bem...

Pesquisador Aceita.

Entrevistado: ...bem aceita e chega de forma também muito radéu Porque ndo adianta eu falar que a area 1
a pasta é 10 milhdes, mas a demanda la é 20, en2Ddtencao basica dela, € pagamento da aguaue dala,

por exemplo. Entdo até para isso é dificil tambéngge as vezes eles sabem que ndo tem como elesgea
area sem o orgamento.

Pesquisador Entendi. Mas a informacéo chega neles rapidanmnisso...

Entrevistado: Chega rapidamente, mas eu acho que desordenagaméma vez que vocé tem um
planejamento, vocé tem algumas datas estipulattfisal, vocé previu fazer compras... Uma compraoirtgmte

sua vocé previu fazer ela em outubro. Uma compraomémportante, mas necessaria vocé previu fazer em
abril. Entdo quando essa informacéo de restricggalkm junho, as vezes vocé fez uma compra nadtdumim

mas que teoricamente estava dentro do seu plangfaneea de outubro que é urgente fica prejudicBdtio,
assim, esses remanejos, 0 que priorizar, o qua faifo, o que nédo era para ter sido feito e éaiiof porque eu
tinha e agora néo tenho mais dinheiro, entéo igsejédicial. As vezes o dinheiro que eu tenho lejaenho

que gastar ele hoje, mas a minha compra de ouh#tr@sta pronta, mas talvez a que eu fiz em seteesba
pronta para ser executada, pronta para ser rea)izads ela ndo é a prioritaria. Entdo tem que asgede
outubro para ficar pronta, sé que aquele dinheingbem amanha pode ndo estar mais disponivel. fceua

de setembro com medo de perder ou eu vou tentadayjupara outubro e fazer o que é importante mesmo?
Entdo o momento disso é muito dificil, uma vez guessoa trabalha num planejamento anual e déasigzes

no ano ele comeca a ter fortes restricdes ai.

Pesquisador E para o dia a dia do gestor essa informacgdocadtoglele, como que esta? Ela esta disponivel?
Assim “Estou gastando tanto”, eles conseguem acedssa direto ou ele tem que vir aqui e pedir essa
informacéo? Como que é esse fluxo ai?

Entrevistado: Todos tem acesso as informacgdes. Igual a gelate faesmo no exemplo, vocé pega O Portal da
Transparéncia e qualquer cidadao ou gestor puptide obter informacdo. Entdo o acesso esta maitqtilo,
mas normalmente isso é buscado aqui na area meio.

Pesquisador Vocés produzem essa informacao e as vezes dté&tmaelhor para ele.

Entrevistado: Exatamente. O que ficou de fora: “Olha, vocégatgu tanto, mas vocé ja tem x de divida la que
vai aumentar esse gasto seu ai para frente”.
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Pesquisador Vocé faz uma analise mais qualitativa de uma.acéo

Entrevistado: Mais qualitativa. Até quanto que ja foi pago,w®dalta ser pago. A gente trabalha com esse tipo
de informacéo. E a gente sabe que a informacaoétambessa informacdo na questdo do Estado, eu aeho q
talvez as empresas privadas ndo tem isso pelo d&Eskad acho que isso, diferente da empresa pubdica,
dinamismo da informac&o é diferente. Uma empreparta do momento que ela criou um planejameritoyai
tentar cumprir aquilo ali, ela ndo muda tanto ogtlbs quanto na area publica. Hoje vocé tem ueraahda
para construir uma cadeia, talvez amanha a cad®ia rprioritaria, vocé constrdi escola. Eu acho igse é
muito dindmico, entdo a prioridade de hoje ndosaia mesma de amanhd. Eu acho que essas mudancas
interferem muito nessa questdo de prioridades mestaorelatorios que sdo elaborados. As vezes um
compromisso politico de um governador, de um s&doetele ndo é compativel com o que foi planejado
inicio do ano. Fiz um planejamento agora em agpata executar em 2013, caso eu venha ter um sgoreta
diferente a prioridade do novo secretario ndo gaiassmesma deste, que queria construir na regiée. Néai
chegar um e falar: “N&o, quero construir um nadegiul”, s6 que a regido sul o presidio fica mai®.clsso
acontece muito. Acho que é muito...

Pesquisador E ai...

Entrevistado: O que vocé pegou planejado em 2011, se vocé focplanejamento de hoje eu acredito que
dificilmente vocé vai ter alguma coisa que...

Pesquisador Amarrado igualzinho.

Entrevistado: ...que conforme foi concebido estd sendo executaje. E acredito que o nimero de novas
demandas deve ser gigantesco.

Pesquisador Nesses casos assim, aqui na secretaria, seor@lanejamento? Existe uma proposta? Como que
funciona nesses casos? “Ah, tem que mudar! O seicrebandou mudar, a prioridade mudou”. Como gse &
feito? E refeito o planejamento? O sistema acsia eeplanejamento?

Entrevistado: O sistema aceita uma vez que vocé tem as suas,me¢tas fisicas, metas quantitativas a gente
consegue adequando isso no decorrer do orcameétopesmo se for um projeto que vocé estava deixando
investir um valor e vocé vai ter que ampliar aquddminuir outro investimento para ampliar aquetpse
existem ou mesmo criando um sistema, a propriari@mentaria permite essa manobra até mesmo atlavés
ato do proprio Poder Executivo, que seriam decet@gente consegue fazer remanejamentos de umpagi
outra.

Pesquisador Ai o gestor vem aqui e refaz esse planejamemd? éntdo agora eu vou ter que gastar assim,
assado...?”

Entrevistado: “Agora eu vou poder gastar tanto, a prioridada&,é processo tal, aborta ele e vamos focar nesse
NoVo processo”.

Pesquisador Normalmente ele refaz aquele planejamento del@goela restricao.
Entrevistado: Dentro daquela restricéo dele.

Pesquisador Entendi. O senhor ja vivenciou assim, existemtages com preocupacdo, que analisam, por
exemplo, custo-beneficio para tomar uma decisée® [iddem esse tipo de analise para vocé? “Ah, @uma
fazer isso ndo porque é muito mais caro!”, exisgedipo de...

Entrevistado: Essa interagdo com as areas fins € muito boaarataria. A gente tem essa grande preocupagéo
até mesmo porque, como eu te disse, a gente satelquacéo e salde tém limites constitucionaisefay eles
tém uma verba fixa.

Pesquisador Garantia.

Entrevistado: Garantia. Area de segurancga, apesar de ser geiitandada a gente ndo tem isso. Normalmente
0 recurso que é direcionado a seguranca publie@ elsuficiente para todas as acdes que tem quensadas.
Entdo os gestores tem essa preocupacido custofienefatamente pela limitacdo orcamentaria. E uma
preocupacao gue acontece muito.

Pesquisador De uma forma geral, os gestores aqui tem eséa.vis
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Entrevistado: Tem essa visao exatamente porque sabem. Eutacopd quando vocé tem um limite maior
vocé ndo estd muito preocupado com esse tipo da.a®jui a gente tem essa preocupacao sim.

Pesquisador Fora o treinamento pessoal que o senhor teveeaadé contabilidade e financas publicas e tudo, o
Estado te proporcionou esse estudo, essa quadifigagra entender, para assumir esse cargo aqoi sgiehor
ocupa hoje? Existiu essa proposta por parte dal&sta foi mais pessoalmente, individual?

Entrevistado: A secretaria até tem desenvolvido alguns progsafda inicio, quando eu entrei para o Estado a
gente tinha um incentivo maior, cursos de capdiita@\ gente via uma abertura maior nesse sentido. E
recentemente, até um programa da secretaria fdadfeaté pds-graduagdo para os gestores. Naprtasluma
contribuicdo. Entdo eu vejo um investimento nessa éim, talvez ndo tanto quanto seja necessévidalao
porte da secretaria, € uma secretaria € muito gragmtdo nem todo mundo acaba entrando nesse dipo d
programa. Mas tem um incentivo bacana ai no apamento dos gestores.

Pesquisador Entdo quanto a avaliacdo do seu conheciment@ desa financeira, contabil, publica do Estado,
o senhor acredita que tem bom conhecimento? Qualglat6rio do estado o senhor vai entender, vacapaz
de fazer esse acompanhamento? Como é que o serdnalis nessa questdo do conhecimento?

Entrevistado: Ai tem que ser modesto. Se a gente falar queggearelatério consegue entender. Eu acredito
gue hoje, nessa area eu consegui evoluir muito,wenaue eu ja fui diretor de contabilidade, hg®e numa
outra area, esses Ultimos sete, oito meses que@uaui na superintendéncia abriu muito meugzboigs, me
sinto muito mais preparado hoje para uma andlieacde um relatério gerencial do que no inicicato. Mas

eu acho que a gente tem que estd sempre aprimorAngente acreditar que a gente esta apto paraéudo
complicado. A gente precisa sempre melhorar. Ea wghhas limitagBes pessoais ai, até mesmo pelaamin
formacéo ser em Ciéncias Contabeis, eu ndo tenftaune formacédo especifica em Administracdo Puktica.
até tenho pods-graduacao, mas em Controladoriaam¢as, entdo eu ndo tenho uma formacéo especjiiegu
acho que falta para mim para eu complementar, malte qualidade do servico que eu ofereco aqui para
secretaria.

Pesquisador Essa disponibilizacdo, como vocé € mais noverahéo exista tanta essa diferenca assim, mas,
hoje, depois que o senhor assumiu essa gestaogmepte dita da producdo de informacdo em contébil,
senhor acredita que isso mudou a forma que osrgsst®m tomado decisdo? (barulho de talheres —stopo
Assim, eles ttm mais embasamento e tem usado...

Entrevistado: Perdi o foco.

Pesquisador Hoje, depois que o senhor assumiu essa quest@aerancial aqui do setor e com essa producao
de informacdes e relatérios gerenciais, o senh@daa que os gestores tem utilizado mais issa? fesdou a
forma que eles tomam decisdo? Eles tém utilizadapreocupado mais com a relagdo financeira, cdntabi
custo/beneficio para tomar essas decisées?

Entrevistado: Eu tentei trazer isso para c4, uma vez que aggse setor especialmente sempre a gente teve
administradores publicos. Os Ultimos trés ou qustimerintendentes foram administradores publicos. iNeus
quatro anos de Estado eu sou o primeiro superietéadjue nao tem a formacao de administrador pikior

eu gostar da minha profissdo, da minha carrei@dtabilista, eu tento trazer isso todos os diagptfortalecer
esse beneficio que a contabilidade tras. E € beitoaam alguns casos, assim, inovacdes, relatdris...

Pesquisador Detalhados.

Entrevistado: ...mais detalhados, uma abertura diferente dasnagoes.
Pesquisador Entéo esta sendo bem aceito?

Entrevistado: Esta sendo bem aceito.

Pesquisador Eles tem se preocupado com isso e tudo?
Entrevistado: Sim.

Pesquisador E essa questdo da remuneracdo atrelada a intésadoquestdo do prémio e tudo, vocé acha que
mudou alguma coisa para as areas, de uma formi deaea essa area que o senhor € gestor, os fariomn
tém criado incentivo?
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Entrevistado: Quando eu cheguei no Estado ja existia essa @cémiatravés do acordo de resultados. Eu vejo
uma preocupacdo muito grande no alcance das nfgths. que tudo que mexe no bolso da gente, assim, a
pessoa da uma diferenciada. Mas, ainda, eu actadifoém que o acordo é muito bom em nivel de gestte

€ pouco difundido para os niveis bem operacior&i$do as vezes depende de um esfor¢o muito gramde d
gestor, daquele diretor, daquele coordenador de sstimular a pessoa ali a fazer, a cumprir a .nfetho que
essas pessoas do nivel mais operacional, elasemamtito essa preocupacdo. Elas sabem que afatarali
resultado financeiro que ela pode ter, mas elaer@amuito essa visdo do comprometimento...

Pesquisador Da estratégia.

Entrevistado: ...da estratégia, daquela obrigatoriedade em cumpribeneficio que aquilo gera para a
secretaria, para o Estado, para ele mesmo. Entaaheuque fica muito focado na mao dos gestorestai
fazendo essa cobranca mais intensa para alcancar.

Pesquisador Antes de passar para a fase final, uma perguais mlacionada aos incentivos para ocupar esse
cargo, essa superintendéncia. Qual o tipo de iivoeatsenhor acha que teve? “Ah, foi a remuneraEda'rede
de contatos. E 0 desafio”. Quais sdo 0s incenpana essa area aqui?

Entrevistado: No meu caso, eu até comentei um pouco antes,npianater conseguido alcancar esse cargo é
uma dupla vitéria. Primeiro, porque eu quebrei imagemonia que existia aqui de administradores quglieu
consegui alcancar. Dentro da minha carreira, deicarde Analista Executivo da Defesa Social eedity que

eu devo ter o maior cargo de toda uma carreiracdBsegui alcancar uma promocgao, evoluir num nivetan
além do que o concurso oferece, e nesses quatsoeanfui passando, eu fui subindo de degrau a degé®
tive uma indicagdo forte nem nada, foi pela minbmpmeténcia. Entdo eu acredito que estou nesse hajgo
pelo reconhecimento do meu esforco, pela minha etdnpia e mais ainda essa questao que mais meandotiv
eu nao ser da Administracéo Publica. Eu nao sedse € também formado na fundacao.

Pesquisador Sim.

Entrevistado: Vocé também é. E aqui sempre teve formados raafiéio, os empreendedores publicos. Igual eu
te falei, hoje eu tenho um subsecretario que é egnpledor puablico, somos trés superintendentes @sjoiltros
dois superintendentes sdo empreendedores publicass equatro Ultimos que estiveram aqui eram
empreendedores publicos. Entdo para mim conselgegac aqui foi uma vitéria muito grande. O que nmaés
motiva, além da remuneragéo, da evolucdo, do staéusvolugdo dentro da minha carreira é trazex..e$su
sempre fui um profissional formado numa area dstilo que estar acostumado na area meio.

Pesquisador Entendi.
Entrevistado: O maior incentivo para mim, hoje, seria isso.

Pesquisador E quanto a questdo dos custos, vocé acha gdermatdo de custo, ela é relevante tanto para o
seu setor quanto para os setores que vocé atemra® &lgum controle hoje aqui dentro da secret@giausto
para area dos processos? Como que é essa relag@ootsto?

Entrevistado: A gente, em 2011, ainda enquanto diretor na deefinanca eu trabalhei num projeto ‘a criacéo
do custo do preso’. O nome foi esse “0 custo degiréHoje a gente tem a estimativa de uma populagda
populacdo carceraria e um orcamento disponibilizadoa a Secretaria. Eu tenho a éarea fim que é a
Subsecretaria de Administracdo, entdo os gastasatledstd 100% dentro do custo do preso. O méuicapor
exemplo, é um percentual, porque eu nao trabalhcosd o preso, eu trabalho com menor infrator, jgalit
antidroga, teve essa finalidade junto com as dligitc e tal. Entdo a gente tentou criar esseiali@nento
exato, exato, ndo, mais preciso possivel de séaawatusto do preso. Além disso, eu vou ter urs@rpie esta
numa regido onde a comida dele é um preco, em oegido € diferenciado, o preso que esta dentronte
unidade hospitalar, ele tem um gasto com medicamemiior do que aquele preso que esta numa unidade
pequena ou numa unidade grande. Entdo a genteutéamer um trabalho muito interessante nisso. Ategen
encontrou varias barreiras na hora de definir easto/preso, ai a gente ndo que abandonou elea maste
priorizou resolver os problemas de execucdo, orgtrie/financeiro para que 0s sistemas passem por
informacdes fidedignas para que eu possa trabalbasto/preso.

Pesquisador Vocé esta falando que anteriormente a genteinBa,tas informacdes ndo eram confiaveis, dos
sistemas, para esse tipo de analise?
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Entrevistado: E. N&o digo ‘ndo confidveis’, mas elas eram et@tas muito genericamente, uma coisa muito...
Vocé ndo usava o refinamento que uma execucdo ergaria pode ter dar. O aprofundamento, o nivel de
detalhes que vocé pode utilizar numa execucdo anmgtma ndo era utlizado, era utilizado numa forma
genérica. Um exemplo que eu posso pegar é pegadespesa e executar a despesa no nome da Subifecreta
de Administracdo, entdo no sistema vai estd registcomo despesa da subsecretaria, mas talvezaaquel
despesa, ela ndo executou para ela, executou panaresidio especifico. Entdo eu posso apropriaelaqu
despesa na conta do presidio para saber que adptelaninada compra, aquele determinado gasto fai pa
aquele presidio, entéo ele ndo afetou toda a pgfulzarceraria, sim aquela amostra daquele presidio

Pesquisador Especifico.

Entrevistado: Entdo a gente tentou refinar a execucdo orcameffitdanceira para que o sistema tenha as
informacdes ja de uma forma mais detalhada, magertss. Porque eu nao digo erradas, mas muitériges.
Vocé faz uma compra muito grande para atender ad&sinteiro, 6timo, fica generalizado, mas nem toda
unidade vai ter o mesmo percentual de entrega, gad&ai pegar uma fatia daquilo ali. Quanto masspr
maior vai ser o consumo, quanto menos preso...

Pesquisador Mas a experiéncia que vocés tém com o custoaé Bss exemplo, para interno, das areas aqui e
de outras areas também nédo existe essa proposta? e esta?

Entrevistado: Em algumas areas nao tem isso aqui na Defesa.
Pesquisador Ndo é generalizado esse tipo de andlise?

Entrevistado: Nao. Por exemplo, nossa prevengéo/finalidade & eoisa mais ampla, ndo tem um namero x de
pessoas a serem atendidas pelo Estado, ndo tenagas para atender, entdo a gente faz politicas, fa
publicidade, acdes para alcancar o maior nimempedsoas. Quanto maior forem minhas acdes, quarito ma
investimento mais pessoas serdo atendidas. Ent@&mlen assim, quanto mais gasto, mais efetividagera, ja

na populacéo carceraria é o contrario. Eu tenho pwpallacdo que eu preciso otimizar os gastos pgaraer
aquele x nimeros de pessoas. E claro que ele esiarr exponencialmente, mas eu ja tenho um namero a
trabalhar, o que vir além daquilo ali € somar aosgwesos. Mas ja tenho um nimero com que trabalhar

Pesquisador De processos também da area mesmo, da Secnafiariaxiste também esse tipo de analise do
custo aqui? “Ah, qual que é o seu trabalho... qualé o fluxo para compra?”

Entrevistado: A relacéo.

Pesquisador Por exemplo, compra de veiculos. Qual que é tals processo de compra de veiculos aqui
comparado com o de outra secretaria?

Entrevistado: Ndo existe esse tipo de trabalho ndo. A gentaef@mu a esse... E igual eu falei, uma das etapas
que a gente até deixou de lado custo/preso parer ppddernizar as questdes do fluxo para depoisrvalt
mensurar o custo/preso, um dos objetivos é essguags contratos estdo sendo firmados, qual pdbtie, qual
compra esta sendo feita. Depois que 0 Subsecre&idgara ca a gente comecou a trabalhar maiseoospor
esse caminho que vocé esta falando; de melhooaaiss

Pesquisador Beleza. E, qual que seria a relevancia dessaniafgfo de custo para a gestdo, de uma forma
geral, aqui dos processos, das acdes aqui daaeaPet

Entrevistado: Eu vejo ‘ela’ de suma importancia, uma vez que gestores somos obrigados pela eficiéncia do
gasto publico, entdo quanto mais isso for utilizaglanto mais isso for descrito, ‘for'’ manuais, qgadimentos
bem instituidos na casa, maior vai ser o ganhopmaii ser minha economicidade no processo paraegue
tenha maior disponibilidade no fim. Quanto menogastar com a area meio, com instru¢gdo processuel,

mil compras sendo que a gente poderia ‘t4’ utiiitanma Unica compra, maior vai ser minha dispadduile
nas execuc¢des das acoes.

Pesquisador E para tomada de decisdo também né, para a@ropara o gestor final.

Entrevistado: Para o gestor também, uma vez que ele vai comgeggo melhor, vai ter uma economicidade
por um lado e ele vai conseguir ‘t4’ investindo $naa politica dele.

PRE-EXPERIMENTO
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Pesquisador A gente ja esta encaminhando para o final. Ebaeaqui dois relatérios, um diretamente tirado
dos sistemas do Governo e o outro um pouco maisltrado, e eu queria que vocé fizesse uma analise e
avaliasse saindo fora da gestao de area meio. Vpemssr que 0 senhor é gestor de um projeto egpecéja

la qual for, e ai para tomada de decisdo o seffBorquero tirar recurso de tal lugar. Eu precise gacé corte
20% de recurso”; qual deles seria 0 melhor embasanmara tomar essas decisdes, esse tipo de adélise
gestdo dos programas? E o que o senhor consegumlentleles? Se eles tem uma linguagem que é bearecl

se é possivel entender e fazer essa tomada déale@igjue o senhor tiver sugestdo de melhoria tamnbé

Entrevistado: No primeiro relatério a gente tem... eu até abbigbo em algum momento e 0 que eu vejo sdo as
despesas generalizadas. (bateria do gravador).

Pesquisador Acabando a bateria. Da tempo ainda.

Entrevistado: E uma forma mais geral de se apresentar informa@rimeiro relatorio, ele ndo vai contribuir
em nada, praticamente nada na tomada de decis@o jg@&stor, uma vez que ele vai te apresentarfolNade
tras a gente tem aqui o nimero da unidade orcarienadaacao, ou seja, ele sabe qual que esta sefatm,
mas ele ndo sabe aqui qual o tipo de gasto quezlientro daquele foco dele; se ele pagou foiua &y foi a
luz esse més. Ele ndo vai conseguir identificar.

Pesquisador Entendi.

Entrevistado: Ja nesse desdobramento que foi feito aqui a génten nimero maior de informacdes que vocé
consegue ‘ta’ avaliando. Exatamente como vocé daxemplo: o que que eu ja fiz esse ano, o qaie @sse
meu empenhado, o que é esse meu liquido e emrgu&d,fem qual execucdo que ele ocorreu. Esse dmgun
relatério que é um relatdrio que subsidia a tonuddecisbes, diferente do primeiro.

Pesquisador Mais completo, mais detalhado.

Entrevistado: Muito mais completo, detalhado para vocé consegid s6 pelos totais, mas que vocé tem a
mindcia ali do que é cada tipo de gasto.

Pesquisador Acho que é isso. Era mais para entender realnesstefluxo de informacdes, como que a (palavra
incompreensivel) pode ajudar.

Transcrigdo da Entrevista com Gerente Técnico

Pesquisador Estou entrevistando [...] que é gerente técriRema comegarmos gostaria de saber quanto tempo o
senhor trabalha no setor publico?

Entrevistado: 4 anos e pouquinho. 4 anos e 3 meses.

Pesquisador Esse periodo todo que o senhor trabalha pardoo géblico foi para o Governo do Estado de
Minas Gerais?

Entrevistado: Foi.
Pesquisador Foi integralmente no Estado.
Entrevistado: Foi.

Pesquisador Talvez o senhor ndo tenha tido a experiéncia idengiar, devido a estar apenas 4 anos no
governo, como era a gestdo no modelo anterior,sahsmos que a partir de 2003 o Governo do Estado de
Minas Gerais trouxe algumas inovacdes, ferrameuntdigadas na iniciativa privada para dentro dooset
publico. Eu queria saber dessa experiéncia, saliséem utilizado desse ferramental trazido da Bse esse
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ferramental realmente representa algum ganho démdia, algum ganho para o trabalho do senhor, aquio
0 senhor consegue perceber para o trabalho daas&c@mo que isso acontece?

Entrevistado: Essa evolucdo eu acredito que aconteceu mesnadsdig 2003. Ai eu falo um pouco do érgao.
Entéo, assim, aqui, essa cultura da parte de gestonuito pouco a parte de gerenciamento dasmafgbes,
essa parte de emissdo de relatorios gerenciaidhoficque essa nova implementacdo de modelo, ela esta
passando uma transigdo aqui na secretaria atée gaaer comecar a utilizar esses instrumentos.dviage eu

vejo um pouco é que ndo adiantou muito essas imfpdas, por mais que a gente gere diversas infoesacd
relatorios gerenciais, esses relatorios ndo sipadtds para tomada de decisao da alta liderafgansiito mais

para ver se esta indo de acordo. Entdo eu ndoilt@té essa questio de pactuacdo, essas quekiewio

vem de uma pactuacao da alta lideranca mesmo coestuto, com...

Pesquisador Um envolvimento.

Entrevistado: E. ...muito aprofundada, algo que fale assinsdlaqui é real”. Entéo s&o coisas que sao, talvez,
muitas vezes impostas, que ja vem ali “Ah, vocé teaique entregar isso”. Esses relatérios de acdedo
resultados, essa parte gerencial, gerais, essasscebltam informacdes a respeito do acompanhanmeagmo,

e entdo falar “Esta bom. Esta ruim”. Mas o0 que@edito que foi positivo dessas informacg8es foiggpdomo

h& um acompanhamento, de ter algumas intervengdasprrecdo de rumos, para tentar uma melhoragmas
termos de tomada de decis&o isso eu acho quedfigara ndo resolve. Os relatérios ndo séo entregéesem
essa cultura de entregar um relatério e falar afsp aqui esta dentro...”.

Pesquisador Para o gestor e fazer um acompanhamento.

Entrevistado: E fazer um acompanhamento. Entdo, assim, primegde aqui na Secretaria s80 poucos 0s
recursos, ai vem um dinheiro e fica muito mais enatido de como gastar o dinheiro. Entdo, assim, ke
milhdes, “Ah, o0 que n6s vamos fazer?”, “ConvénBéleza. Vocé monitora o gasto do convénio. Ent&a@ wé

se daquele dinheiro virou obra, mas eu acho quedicado de resultado mesmo em termos de...

Pesquisador Do alcance.
Entrevistado: Do alcance, isso ainda nao proporcionou ndo.megedo tem essa informacao.

Pesquisador Mas vocé acha que a ferramenta, no caso voc&itmtélo a ferramenta do acordo de resultados,
essa ferramenta, ela estd implementada? Ela fuatiéssim, vocé fala que talvez ndo ‘teve’ o impacto
necessario, mas hoje ela funciona? As pessoasdenteconseguem perceber a sua utilidade?

Entrevistado: Sim. O pessoal aqui sabe para que que serve. Us& critica minha mesmo de acordo de
resultados, foi porque comecou a colocar no papdilcaque as pessoas faziam. Entdo, assim, a gactfai
muito menos em termos de resultado, mas muito deaigie que ja fazia.

Pesquisador Ja tinha condigcdo de cumprir.
Entrevistado: E. J& tinha condicdo de cumprir, foi transcrijai ali num instrumento.
Pesquisador Ah, entendi.

Entrevistado: Muitas vezes, as pactuacdes, elas sdo feitamadégnente, entdo ndo é pela alta lideranca que
fala “Eu quero isso”, delimita o que quer, o que geria estratégia, e muito mais porque existeareefai ja
vem por causa da legislacdo em si mesmo) e eleguerter atividade. Entédo fica muito mais nessédede...

Pesquisador Cumprir o papel.

Entrevistado: ...cumprir o papél, aquilo que estd como commidéretc, de fazer pelo menos alguma coisa
nessas linhas do que uma estratégia mesmo convobim meta, essas coisas.

Pesquisador Entdo, talvez na secretaria aqui que o senhoctemivio, eu queria ver em seu entendimento, se
0s gestores tém maior... talvez ele ndo tenhara tdogrdade para definir as suas ag¢des, as supegtas de
trabalho. E nesse sentido que vocé esta falando?

Entrevistado: Até tem. Eles tém liberdade, mas as caixas ficmiadas e talvez sem interesse sem aquela
compra mesmo de uma alta lideranca para aqueletprdéintdo ficam projetos pequenos, ficam coisasomu
pontuais que a pessoa, o gestor ali comeca a adgene fala: “Eu tenho que fazer isso”.

Pesquisador E de interesse dele. Ele até tem a liberdadeade b seu projeto.
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Entrevistado: Tem, mas ndo te uma conversa, uma delimitacao.
Pesquisador Uma orientacéo.

Entrevistado: Uma orientacdo do que quer, um fluxo mesmo debfaek, falar “Olha, ndo € isso...”. Eu estou
dando um monte de volta.

Pesquisador Ndo, mas € isso mesmo.

Entrevistado: Assim, um pouco da Secretaria, que € algo que giejudicado € nesse sentido, porque as
pessoas vao fazendo as coisas e ficam frustradgsgonéo implementam, fica sempre parece que iandata
roda, novos projetos, novas ideias e aquilo alcaurai para frente, talvez porque ndo tem um direchento

da alta lideranca para poder comprar e utilizaetahquele pessoal para um determinado...

Pesquisador Um fim especifico.

Entrevistado: Especifico. Voltando a questdo do relatério, éseesentido de acompanhamento mesmo de
atividade.

Pesquisador Se produz informacédo sobre aquilo que esta sexgicutado

Entrevistado: Isso.

Pesquisador Isso acontece.

Entrevistado: Isso.

Pesquisador Mas, agora, dai isso se integrar a uma estramégjiar € o que vocé esta colocando.

Entrevistado: Isso. Porque a meu ver, esse relatério gereacjara tomada de decisdo mesmo e verificar o
andamento, etc. Entdo eu nao sinto isso de colmsaelatorio e falar: “Olha, esta dessa forma...”.

Pesquisador O gestor maior talvez ndo acompanha, mas o géatprele projeto, aquele que é responsavel pela
execucao daquela acéo, ele monitora isso.

Entrevistado: Ele monitora.

Pesquisador Ele faz esse acompanhamento. No caso, 0 seu papékiliar esses gestores, vocé consegue
perceber que o gestor se preocupa com essas igibesia

Entrevistado: Mais ou menos. Preocupa até certo ponto. Muitis ppara que ndo fique ali com a carinha
vermelha do que mesmo para utilizar a informacéo.

Pesquisador Usar aquilo para mudar os rumos e melhorar efwoj
Entrevistado: E. € muito mais aquilo ali “sua carinha esta \edha'.
Pesquisador Mais um atendimento.

Entrevistado: E.

Pesquisador Um cumprimento ali de funcdo que faz parte, quetedder e produzir esses relatorios, essas
informacodes.

Entrevistado: Exatamente.

Pesquisador Entéo, nesse sentido, eu queria entender mam,ases para vocé aqui na Secretaria, essa cultura
da gestédo para resultados esta introjetadas nasgs®sAs pessoas conseguem reconhecer esse modeio?

ele é de 2003 para ca, ja se tem quase 9 anos plesssso, Vocé acredita que as pessoas aqui tecagpo
davidas de que isso funciona, que isso existe? Qpmeé essa visdo, principalmente para o senhay\ampé

vé isso acontecer ou ndo? Vocé acha que as pessmastdo muito preocupadas?

Entrevistado: Algumas preocupam, sim, mas € um pouco do qufaley elas preocupam para ndo serem
mostradas ali que tem um baixo desempenho. E pesse. Ai foi 0 que eu falei; essa questdo de tasalaqui
fica muito pactuada como uma questéo talvez méiseita, sem essa questéo do desafio e do resutiadmo.
Ficam pactuagdes ali com o chefe e que muitas veesai levar a lugar nenhum. Entdo fica uma coigéo
pro forme,porque cada chefe de equipe tem que pactuar m ficésas isoladas, € muita coisa que tem que
pactuar, etc, mas ndo sabem o resultado, ndo tefoamdisso. O proprio modelo do acordo eu achoai@e
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meio inverso, porque vocé ja comeca com dez, essops ficam muito mais com esse receio de pemier do
que a questdo de comecar do zero e ganhar pekoagalho. Entdo vocé ja comeca com tudo “Comecei co
dez, eu ndo posso perder nada”. Vocé fica muites mpeaocupado em ndo perder, ai eu acho que foirtom e
mesmo da metodologia; as pessoas ficam “Nossa igeréwwnado posso tirar menos que dez. Nossa, serdior
eu ndo vou vim com dez, eu tenho que tirar dezigeverdade, esquecem mesmo das entregas. Euaeise g
vocé pensa em questBes de produtividade, de rdsuléeho que se vocé entregasse e recebesse [lor aqu
ficaria mais correto para vocé incentivar mesmala@ f “Entrega-se”. Se a pessoa ndo tiver a firardeegar, ela
ndo entrega, ela fica no zero. Acho que é melhapugdficar caindo e todo mundo ali no patamar.

Pesquisador E, quanto a esses relatdrios que a propria asgegsoduz para os gestores, eles sdo produzidos
com que periodicidade? Existe uma reunido que pessas informacdes para os gestores, tanto os ide ma
nivel hierarquico quanto o gestor da execucdo? Cémoe funciona isso aqui na Secretaria, esse fliexo
informacéo?

Entrevistado: Nossa, ele é baixissimo! Por mais que a gent@aaqaglquer tipo de relatdrio, muitas vezes eles
ndo sao utilizados. Aqui, por exemplo, a gente gmmecom a cultura de ter uma reunido gerencial asee
assim, de a gente expor o andamento das acdesmaaeunido resolutiva mesmo, bem no sentido degin

de rumos, verificar o que que pode melhorar. Masina essa questdo de relatério, a partir do acdedo
resultado a gente emite os relatorios de acompasitandas atividades, como é que esta a execug®nkb

s8o muito utilizados ndo, e acaba que o acordedldtado ficou muito entregue a assessoria enfiedae”lsso

aqui ndo vai chegar a lugar nenhum. Se nao fizetterd problema”. E porque € isso: “Se nao fizer vaimos
perder ponto no acordo”. Entdo ficou um pouco is&as relatorios de execugdo, até porque néo terarooisa
para apresentar da execucdo em si. E as coisgsetmpuandam mais rapidas, gera muita informagiopisas

sdo rodadas aqui num descontrole que nenhuma pesssague acompanhar. Entdo, assim, ndo tem algo
sistematizado, entdo as coisas vao rodando, vadememdo |4 na superintendéncia, de repente smitin @m
relatério aqui é capaz de eu emitir coisa erradguseu ndo sei 0 que estd acontecendo la. E f&r ¢
perguntar, sentar na minha cadeira, é capaz daraf@o ja ter mudado e ja ter mudado muito. Ensdese
acompanhamentos do que que tem que ser feito fit rem funcdo do acordo de resultados porque ele é
escrito.

Pesquisador E a questdo do acompanhamento financeiro, dessai@io financeira, vocé também faz esse
monitoramento, produz esse tipo de informagédo paigestores? Como é que é essa questao do firaagaif

Entrevistado: S6 mapeamos dos estruturadores, como é que estcacdo do estruturador. Mas a parte de
SPGF aqui € bem fraca no sentido de emitir retsgpnierificar como é que esta o gasto, essas @D
sédo...

Pesquisador E o gestor, ele tem alguma demanda? Ele chegeardlar para vocés essa informacéo?
Entrevistado: Como é que esta?

Pesquisador Como é que esta andando, qual que é a execucéo.

Entrevistado: Eles pedem para a SPGF, para a diretoria lagranto.

Pesquisador E quando tem necessidade eles vao atras dekes. par

Entrevistado: E. Acaba que o programa estruturador ja tem jss@ue a gente repassa, 0 proprio sistema que
agora foi, entdo vocé ja tem uma nogdo do seu ,gasBas coisas. Mas se quer alguma informagdo mais
especifica pede para SPGF mesmo. Mas a culturande eelatério “Olha, tal superintendéncia gastaato”
nao...

Pesquisador Essa ndo existe.

Entrevistado: Essa ndo existe ndo. Eu tento fazer isso, ackcéqum outro passo que a gente poderia dar no
sentido de monitorar a execu¢cdo mesmo do que que...

Pesquisador Uma informacédo que eu queria saber é o seguete/océ acha relevante talvez aqui para os
gestores a informacdo de custos daquele projestp @aquela acdo, custo daquele processo. Issgy seri
alguma forma, relevante para as decisdes aquiopacampanhamento aqui dos projetos?

Entrevistado: Em termos de economia? Assim, de...
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Pesquisador De tomada de decisdo, de acompanhamento, dearangnto.
Entrevistado: O custo do negécio?

Pesquisador E. Algum tipo de informac&o de custo. Por exempt |4, do projeto especifico: “Ah, tem que
construir tal coisa, um prédio na cidade tal”, stowdesse prédio nessa cidade comparado com ast@ esse
tipo de informagéo é relevante de alguma forma?

Entrevistado: N&o. N&o é.

Pesquisador Para a gestédo aqui, de uma forma geral, ndo?
Entrevistado: N&o.

Pesquisador Como que funciona...

Entrevistado: Assim, a questdo, por exemplo, em termos de @tofica muito... A gente tem duas politicas
que estdo muito relacionadas a construcdo, a obrai,eque é saneamento e habitacdo. Modelos desnova
formas de construir as coisas é viavel. Assimtar@ssante vocé colocar na mesa e falar: “olhantedaz uma
coisa com cinco e a gente pode fazer com trés"asawetodologias, alguma coisa nesse sentido, novos
materiais. Mas vai ser muito menos relevante vata@:f“Olha, o custo do meu projeto com esse nwtéca
tanto” porque as coisas aqui, a gente trabalhaonmidis com repasse de recurso do que a gente rdontan
alguma coisa. Entdo aqui fica uma secretaria nuétegaptacdo de recurso, de passar recurso, erdéexisée
muito uma caracteristica de projeto onde vocé possa

Pesquisador De execucéo.

Entrevistado: E, de execucdo onde vocé possa analisar cusittefessante novas metodologias para vocé
talvez baixar o seu preco, fazer mais com menos. lfisa analise de custo mesmo do negdcio e faldma;Ol
agui eu posso economizar” ndo sei se seria tdmamil Agora, nesse ponto de novas formas, novoariaiat
etc, poderiam ser interessantes.

Pesquisador NGs estamos no periodo do ano que ja discutipauco, esta um pouco definido ja o orcamento
para o proximo ano. E como que funciona aqui nactata essa questdo: os gestores, eles vem déewaicé

faz esse acompanhamento com eles para montar b dalorcamento do outro ano ou existe um valor ja
determinado que vem de fora e ai isso é redistlittulComo que funciona essa questdo do orcamento e a
participacdo do gestor nessa proposicdo?

Entrevistado: O orgcamento daqui € muito baixo em termos pamepdazer alguma acdo, entdo pega o
estruturador mesmo e ja vem determinado pela SERbAGwitas vezes o gabinete busca captar maisscu
negociar para que o valor aumente. Mas ai vem agagdinho, que € um pingadinho mesmo e é redistiobui
aleatoriamente ali porque ndo vai ter muito sigaiio aquela quantia. S&8o quantias pequenas albe sa
direcionadas.

Pesquisador Entdo ja vem determinada pela...

Entrevistado: Ja vem aberto um orcamento pela SEPLAG e voc@msi@medistribui, principalmente quando é
questao de associado. O associado abriu um orcament

Pesquisador E a redistribuicdo interna, ela leva em func@me, mais ou menos essa definicdo?

Entrevistado: Nada. Nada. E uma leve necessidade. Essa s@petémicia ndo tem necessidade de ter tanto.
Aqui 0 orcamento € muito mais em termos de janala poder captar recurso do que em si para execugao
mesmo de uma agdo. Se tiver alguma coisa € mujirepe para contratacéo de algum estudo.

Pesquisador De uma obra.

Entrevistado: N&o, nem obra. Contratacdo de estudo e parannepicao, talvez, de um projeto piloto, alguma
coisa muito razinha, muito...

Pesquisador E ai a busca € a...

Entrevistado: Por exemplo, no maximo orcamento de superintesidéaqui fora, questdo estruturador, é
sempre assim, no maximo 400 mil. Vocé ndo conséaper um projeto. Vocé pode até elaborar um prpjeto
mas muito nesse sentido de estudo.
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Pesquisador De execucdo mesmo é dificil.

Entrevistado: De execucdo mesmo é dificil. E mais para sobeeviy sobrevivéncia.

Pesquisador E o foco, entdo, é buscar mais recursos extqgra@srealizar 0s repasses necessarios?
Entrevistado: Sim.

Pesquisador E existe meta de trazer recurso? Tem que traréo recurso esse ano e ano gue vem tem que
trazer mais recurso?

Entrevistado: N&o.
Pesquisador E o quanto captar?

Entrevistado: E o quanto captar. O quanto de oportunidade pAt§ue depende muito de como que ¢ aberta a
sistematica, entdo pactuar meta assim é meio ailns@te porque também tem outro problema, porquitam
vezes para captar necessita de contraparida eamento ndo permite que possa dar contrapartiddoEaité
outra negociacdo também interna entre o Governcagtr recurso para a contrapartida, destinar sequaira
contrapartida. Entao ai € mais um complicador neissacdo de Estado atual.

Pesquisador Entao o orcamento, a gente pode falar da Seiaretde € muito mais ligados a questdes histéricas,
assim: “Ah, o orcamento do ano passado da, vou @tamed o valor da inflacdo ou do que chegou mais
funcionarios e tal”, € muito mais ligado a uma pgajo historica do que propriamente ao objetivaalwaiho.

Entrevistado: Com certeza.
Pesquisador Pode-se entender dessa forma aqui?

Entrevistado: Com certeza. E aqui sempre teve um pouco dopoétco mesmo, das acdes serem voltadas
mais para o politico, e ai € um pouco da caratitrimesmo. Eu falo tranquilamente, alguma pessda pté
me questionar, mas aqui nunca existiu um projeto, projeto assim, de elaborar, acompanhar, verificar
resultado, nunca, nunca, nunca, nunca. Sempresgonaveio o recurso... Até porque vocé elabonagiro o
projeto para vocé poder saber quanto vocé preéisa n

Pesquisador Exatamente.

Entrevistado: Entédo, assim, ai vem o0 recurso e vocé s6 gastaehlade, existe um servico, quanto mais vier
mais eu vou fazer, mais eu vou passar. Entdo figitomesse... E um servico mesmo: “Vocé me deu elez,
passo dez".

Pesquisador Retomando. Eu queria saber quando o recurso.sirj vocé falou que quando tem essa captacao
de recurso. Quando o orcamento é captado, entfite essa previsdo desses repasses N0 Orcamentwiiios.

Se néo for arrecadado o Governo vai cobrir ess# wal acaba que ndo executa? Eu tenho o orgamerto e
vezes eu ndo tenho o financeiro para executar, cpdunciona isso aqui?

Entrevistado: Vocé esta falando mais no sentido da captagao?

Pesquisador Eu falo do orcamento da secretaria. Entdo eledigponibilizado no orgcamento para poder
executar 0s projetos aqui da secretaria, as furg@e®la estd determinada, s6 que igual vocé estalemdo,
que muitos dos projetos aqui sdo arrecadados @idink depois repassados. Quando isso ndo ocare, p
exemplo, eu ndo consegui arrecadar, eu tinha uewasfio de arrecadar 100 e arrecadei 50, o Estdite egsa
diferenca?

Entrevistado: Nao. Até porque os projetos néo séao feitos, éammais de oportunidade mesmo.
Pesquisador Se tiver o recurso é que faz?

Entrevistado: Se tiver o recurso € que faz. Eu ndo elaborebe e falei: “Eu preciso de tanto. Vou junto ao
Governo Federal para captar’. E muito mais o Gavédederal, ele abre a selecéo de algum recursgente
aqui, a equipe técnica, tanto da um apoio ao nmpinicse o recurso for diretamente ao municipioa secretaria
trabalha para poder captar esse recurso. Mas>dca@io € outra coisa. Porque, na verdade, quecutexa
muito das ac¢des aqui era a COPASA, que tinha coc@gnico de executar mesmo a obra. Entdo o naaso e
muito mais a articulacéo politica para poder caggae recurso e a execuc¢do ficava a cargo da CORESHO,

a execuc¢dao do projeto em si.
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Pesquisador Entendi. Voltado para essa questdo do sanearbasico.

Entrevistado: Nao existe um projeto, entdo, se a gente nd@icef# vai. Vocé vai muito mais na oportunidade
mesmo, numa analise de oportunidade. O governor&eldacou uma linha de saneamento para municipio
acima de 250 mil habitantes, “Ah, como é que ndsosafazer? O Estado vai ser o proponente execQue?n

que pode executar?”. Algumas acgdes que a genfeegtil 0 DEOP esta executando, algumas a COPASA, mas
a secretaria ainda estd no meio do caminho ak enfirgdo que executa e elabora alguma politica.

Pesquisador Falta um objetivo para...
Entrevistado: Ela faz os dois, ela fica meio que no meio doinhm

Pesquisador Entdo acaba que a produgdo mesmo de informagiasepsa tomada de deciséo, ela fica muito
fragil, jA que o acompanhamento, na verdade, ja@hcaqui € apenas de monitoramento de outros entes
executando, né?

Entrevistado: Isso.

Pesquisador Mas esse monitoramento da execucdo, como quéfmaqui? Como que € esse processo de
saber se realmente foi executado?

Entrevistado: E 0o monitoramento do convénio. Por exemplo, aad60 mil, passou para 0 municipio, é
convénio, gestéo de convénio. Nada mais além ddésgae

Pesquisador E ai 0 municipio mesmo que vai prestar contdese>@cutou ou ndo?

Entrevistado: Exatamente. Se executou ou se esta certo, diem\vistoria da obra. E quando a COPASA esta
executando ela faz a prestagdo de contas e a fgante prestagdo de contas junto ao Governo Fed&eal.
executa conforme |4 ela executou e a gente pres#s eontas.

Pesquisador Entdo o orgcamento propriamente dito, da seceegtale é gasto mais com as despesas com pessoal
por essa falta de um projeto, né?

Entrevistado: Sim. Porque ndo tem essa caracteristica de Qrojgtsmo, vocé ndo necessita muito de
informacéo para tomada de decisdo. Fica muito mmaia coisa “novas ideias, novas oportunidades, axc”
que...

Pesquisador De captacao.

Entrevistado: ...de captacéo, etc, do que de tomada de de¢®fim, para sua obra sair pronta vocé tem que
tomar essa e essa decisdo”, ou, “Para ir melh@ prerisa dessa e dessa forma”.

Pesquisador Entdo os gestores, eles nem séo exigidos? Asgisse sentido eles ndo sdo muito exigidos, um
conhecimento maior? Por exemplo, “Ah, tem que tenhecimento de gestdo de projetos, tem que ter
conhecimento de contabilidade, tem que ter contetionde...”.

Entrevistado: Nada.
Pesquisador O que eles trabalham aqui sdo essas articulacdes.

Entrevistado: Isso. E fazer com que o negécio de passar oseaifazer com que aquele especificado ndo
decrete competéncia aconteca. O recurso chegatisgva fazer o convénio, entdo faz convénio. Eatfiolo
ali tem que ir, tem que acontecer.

Pesquisador Mas...

Entrevistado: Nesse sentido a gente emite alguns relatériesidal “olha, recebemos tanto, tantos convénios
foram firmados, esse aqui estd com problema”,desee para ver como é que esta a situagéo.

Pesquisador Mas também ndo tem um acompanhamento sistemaiissith, por exemplo, “a cada tanto de
recursos recebidos nés temos uma meta de assitias eonvénios”, ndo existe também esse monitoremen
dos convénios que foram assinados, esse acompanmioamesse sentido ndo, né?

Entrevistado: Até, assim, vem o valor global e... E porque vo&® sabe o que que precisa, eu néo fiz o
diagndstico, entdo eu ndo sei 0 que precisa.

Pesquisador Vocé espera abrir alguma coisa...
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Entrevistado: E. Eu tenho um valor do qual eu vejo o que queceuatender. Por exemplo...

Pesquisador Vocé ndo acompanha todos os municipios. Nao eexdsta: “Esse municipio precisaria de
convénios para isso, isso, isso e isso, e agaienbo que captar”.

Entrevistado: Exatamente. Ou “Eu vou resolver agora”. Entdouitareu cheguei e ai vocé pergunta: “Vocé
guer mexer no esgoto. O que que vocé esta precisaa? esgoto? Agua?”

Pesquisador Eu tenho o dinheiro aqui para esgoto. Ai vai évprecisa de esgoto e eu resolvo.

Entrevistado: E. Ai fala: “Eu estou precisando de um sistemasigoto”, “Ah, entdo vou destinar ai para vocé
200 mil para fazer seu sistema”. Ok. N&o é...

Pesquisador Nao existe um diagndstico, depois uma buscaadegse e depois o repasse.

Entrevistado: Exatamente. N&o existe esse diagndéstico paraafoormeu projeto. Eu falo: “Olha, eu quero
resolver o problema de 4gua no municipio x, 0 quereciso fazer?”. Entdo eu vou fazer o diagndstieo o
que que eu preciso, entao dali eu comeco a cridnmeros, captei o recurso, investi, depois eumouitorar
com resultado ali, ver se melhorou na questdo @agode veiculacdo hidrica, essas coisas, la na,pon
resultado finalistico. Mas, nada disso.

Pesquisador Entendi. Entdo, assim, acaba que realmente o@mummento através de relatérios e tudo fica
realmente fraco para acompanhar algo que néo teardefmicéo clara do que deve ser executado.

Entrevistado: Exatamente. Até esse papél, o meu papél de AGHilito mais no sentido de apoiar as coisas
acontecerem, eu ter um conhecimento grande dospeeapoio para tomada de decisdo. Essa tomadaidaale
vai muito mais além do que um papél gerencial, p@rtgo tem coisa criada, a agao nao foi...

Pesquisador Pode ficar & vontade se precisar atender.

Entrevistado: Deixa s6 eu atender.

PRE-EXPERIMENTO

Pesquisador Entdo, caminhando para o final, eu vou pedir pasanhor, ja que eu estou vendo que a secretaria
em si, ela € um pouco perdida nesse sentido danteprojeto, de executar, de acompanhar, dos gestore
avaliarem e tudo, ndo existe essa dinamica, nd@reperdido, € porque ndo existe esse tipo de diadaujui,
interno, entdo algumas questdes...

Entrevistado: Um ponto, as nossas agdes, elas interferem mpaitoo no resultado |4 da ponta.
Pesquisador Entendi.

Entrevistado: Ai que vem, vocé vai monitorar o percentual dpyt@cdo com acesso a agua. Beleza. O que
vocé esta fazendo para interferir aquilo ali? Myitaico mesmo essa contribui¢cdo. Entdo ndo exigtecale
vocé cria para resolver tal coisa. Vocé nao vilblenma, ai verificou a causa e vou atuar naquelsacdaquele
problema. Entdo ndo existe esse diagndéstico.

Pesquisador Essa dinamica.
Entrevistado: Essa dinamica.

Pesquisador Entendi. Mais pensando na tomada de decisdo memmqgueria apenas que o senhor avaliasse
para mim esses dois relatérios aqui no sentido Hies foram estruturados para tomada de deciséio geieria
que o senhor avaliasse qual deles, por exemplia, s&is especifico para alguém que nédo é da argahib
financeira, fosse mais instrutivo e possibilitasshor tomada de decisdo dentro desses paramétiestdo o
senhor tem um projeto: “Ah, eu vou precisar corgmurso em uma agao especifica”, qual desses mediar
usado para garantir isso ai, para garantir essabilmde de melhor decisédo possivel?

Entrevistado: (analisando). Esse aqui para mim n&o serve nada.

Pesquisador O relatério 1.
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Entrevistado: Para tomada de decisao...

Pesquisador Ele comunica pouco.

Entrevistado: Ele comunica bastante, mas quando vocé fala sitofie financeiro ele é muito bom para
algumas coisas. Aqui, o fisico, elelfutdmetro porque vocé ndo sabe o que vocé vai fazer aipando vocé
planeja vocé estima “Eu vou fazer aquilo”, entdmaauaquele fisico que vocé estabeleceu, ele var vir
realidade, ele vai virar uma meta, o seu objefieramente ele fica colocado pama formeali mesmo. Entédo
vocé trabalhar um relatério que tenha fisico, ghdh® o executado, principalmente em termos de SKBRL
ndo faz tanta diferenca aqui. Aqui fica muito maisjue que vocé tinha, quanto vocé gastou e quantos
convénios, quantas acdes vocé realizou.

Pesquisador entendi. Entdo esse relatério, ele ndo gararitenmacdes suficientes para vocé acompanhar a
execugao e a...

Entrevistado: E porque eu estou olhando muito a parte do SIGPhResmo. Por exemplo, se vocé planejou um
fisico aqui, pelo menos aqui na Secretaria elseai.

Pesquisador Ta. Mas vamos pensar 0 seguinte, fora da Seiaetmquece a Secretaria. Vocé é o gestor de um
projeto especifico, um projeto qualquer de out@etaria, e dai houve uma restricdo sanitaria € yoecisa
cortar 20% do seu orcamento. Nesse caso, essesatoes sdo do mesmo projeto. Avaliando esses dois
relatorios, qual deles o senhor utilizaria paraniebnde cortar esse recurso? E eu queria saljgorqué
também vocé escolheu qual dos dois.

Entrevistado: (analisando). Eu escolheria esse.
Pesquisador Existem mais folhas aqui.

Entrevistado: Eu acredito que esse aqui € muito grande.
Pesquisador O relatério 2.

Entrevistado: O relat6rio 2 é muito grande para ser um relatgarencial ali de alta lideranca, para tomada de
decisdo. Esse aqui, a meu ver, ele € mais resuwatelpermite talvez uma tomada de decisdo maidaafinda
mais com essa questao de farol, entdo isso, visnédmajuda.

Pesquisador E a linguagem dos dois, nesse caso, 0 senhorreengte o que que esta sendo falado aqui? Se o
senhor fosse um gestor, 0 que esta escrito aqenlwos entende? Igual, o que que é o valor do prugnual,
programacédo anual, o que que € D sobre A, perdemtalizado,essas informacdes que estdo sendodaassa
aqui, para o senhor néo existe dificuldade de dimemnto?

Entrevistado: Acredito que néo.

Pesquisador Entdo isso facilitaria para... Entdo, tendo essthecimento o senhor facilmente definiria através
desse relatorio 1 qual seria o lugar a se cortanses?

Entrevistado: Humhum. (afirmando).

Pesquisador Entdo € isso. E tem algum tipo de informacado wpeg acredita que falta aqui ou precisa ser
acrescentado nesse relatério 1?

Entrevistado: Talvez a forma de colocar. Porque para essa tamadiecisdo é importante isso, o planejado e
executado mesmo. Talvez uma questdo que € intates8acolocar alguma questdo de alguns pontoss fato
relevantes, alguma coisa nesse sentido.

Pesquisador Uma informacé&o qualitativa.

Entrevistado: Uma informacéo qualitativa mesmo. Porque esseitorgrande.
Pesquisador Entendi.

Entrevistado: Esse aqui eu ja ndo gosto. Esse é mais detalhado.
Pesquisador O relatorio 2.

Entrevistado: E. Entdo vocé consegue ver aonde gastou, comeaggstou, mas acho que para tomada de
deciséo...
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Pesquisador O relatério 1 ja é suficiente.

Entrevistado: E. Eu acho que esse aqui tem um monitoramentowea® precise tomar uma deciséo e ver onde
esta o problema. Aqui € mais no sentido de levaa pem acompanhamento e para uma necessidade de
intervencao. Se vocé levar esse aqui e a execst@ot@ma, isso aqui vocé so vai confundir.

Pesquisador Se levar o relatorio 2, no caso
Entrevistado: O 2. Se a execugdo esta 6tima, o programa ed&hdo bem, esse aqui...
Pesquisador O relatorio 1 ja é suficiente?

Entrevistado: J& é suficiente.

Transcricdo da Entrevista com Gerente de Projeto

Pesquisador Estou entrevistando [...], que é gerente de fwofgostaria de saber quanto tempo vocé ja trabalha
no setor publico e se a experiéncia que vocé tdano setor publico estadual ou se teve alguno @mte que
vocé trabalhou.

Entrevistado: Eu trabalho j4 ha trés anos e quatro meses padnanistracdo Publica Estadual e ja tive a
oportunidade de trabalhar tanto para a direta quaanta a indireta com finc8es diferentes.

Pesquisador Interessante. A gente, desde 2003, talvez a s@nh&0 tenha participado da transicdo, a
experiéncia do modelo anterior, mas em 2003 o Bsthl Minas Gerais tenta trazer novas experiéncias
principalmente aplicadas no setor privado, ferraageaplicadas no setor privado para o setor pulicai eu
queria que a senhora comentasse se a senhorauné gdmho nesse tipo de implementacéo dessas ferasre
quais ferramentas poderia citar, hoje, que séizadihs aqui no seu ambiente de trabalho como naogdssse
projeto que vocé coordena.

Entrevistado: Eu vejo alguns ganhos, mas eu acho que aindgderavancar muito. Na verdade existem alguns
relatérios de acompanhamento que sdo produziddsodda casa atualmente. Por exemplo, nés trabathamo
com Bo-Siafi, que a gente consegue acompanhar wroopdoi gasto financeiro, a gente consegue também
acompanhar com outros relatérios que sao feitaguemuito a auditoria assume esse papél ao irv&PaGF,
entdo existem relatérios de execucdo e eles acdrapam que foi executado perto do que foi planejado.
Existem algumas incongruéncias, existem algumastfige que a gente observa que os setores que enoduz
essa informacéo as vezes ndo conseguem compreendera politica finalistica ou os impactos desasap
execugdo, muitas vezes monitoram de uma forma wmgpdesviada, mas, de qualquer forma, ja é valido,
porque as vezes sinaliza para o gestor questfesietesm que observar.

Pesquisador Isso mais no enfoque mais financeiro. E tem argemhamento também da prépria execugédo?
Existe esse tipo de relatorio da execugao fisias ndetas fisicas? Como que funciona?

Entrevistado: Atualmente e anteriormente também eu ja coordenawa acdo que era de um programa
estruturador e, atualmente, um programa estruturaglddo isso tem uma grande vantagem, porque sao
programas que sao acompanhados constantemente aegg@ite tem nossa reunido de status uma vezgsyrem

a gente estd sendo acompanhando e podendo ddeedisack para o ‘gerais’, e isso eu acho positttbacho

que fica, dentro da casa, um pouco comprometidm®ytrojetos, projetos associados, esses que naarte
acompanhamento sistémico, mas eu acho que o nesscesse acompanhamento fisico. E também esta
acontecendo uma iniciativa aqui dentro da Secegtaneressante, de a gente melhorar 0 acompantapeio
SIGPLAN. Porque antes as pessoas respondiam mrdtfopna o SIGPLAN, e, atualmente, a gente tem
buscado detalhar mais para que possa acontecarampanhamento melhor.

Pesquisador E, nesse periodo todo, desde 2003, que tem egsaspa de mudancas, introducédo de ferramentas
diferentes, vocé acredita que na Secretaria dealfraa exista uma cultura mais voltada para at§oedos
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resultados, do monitoramento? As pessoas ja coasegensar dentro dessa nova metodologia ou ainéa es
muito distante? Como que a senhora vé essa pag@dp essa questdo da institucionalizacdo dessas
ferramentas?

Entrevistado: Eu acho que ja melhorou muito. E eu vejo atérdeda Secretaria mesmo, que € onde eu
comecei, eu comecei na subteto, € uma secretara, acompanho uma grande melhoria das ag¢des, um
acompanhamento das ac¢des. Agora, ainda fica magadd ao acordo de resultados que tem impactosimelu

na folha de pagamento, entdo eu sinto como a aeerétvista perante os outros 6rgéos. Entdo, muéaes, as
pessoas buscam esse acompanhamento fisico padarateacordo de resultados e isso ja € um ganh®ema
acho que espero um dia chegar num ponto em quess®as consigam entender que o acordo é s6 um
instrumento para viabilizar algo maior que é umahoreatuacdo, uma melhor entrega do Governo de Mina
Entdo, muitas vezes, existe uma discussao meipate’Ah, vamos tentar considerar isso para acaréaima
desvirtuacdo do que tinha sido proposto no primgioonento, e isso eu acho negativo, mas isso euaehuvai
amadurecendo e vai melhorando.

Pesquisador Mas que as pessoas ja pensem um pouco maisdmiire dessa metodologia ja.
Entrevistado: De resultados.

Pesquisador Vocé acredita que exista um pouco dessa preo@opam seguir esse modelo geral que esté sendo
proposto?

Entrevistado: J& existe muito. Uma consideragdo interessantbém aqui na Secretaria, todas as areas, elas
sdo acompanhadas constantemente, as metas qugasks,feu acredito que pela AGEI, o Gustavo vdepo
falar melhor, e ai o resultado dela é publicado saknente nos murais a vista. Entdo as vezes vdéaéées
imprimindo e vé “A superintendéncia tal estd comaunota ruim” e isso, querendo ou nao, cria um
constrangimento dentro da casa, constrangimentitiyopogue faz com que as areas queiram correr ateas
honrar com suas metas fisicas e orcamentarias.

Pesquisador A senhora acredita que a contabilidade poderdqauxdiar com informacdes para essa gestédo ai do
seu projeto? Vocé vé hoje o que que é posto, oéqaperesentado é suficiente ou poderia ser um pouco
diferenciado? O que a senhora acha?

Entrevistado: Em termos de contabilidade eu acredito que jéem Ppositivo para o projeto que eu estou
gerenciando hoje. Quando eu gerenciei um projéteaiaser até interessante se vocé conversasseGnea
finalistica, porque hoje em dia o projeto que aofale ndo tem uma entrega finalistica, ele é eaoria da
secretaria como um todo, mas eu ja coordenei ugetproe qualificacdo profissional que tinha um den
volume de recursos para formar pessoas, e na bera gente ia prestar conta, queria fazer um reatdelhor
gerencial desses dados fisicos e financeiros, & diea uma dificuldade. Por qué? Porque o cantele é
feito global, s6 que a meta é executada regiomdizEntao, por exemplo, eu contrato uma a¢édo dewsps,

sé que um é no norte de Minas, outro no sul emntatdicipio, e 0 desembolso desse recurso tambéncilpa
em geral, por exemplo, em quatro parcelas. Entder glizer que quando eu pago uma parcela,
proporcionalmente eu estou pagando uma acdo narsal,no norte e para vocé prestar conta disso o mui
complicado. Entdo, assim, na verdade isso eu acleoéqum dos grandes gargalos do acompanhamento
financeiro de acdes que sdo regionalizadas, patog& adquire global e na hora de regionalizar dss@ muito
trabalho porque a gente queria fazer um relatéeio Eeito. Mas, assim, atualmente, na posi¢cdo questw o
que eu tenho de relatdrio é suficiente, é bemiposit

Pesquisador J& atende as necessidades para as decisde®qisamprser tomadas em relagdo ao projeto.
Entrevistado: E.

Pesquisador Entdo, a senhora recebe esses relatérios corfrepueéencia? Vocé tem que demandar ou ja sédo
disponibilizados? Como que funciona esse fluxorderinacdo principalmente da questédo financeiraaio s
projeto?

Entrevistado: Atualmente, o que eu recebo desse acompanhagesge acompanhamento mensal por meio de
um site, por meio de um sistema que foi criado fitwerno de Minas, 0 “estratégia.mg.gov.br”, qués n
planejamos no comec¢o do ano a nossa execucao disizgamentaria, e mensalmente ele vai te monioran
medida que vocé vai cumprindo ou ndo as metas,iseagambém é um caso especifico de ser um programa
estruturador. Para a casa, para a Secretaria, exigie de acompanhamento? Existe esse relatanaiazte de
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seis em seis meses da auditoria, que é muito gstnee para ver o que vocé planejou, 0 que VOGRIEXE €
existe um acompanhamento do SIGPLAN, mas maisréas éins alimentarem o SIGPLAN e ndo da SPGF, por
exemplo, que controla o recebimento disso, de falgemm relatério, alguma elaboracdo disso paranmustra

ou sinalizar alguma coisa. Entdo acho que aindanmcdelhorar nesse sentido da Secretaria.

Pesquisador A senhora falou da questdo orgamentaria. E oguastdes financeiras? Por exemplo, a diferenca
entre o orcamento e o financeiro, isso também édstrado? As vezes executou, 0 orgamentario éstiato e

o financeiro néo esta, esse tipo de informagdoachgga senhora? A senhora tem essa curiosidade® €que
funciona?

Entrevistado: A maior dificuldade que eu ja tive para gerir egdoi nesse sentido, essa diferenga entre o
orcamentario e o financeiro e, muitas vezes, noegonto ano a gente tem uma diretriz de uma detadain
disponibilidade orcamentaria e ao longo do anorapoes internas ao governo, vai havendo recariedancas

em que eles falam que ndo tem o financeiro, mas efsrmacdo chega muito retardataria por parte da
SEPLAG, e n0s que estamos executando e queremoar mug@aradigma de gestdo do Governo, de ter
responsabilidade, de demonstrar que a gente tafibitidtade com os compromissos que a gente horngante

fica muito vulneravel. Entdo em 2010, quando haupeimeiro corte orcamentario, foi muito frustrarferque

eu estava coordenando um projeto que mobilizavdasyiessoas, tinha um recurso de 10 milhdes, & gent
atendia mais de 14 mil pessoas, entdo a gente timiaasistematica muito boa com o empresariado eam
pessoas que necessitavam de qualificacdo, enio@dendicavam, nds formavamos as pessoas e sxapga
saiam empregadas. Isso tudo tinha eu ter um tinie rorreto, porque o mercado de trabalho, eleasiera.

Se vocé combinou que em dois meses a pessoa st ele ndo vai esperar trés, quatro. E o goveritas
vezes demorou muito para nos dar resposta e a gemerou para responder esses outros atores athy®Ino
mercado de trabalho e isso foi muito prejudiciabpa projeto, para a credibilidade do projeto, dtafo, nossa,

da equipe. E, ano passado teve cortes. Eu ndmexjay, estava fora, mas fui informada. Esse atdohesendo,

e € muito ruim porque vocé mobiliza as pessoas fala que vocé tem condi¢cSes de fazer alguma poispie
vocé tinha uma disponibilidade orcamentaria, eoaéwcomeca a ndo conseguir executar.

Pesquisador Vocé acha que se tivessem alguns relatérios cmmsolidados, e ai até mesmo mostrando essa
necessidade do orgamento, do financeiro, do casamecé acha que talvez ‘seria’ melhor para lepam a
discussao para justificar essas demandas? Hoj&), asxés elaboram ou nédo tem esse relatério? Caoé
acha que poderia ajudar principalmente nesses dasomtes?

Entrevistado: Eu acredito... Eu ndo tinha pensando sobre Idss. eu acho que poderia ser positivo, sim, se
houvesse um acompanhamento, principalmente se $srivena rapidez maior de resposta de ambos os lados
Entéo, por exemplo, se h4 uma sinalizacdo de déetergdo um contingenciamento, que as areas fssef
informadas e pudessem comecar a produzir relatpars posicionar a SEPLAG: do que seria prioritarique

que, tipo, isso ndo pode deixar de acontecer pagaag acdes ndo percam sua credibilidade; isso gEde
cortado. Porque acaba que como eles ndo demandgmtes continua uma demanda imensa que a SEPLAG
talvez ndo vai atender porque ndo tem informacaqueaopode tirar e 0 que ndo pode e nds tambémendust
esse espaco para produzir outro relatério. Entdcado que no momento que ha essa diferenca entre
orcamentario e financeiro, se as areas fins fo§eemadas e fossem informadas “Olha, a partir deaafpca

um relatério priorizando quais a¢des vocés achasraquda tem que acontecer”, acho que seria mugibiym

Pesquisador A informag&o de custos, pensando no seu pragdgam tipo de informacdo de custo poderia ser
relevante para ajudar na gestdo? Eu néo sei espewdinte, ndo conhego o projeto especificaments, ana
senhora, pensando numa forma geral, algum tipousdi® seria interessante saber para poder planejfiom
tomar uma decisdo melhor no seu projeto?

Entrevistado: Com certeza. Na verdade, em tudo. Inclusive teddimmos fazer isso. O projeto, ele acontece por
meio de aquisi¢cdes, sejam elas em ordem de semicds produtos, e sempre € importante ter um préaraté
para a gente poder planejar bem. Por exemplo, agbéapactuado no programa 30 pontos de autoatenttim
Ent&io como que eu posso adquirir esses 30 pontpeP eio de computador? E por meio de totem? Queé
essa unidade? SO que eu acho que ai o Governordss ljfi avangcou muito, porque tem muitos registes d
preco hoje, e o registro de preco, ele te orieatsa sentido. Entdo hoje a gente consegue estamao lpreco.

Os produtos que séo objetos, por exemplo, de preg@anuito faceis de a gente conseguir estimamunslg
produtos ainda ficam distantes, mas ja tem mellwonawito também.
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Pesquisador Entdo, o custo de um servigco especifico, por @@na prestacdo daquele servico talvez fosse
interessante para vocés saberem, para saber oevalicular e talvez tentar diminuir esse custqustificar?
Isso também é possivel ver no seu projeto e s#deessante?

Entrevistado: Sim. Na verdade, esse aspecto com relagdo agigasere ai eu sinto que a gente tem uma
dificuldade maior de gerenciar servigo, acho queaisicao de produtos ja é uma coisa mais avargaaaa
gente. Agora, 0s servigos, as vezes, falta o camleato técnico para a gente conseguir até estiardéo, por
exemplo, no momento a gente estd querendo contratarconsultoria para fazer um redesenho dos Eoses

na verdade um desenho, porque nada aqui na Sexketdgsenhado em termos de processo, de fluxexiste

0 pop, e ai como 0 nosso projeto é de integraggente acha que essa integragdo tem que passampor u
metodologia de gestédo de processos, de definir cua@les ocorrem de forma integrada. E ai chegapmunto

em que ninguém no Estado consegue nos orientar @@ gente consegue, quantos pontos que a gente
precisa para fazer isso, de servico, entéo ficaeoisa um pouco ampla, mas como tem ja o regignreco a
gente adquire uma coisa além e vai gastando mevas. se houvesse uma precisdo, se houvesse esse
conhecimento técnico mais no Estado a gente coimsegrecisar melhor.

Pesquisador A senhora comentou do orcamento, essa questéaride eu queria saber como que é determinado
0 seu orcamento. Existe uma participagdo, vocéeguespleitear mais, negociar ou isso vem predetewdni e
vocé tem que se ajustar? Como que funciona agugamento?

Entrevistado: Entéo, eu acho que a Secretaria, é até um c@sednante de se estudar, que é uma secretaria que
esté se estruturando. Nessa estruturacéo eu acgedita Secretaria ainda estd conquistando a gitianidade

junto a SEPLAG. Hoje a gente executa quase 70 pslledisso esta muita a frente de varias secretpu@mga
existem ha muito tempo, como a SEDRU, a SETUR easugecretarias. Tém varias que a gente esta muito
frente. S6 que do Estado a gente recebe menos ddllides. Entdo, assim, a gente tem recebido meiicso

de convénio que ja é um recurso carimbado, e umrsealo Estado que a gente pode construir coiseedile a
gente recebe muito pouco ainda. E, por exempldaeemos de Estado também a gente um pessoal muitmpo
entdo a gente teve pouco cargo para estruturaretaea e tudo isso impacta nos nossos resultédgsnte fez

um estudo e a gente também aparece como uma datasas que mais executa por ponto de DAD, entdo a
gente esta muito a frente da maioria das secrsta@a seja, com o0 cargo que a gente tem nds estamos
executando muito, s6 que a gente ainda continutorpegjudicado porque a gente quer avancar. Aipmlite
trabalho tem muito financiamento hoje em dia, taddoFAT, que ja existe ha muito tempo, mas do M@ss,
Educacdo. Ontem mesmo uma Secretaria nos chamquepguer que a gente assuma uma area de trabalho
dentro de outra Secretaria, porque ela quer mudastruturar trazendo mais o foco do mundo do linaba
principalmente para jovens que tem dificuldaderdericdo, e a gente tem dificuldade. A gente faidtimo!
Vamos aceitar esse desafio!”, sé que de formaargahte ndo tem equipe. Se a gente conseguisseiaregmm

a SEPLAG uma equipe melhor, a gente conseguiriang#itores resultados, e o governo precisa dissgus@
gente ndo esta tendo muita abertura para essaiagimc

Pesquisador Entdao o orcamento vem fechado, né?
Entrevistado: Vem fechado.
Pesquisador Um valor fechado para vocés se adequarem aeglensiita possibilidade de discusséao.

Entrevistado: E com muito corte. Muito corte. A gente deveftesdo nem com 7 milh6es esse ano. Tinha um
crédito orcamentario de 10 e foi cortado.

Pesquisador Quando acontecem esses cortes a senhora falaoeajmento todo do projeto? Como que vocés
estdo lidando com isso?

Entrevistado: Na verdade, teremos que fazer o replanejamento/ol contar a minha experiéncia atual. Eu
assumi esse projeto faz trés meses. Quando eu iaasyente reestruturou um pouco o projeto paraudz

nova cara de gestdo e redes, redefinimos um cramage mobilizamos, porque ele estava parado ddatro
casa, mobilizamos atores dentro da secretariagsaterternos para executar. O que aconteceu? Quando
comegamos a tentar executar, 0s contratos estawantog, houve esse contingenciamento e faz exatarders
meses que a gente ndo tem resposta nenhuma da SEEhtfio nem para replanejar, porque a gente rifo sa
se vai vim, a gente ndo sabe se vai vim sO patarelg coisas, entdo a gente ndo consegue nem pesssar

Pesquisador Entendi. Ai fica mais dificil.
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Entrevistado: E. Mas eu acredito que hoje... Eles me sinalinagae vai ter uma reunido do comité, que julga
exatamente essas questdes a repeito dos progratnagiradores que todos estdo contingenciadosdora
programas da educacdo e da saude, e que eles vaomdgosicionamento. Eu espero que com esse
reposicionamento possa ter um replanejamento.

Pesquisador Entdo, praticamente, se a gente for falar sohpeofeto, os limites financeiros estdo muito mais
relacionados a um histdrico pré-determinado; eétéanto valor para a Secretaria, sempre aquele onealor,
do que realmente a possibilidade de resultadosadlalho do projeto, o que ele poderia atingir?

Entrevistado: Com certeza. Eu acho que a nossa capacidadeedeg@o desse orgamento, ela é muito grande.
Entdo, assim, das duas vezes que eu estive comatgele projeto, as nossas dificuldade ndo foraexeeutar,
foram de ter o orcamento que era disponibilizadims®r financeiro para a gente conseguir executar.

Pesquisador Entendi. E ai, até eu queria saber um pouco,ug epta contingenciado e tudo e tem esses
problemas de restricdo, as informacdes, esse®niekt principalmente do financeiro, eles chegamtempo
adequado ou vocé tem acesso a eles diariamentg@eJéocé precisa acompanhar, como que funciona esse
fluxo?

Entrevistado: Nao, essa questédo no Estado, ela cria um destmmttal, porque ai o controle que comeca a ser
feito num planejado no comego do ano, como vo@ dimis meses sem ter recurso vocé ja ndo consegge m
honrar com o que vocé tinha planejado. E como vi@ae sabe qual que € o posicionamento e nem eles te
autorizam a fazer um replanejamento, entéo, asdlao, vocé vai ter a cota liberada daqui a trésesiesTa,
entdo vou me replanejar dessa forma”. Como exssta auséncia de informacgao os relatdrios estdontoite
desatualizados. Entdo se a gente entrar agovacéejuiser a gente pode até fazer isso, entrestiatégia, ele

vai te mostrar uma taxa de execucdo do Rede Mjnein@os supor, 76% que ndo corresponde a realidade,
porque ele esta vislumbrando um panorama que nded.

Pesquisador Entdo acaba que o sistema é pouco flexivel tangsm essas mudancas, né? Talvez ele pudesse
ate atender, mas como ele dificilmente é alimentadaformacéo ndo é téo fidedigna e ai eu naoigonsr

essa flexibilidade de ajuste porque ele ndo fostafip. Igual vocé esta falando, ele ndo esta nmoktra
informacéo fidedigna, entdo ele ndo foi ajustad@edodo que precisava, entdo ele € um pouco tasaanto

a isso também. O proprio sistema, eu falo assiforrea que essa informacéo € gerada e circulad& ala
pouco inflexivel.

Entrevistado: E. Agora, eu acho, particularmente, que isso onmoais um problema de gest&o que do sistema.
Eu acredito que o sistema é a ferramenta para gaata consiga operacionalizar esse controle nfaieu acho
gue hoje o Governo de Minas tem uma dificuldadgei#do desse orgamento, desse financeiro pardejdé a
resposta necessdria. Entdo, assim, eu cheguei emcgar o projeto trés anos atras quando ndo havia
contingenciamento nem impactos entre orcamentmandeiro. Era muito bom porque vocé planejava, vocé
conseguia acompanhar sua execucdo. Desde qudréssésimos anos que estdo havendo contingenctaneen

a falta de informacdo e de gestdo desse contireyercito, de resposta rapida para isso tem geradb tot
descontrole, e isso eu acho que tem que ser gamt@dos os programas.

Pesquisador E essa informacéo faz parte do seu dia a diamAse ela esta ali disponivel, vocé utilizaria?
Entrevistado: Com certeza.

Pesquisador Vocé acredita que seria importante para as dexislbs projetos acompanhar essa questdo
financeira. N8o sei se a senhora faz analise de-beseficio, de uma decisdo ou outra. Isso aceft&@omo
gue a senhora vé um pouco, o seu entendimentoa wibzagédo dessas informagdes financeiras?

Entrevistado: Eu acho que isso é pouco feito hoje em dia, péfdPrimeiro, porque a gente planejou alguma
coisa, a gente tem pouca discricionariedade de masse formato até para a gente descobrir quetnmlitra
estratégia. A gente tem pouca discricionariedada panseguir mudar. E a gente ndo tem conseguifatd,
com essa auséncia de saber se vocé vai ter o sesursdo vai, é dificil vocé planejar até o queéveai
executar, porque pode ser que vocé nao execute nada

Pesquisador E como que a senhora avalia 0s seus conhecimde$sa area financeira? Os relatérios que sao
gerados, e se fossem gerados mais relatérios donmiscdes contabeis, isso é claro para a senhosgEhiora
tem alguma dificuldade nesse entendimento? Comenhosa avalia mesmo esse conhecimento financeiro,
orcamentario, contabil do setor publico?
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Entrevistado: Eu acho que, principalmente na nossa formac¢amsgmos administradores publicos, as vezes o
conhecimento que a gente aprende na faculdadenfite distante do da realidade. Entdo uma coisacé ter
aprendido na literatura, com os académicos e coisa € vocé chegar e gerenciar. E, assim, co&asas néo
sdo vivenciadas. Eu acho que talvez se na nogsa¢an, e é até uma critica que eu fago coma fuadeéica
positiva que eu acho que tem que avancar, é coraegar realidades dentro da sala de aula qussbagossa
vivenciar. Um caso pratico mesmo. Estou gerenciamd@rojeto “e ai, entdo eu vou poder usar o Béi-Fa
tenho o SIGPLAN", e isso ndo foi feito. Vocé estum&IGPLAN, vocé estuda o PPAG e fica tudo muito
distante da realidade, ai vocé vai trabalhar evi#nas ferramentas que de fato podem te auxiliaraého que

fui aprendendo muito na pratica.

Pesquisador Vocé esta falando desse curso, mas o Estado mgiopou outras formas, por exemplo, para
assumir o cargo de gerente, proporcionou outrasatmentos, outras forma,s principalmente da aremfieira
para a senhora ter esse conhecimento ou néo, tqde a senhora buscou foi por conta prépria? Comé vé
essa participacao do Estado nessa formacédo dag®ren

Entrevistado: Eu acho muito fraca. Eu acho que a participagi&stado, a gente avanca, ndo posso dizer que
Minas ndo avancgou, que esta atras de outros Esfalesz Minas seja um dos melhores Estados enoteda
gestdo, mas ainda deixa muito aquém. O acompanhardesa gestores, o acompanhamento dos projetos eu
acho que ainda esta muito fraco. Eu acho que aiddatem muito controle. Eu vejo gestores que ew ach
despreparados.

Pesquisador Treinamento, capacitacdo desses gestores voa&jaeh.

Entrevistado: Eu nunca recebi nenhuma capacitagdo. Agora guei@onvidada para ser empreendedora, e
talvez como empreendedora ele me sinalizaram @set@in cursos constantes. Eu ndo sei qual quaitiera
desses cursos. Talvez fosse interessante ter cpratisos. Mas, independente, acho que todo gedsor
programa estratégico, projeto estratégico, alguwngsso que sao categorizados, e até mesmo geeeptejeto
associado deveriam ter cursos, mesmo que pequerasaprender a gerenciar melhor.

Pesquisador Entédo, assim, essa dificuldade até mesmo delizau@ande os cursos poderiam ser interessantes
para o projeto, isso tudo nasce um pouco dessa d&tconhecimento, do entendimento do que que é a
contabilidade, como que ela poderia ajudar. Vocédia que pode ser isso?

Entrevistado: Com certeza, e até no planejamento. Por exeropbopjeto que eu sou gerente hoje, ele é um
projeto de articulagdo de politicas publicas. Peg?qPorque a gente percebe que todo mudo faz derso
qualificacédo, mas para onde que esta indo esseso&cGera que esta havendo sobreposicdo? Estameseds
oferecendo as mesmas vagas que ndo estdo congegeinareenchidas e a necessidade era outra? &géide

tem uma necessidade nesse primeiro momento, pgaralaressas politicas, de mapear, que é reconheets

sdo essas politicas, qual que é a natureza daldes goe elas estdo distribuidas. E ai vem a perglara: “Qual

que é a expressividade dessa politica para o EStaffo a expressividade vocé sempre vai medir pelo
orcamentario. Entdo pode ser uma politica 6tima eha atende 20 pessoas, entdo ndo é uma poligcpaga
mim é prioritaria para articular no primeiro moneritAh, mas eu tenho o PEP!”. O PEP é 130 milh@ssn
essa ideia nossa de articular a gente pensouténiss que identificar a magnitude dessas politeas,vamos
buscar relatérios financeiros”. Nés ficamos imagoh@a qual que € a forma de a gente buscar esse
dimensionamento? O que que foi executado finanoeinte? N&o s6 o que foi planejado, porque o que é
planejado eu consigo ver no PPAG, na LOA, tem ditmérgcamentéario e tal, mas com esses corteszes fiea
muito extinto. O que foi executado? Entdo, assiepois eu estava até pensando que talvez o Bo-Siaéu
tivesse uma autorizacdo de olhar todas as actestipmos dar essa dimenséao.

Pesquisador Entendi.

Entrevistado: Mas, assim, isso € uma coisa que o gestor prealser: que é uma ferramenta que pode ajudar
ele a planejar as ac¢bes dele.

Pesquisador Exatamente. Vocé ja chegou a demandar do seuw Batmceiro, da Superintendéncia de
Planejamento e Orcamento esse tipo de informacaafu® eu acho que as vezes nem eles tem acess®. Voc
chegou a perguntar para eles se eles conseguesatv@s orcamentos e tudo para poder ter essasesfali

Entrevistado: Nao, nunca cheguei a perguntar, mas acredit@qessa area meio ainda é muito fragil, ela ndo
€ muito estratégica. Quem consegue assumir um poad® o lado estratégico da area meio, que elaig ma
operacional, é a JEI que assume mais esse ladtégsto.
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Pesquisador Entdo acho que a disponibilizacdo dessas infaiggmpoderia, ndo sei, queria ver assim, ja mudou
o0 tipo de tomada de decisdo? O que a senhora saneai isso faz com que se avalie melhor asdatsdes

em cima desse orcamento? E, mais informacéo saiis interessante também para acompanhar? A senhora
acha que utilizaria, seria bom para isso?

Entrevistado: Com certeza. Inclusive, saber como. Por exermusso chefe de gabinete quando nos informou
que para a gente ter acesso a essas informac@i®\Bba gente teria que ter uma negociacdo mesmo o
gestor do SIAFI, ter talvez até uma solicitacao pente do secretario para ter acesso a esses @ejusEs eu
estava pensando: “talvez ndo seja necessarioTisbeez o Bo-Siafi possa me dar isso sem ter quer femda
essa negociagdo, talvez, politica e ficar deperml@edum sim ou de um ndo”. Talvez tecnicamentgaeste
disponibilizado, mas ninguém sabe muito informasiseou se nao.

Pesquisador A gente esta caminhando um pouco para o finaEja.queria saber assim, essa questdo da
remuneracéo atrelada a indicadores e desemperdemhara comeg¢ou a comentar no comeco da entrexista,
senhora acha que isso gerou algum tipo de inceptgidivo ou negativo ou se nao fez diferenca? Cqoma
senhora percebe isso na gestdo, no dia a dia, ormpachamento dos funcionarios, essa relacdo a, ess
ferramenta especificamente teve algum diferencial?

Entrevistado: Eu acho que teve muito. Eu acho que é um conamfm que tem que melhorar, mas, primeiro;
no impacto que existe do acordo de primeira etapasalario das pessoas, eu acho que ele da um
dimensionamento de uniéo para a casa, que o rswédtale toda secretaria, ndo é de uma area, emtdche

que € o interesse de toda secretaria, como um ¢od@sponda a expectativa do acordo, e tambémalagio

de desempenho eu acho que ela é também uma feteaimmessante, s6 que eu acho que nés, gesaands,
temos certa dificuldade de fazer a avaliacao dermdpsenho de uma forma mais coerente. Eu acho ge®exi
muitas avaliacdes superinflacionadas. A gente aiedauma dificuldade de aceitar algumas notas r@ns
dificil dar, porque vocé sabe que a condi¢cdo doifurério ndo é tao boa, ndo é a remuneracéo idemléesabe
que isso vai impactar no salario dele. Entao, gssimda tem algumas coisas para evoluir.

PRE-EXPERIMENTO

Pesquisador Eu vou te apresentar dois relatdrios, séo retstdicticios, mas tratando do mesmo assunto, e eu
gueria que vocé fizesse uma avaliagcdo para verdgsses melhor atenderia para essas tomadas déaldei

um projeto especifico. Entdo, se eu preciso fagderse eu preciso alterar, onde eu vou aplicacorso; se eu
preciso entender mais 0 meu projeto, qual deléa s@is interessante para isso. Como a senhontigstia,
talvez, seria bom utilizar para levar para um decieaior, para um nivel hierarquico maior as infagdes.
Entéo, que fizesse essa analise e também me digpessudo que esta escrito se a senhora consetguler
essas informacdes que estdo ai, se tem algumaldifite. Sao relatérios mais voltados, eles falarfisieo,

mas também tem informacdo mais financeira. O tequmvocé precisar para analisar com calma e tudo. E
queria que avaliasse o entendimento dos relat@®gles sdo faceis, se é dificil para a senhdemdgr os
nomes que estao ai.

Entrevistado: (analisando). Aqui, a porcentagem é... Por exejrgdui esta totalmente empenhado o recurso
disponivel, mas dentre o empenhado e o executadpdg fato, empenhou...

Pesquisador O pago.
Entrevistado: E. E foi pago, pode ter uma diferenca.
Pesquisador Pode.

Entrevistado: Nesse caso, entdo, quando esta 100% de execugédizer que nédo existe essa diferenca. Entdo
ja pagou tudo.

Pesquisador Acho que nesse relatério teria essa informacée caacisa.

Entrevistado: E. Ndo tem a parte do financeiro. Eu acho isso aito interessante isso aqui seria interessante
para a gente, inclusive, no caso especifico...

Pesquisador SO para qualificar, vocé estéa falando o relatdriné?
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Entrevistado: E.
Pesquisador Vocé acha que ele seria bom para... Tem maisiggigentéao...

Entrevistado: Seria bom, mas eu gostaria de por mais informagé@itcipalmente essa questdo do empenhado e
do pago.

Pesquisador Assim, mas vocé esta vendo s6 a primeira pagiema. mais informacao ai.
Entrevistado: Ah, ta. Eu vou...
Pesquisador Da uma olhada para ver se...

Entrevistado: (analisando). Isso aqui ate que é legal. Ele pla esta empenhado, apesar de estar muito
empenhado, a execugdo do recurso ainda esta Ipaisge tem esse descompasso. O corte continuavi@ala
incompreensivel). Esta mantido.

Pesquisador Esse tipo de informacao te atenderia bem se leosefiosse gestora desse projeto? Ficou claro?
Existiu dificuldade de entendimento?

Entrevistado: Nao, esta bem entendivel. Eu acho interessagt@aiAtem algumas coisas que ei fico... Aqui 0...
N&o sei se é o objetivo também

Pesquisador Nao, mas pode falar.
Entrevistado: Ter 100% da execucéo financeira e 0 % da exedigi@a. Com seria isso?

Pesquisador Entendi. Gera um tipo de divida e talvez isseatque ser melhor explicado. Devia ter essa
informacé&o ai no relatério também.

Entrevistado: Humhum. (afirmando).
Pesquisador Interessante. E bom para levantar esses porsins para a gente entender.

Entrevistado: Eu gostaria também, se fosse eu, de saber anpageen do empenhado, porcentagem do pago,
do financeiro, a porcentagem fisica.

Pesquisador Entendi.

Entrevistado: Que, a meu ver, muitas vezes quando agente plangjrecurso, um or¢camento para fazer uma
execucao fisica, quando vocé empenha vocé resar@uso, mas vocé s vai pagar quando vocé condui
seja, quando vocé tem o produto fisico. Entdopagih para ver essa diferenca do que de fato @ooéntratou

e gue precisa concluir

Pesquisador Seria interessante ter essa informagéo, né.
Entrevistado: Seria.

Pesquisador Assim, ele continua detalhando, e a Ultima padme um pouco da questdo do custo. D4 uma
olhada e vé o que vocé entende, se essa inforrsagaaelevante de alguma forma para esse prajperico.

Entrevistado: Tem outra coisa que eu acho que seria interessintdesenvolver o relatério que sdo esses
relatérios mais regionalizados, como eu tinha te.dPor exemplo, aqui na Secretaria, acho que amsva
secretarias a acdo esta pulverizada e as vezdsréssante acompanhar a execucéo do fisico-fimanper
regido, por municipio, e € uma coisa complexa.dtgse a gente ja tentou fazer instrumento de alenaqui, é
dificil, mas eu acho interessante para o Estader satle ele esta gastando.

Pesquisador Realmente.
Entrevistado: Isso aqui € uma expectativa do custo, uma estimdhteressante.

Pesquisador E, ai, que comparasse com esse outro que atgemfeara ver a utilidade mesmo, se ele traduz o
mesmo tipo de informacéo, se as decisdes que sermadas com ele sdo as mesmas que poderiam setadeom
com esse daqui.

Entrevistado: Eu acho aquele mais detalhado. Acho que atende ma

Pesquisador Para o gestor de projeto, né?
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Entrevistado: Para o gestor de projeto. Acho que esse ainda \egjo. Agora, eu acho que incluir essa
informacédo de empenhado, pago e o financeiro, eeptagem, isso seria muito Util. E, se fosse peksivna
regionalizacdo seria melhor ainda.

Pesquisador Ok.

Entrevistado: Esse aqui € mais completo, né.

Pesquisador Vocé fala da questao financeira.

Entrevistado: Financeira.

Pesquisador Ele é mais detalhado, formando todos esses pgotosocé gostaria de ver também.
Entrevistado: E.

Pesquisador E o entendimento dele é tranquilo? Vocé consegtender cada uma dessas informacées e tudo o
mais?

Entrevistado: Com certeza. Esse é de onde? E do Bo-Siafi auSI@PLAN?
Pesquisador Siafi.

Entrevistado: Bo-Siafi, né. Eu gosto muito. Para mim até hojeoémelhor relatério, € o melhor
acompanhamento. Quando eu era gestora do Usinaoewpanhava muito. Agora eu ndo consegui executar
financeiramente e orcamentariamente, mas serdceaerza, pelo Bo-siafi que eu irei acompanhar, ey
acho que é o que te transmite as informagdes fil@scmais precisas. Eu acho que esse conhecimeiso
amplo dos gestores de outras agdes, como o quete ggta fazendo, esse mapeamento, e se a gesegoon
olhar pelo Bo-siafi 0 que que esta sendo executsdm que isso pode ser muito relevante.

Transcricdo da Entrevista com Gerente de Projeto

Pesquisador Estou entrevistando [...], que é gerente de fwojEu gostaria de saber, inicialmente, quanto
tempo a senhora trabalha no setor publico.

Entrevistado: Eu trabalho desde 1983.
Pesquisador J4 tem mais de 25 anos.
Entrevistado: Ja estou quase podendo aposentar.

Pesquisador E verdade. (risos). Essa experiéncia da senldtada no Estado de Minas Gerais ou em outros
entes também.

Entrevistado: N&o, toda no Estado e sempre na area de emfegomomecei como analista de mercado, que
chamava na época. A gente fazia estudos, avali@eenportamento do mercado de trabalho, usava avjeal
incompreensiveis). O programa que eu coordenoseaigpre tem muito recurso de fora. Antes era repasse
federal, agora também o Estado, gracas a Deusinierstido parte de recurso também financeiro, rAdes
pessoal no programa. Na secretaria, uma épocaco éomputador que tinha era na nossa area, ergaota
escondia computador para a casa ndo pegar, e gdni@ fazia os estudos sobre o mercado de trabalho,
desenvolvia planilhas para a gente poder acompantiaramica do mercado e dos municipios. Era tuditom
mais dificil do que hoje. os gerentes, hoje, tentamais ferramentas para poder analisar e aconapaithque

25 anos atras.

Pesquisador Com certeza. Com essa experiéncia que a semdordica bem claro, acho que a senhora
conseguiria colocar bem a seguinte questdo: de R@RBca o Estado tem trazido ferramentas da astngigéio
privada para dentro do setor publico. Eu queriaajgenhora pudesse fazer uma andlise a respeiunueque
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era isso antes e como que € hoje, se existe gatsa mova metodologia. A senhora consegue perissioér
Para o préprio gestor de projeto, se ele consegumais informacdes, esse acompanhamento. Que dgpos
ferramentas que a senhora poderia citar que faranduzidas desse periodo de 2003 para ca?

Entrevistado: Eu acho que a gente tem que acompanhar essd@geraga que estd entrando e que vem com
essas ferramentas. Semana passada, nés estavaemaofama reunido... Vai atrapalhar?

Pesquisador Talvez va.
Entrevistado: Vamos fazer? Demora muito?

Pesquisador N&o, é rapidinho. Entdo eu queria que a senhoafisasse essa proposta que tem entrado, de
ferramentas que o Estado tirou, trouxe do setaagd para dentro do Estado, se isso trouxe algpondée
ganho. A senhora consegue perceber se teve algum gam essa introducao.

Entrevistado: O que eu acho... Como que eu vou te dizer? Esidosconsolidado a AGEI, que é a Assessoria
de Gestédo Estratégica, entdo ela vem para nosraudanejar e fazer um maior controle do que tem ser
feito, como que estd o andamento, se a gente @striodo meta. Entdo tem esse acompanhamento gdrenc
que a gente tem todo més, o acordo de resultadetasmse esta cumprindo, como é que esta esse
acompanhamento, e é interessante para a genteoestdidando. Agora, eu acho que é necessario raelbm
pouco ou muito, sei la, como que isso integra moaddia do trabalho e como que isso é uniformizzata
todos. Porque ndo adianta s6 eu, enquanto gereniendorojeto, ter conhecimento, eu preciso queeasgas

que estdo ali na ponta, do meu lado, que estdallirio e que estdo mexendo, elas tem que ter també
conhecimento dessa ferramenta.

Pesquisador Entendi. A senhora percebe que isso ndo desceiveis hierarquicos.

Entrevistado: N&o desceu. Eu procuro passar isso para equitig ehamo o pessoal da AGEI para vim falar
sobre acordo de resultado, como é que esta, magtfico, percentual, para a equipe também seramtei
imbuir nesse processo. Porque ndo adianta s6 a geqtianto gerente esta tendo conhecimento setea rjim
consegue passar isso para a ponta.

Pesquisador Com certeza.

Entrevistado: Entdo eu acho que nisso ai tem que avancarnEptgra questdo também, a gente até estava
fazendo reunido gerencial, vem muigtakeholdersmuita coisa em inglés, e que as pessoas, 0s tfieereais
antigos, eles ainda ndo dominam. O secretério @téwrincando: “E ai, 0 que € isso? Agora é sdngias?”.
Gozando o pessoal, né.

Pesquisador Entendi.

Entrevistado: Entdo eu acho que tudo isso é um aprendizado.
Pesquisador Faz parte.

Entrevistado: Faz parte.

Pesquisador E a senhora percebe alguma utilidade no tralddhgenhora da contabilidade publica? Como que
a senhora lida com essa parte da informacéo filranaqui do seu projeto? A senhora vé como infodeacg
importantes para tomada de deciséo ou a senhonatitiZza muito, ndo precisa? Como que a senhoiase®

Entrevistado: O que acontece? A gente trabalha com recursoader@o Federal, entdo a gente tem todos os
anexos e controles que ndo integram com o contloleEstado. E claro que a gente tem uma nova
superintendente gerente financeira e que estaypada, e que isso se fale, que seja uma coisa, {puogue
vocé ndo pode ter um controle do Estado e um dentto recurso federal. Entdo é importante a gesti& e
integrando a isso para servir de base, de ferranpamt a gente poder gerenciar. Eu vou ser muitersi com
VOCE&, como que eu gerencio sdo ferramentas quedptigcrio aqui com minha equipe.

Pesquisador Ah!

Entrevistado: Essas ferramentas que sao disponibilizadas epaism, uso muito o que o pessoal da AGEI tras
de acompanhamento dos programas que a gente esté#ando. Por exemplo, vocé tem que fazer o SIGRLAN
ai vocé tem que pegar as informacdes do SIGPLARSIA®I, ai vocé tem outro sistema que é o SIAFIaent
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sdo varios sistemas que precisariam esta todagadi®s, e, que a ferramenta, disponibilizar pagarde para a
gente ter acesso, ela é muito fechada.

Pesquisador Entao a senhora tem que pegar esses dadosidisistema e trabalhar?

Entrevistado: Tira, trabalha. Entéo, por exemplo, vai no SI&Flega informacéo, joga no SIGPLAN, o pessoal
fica aqui tentando fechar, porque como a gentealinabcom municipio, entdo vocé tem que colocarrsecu
financeiro para cada municipio, entdo eu acho sg®precisa melhorar, como eu acho que relatoéeiengiais
precisam ser criados. Eu fico pensando, o pesalaah$sim: “O SIGPLAN é a ferramenta que o govesn&em

de controle de como estdo os programas”, eu,akdevejo trés planilhas que eu preencho todo néarelo
para la, mas eu ndo vejo como que esta no todai@rograma.

Pesquisador Exatamente. Falta informacao.
Entrevistado: Falta. Falta.

Pesquisador Esses relatérios que a senhora faz aqui no sesenhora faz reunides com eles periodicamente,
faz 0 acompanhamento? Como que funciona essedkixtformacao aqui que a senhora produz e acompanha

Entrevistado: Tudo eu passo com a minha equipe.
Pesquisador Tem uma periodicidade.

Entrevistado: E. Tudo eu acompanho, eu avalio com eles. Memsabn antes da reunio gerencial, a gente
senta junto para a gente acompanhar como € querestdas agoes.

Pesquisador Ok.

Entrevistado: Faz esse acompanhamento. Entdo ndo sou s6 ebaew todo mundo. Eu comecei uma coisa
que eu acho que é importante, é de chamar o pats@eBEI que mexe com acompanhamento dos projetos d
‘ta’ passando para minha equipe, tentando trazer leagyuagem para a minha equipe também.

Pesquisador E a senhora vé alguma utilidade na informacacudtos? Ja chegou algum tipo? A senhora ja
produziu alguma coisa nesse sentido ou até hoge fload? Eu ndo sei muito qual que é o escopaatmtho, eu
ndo conheco, mas nessa perspectiva aqui desse atmemnpento que a senhora faz algum tipo de inforondea
custo é utilizado ou seria importante?

Entrevistado: Para mim é fundamental, porque, primeiro, a gemtebe recurso federal. Quando a gente esta
fazendo plano de trabalho, a gente tem que plaagjaele recurso: quanto que vocé vai gastar derialatde
consumo; o que vocé vai comprar de lapis, canaimatha, tudo; vocé tem que fazer trés orgcamentos.
Entendeu? Ai vocé tem que pegar a cota, os orcamérdos, ai isso vai fazer parte do plano de ltnabgue
vocé vai utilizar. Depois vocé vai ter que “outsEIVvicos”: 0 que Vocé vai gastar; o que vocé vaiagade
aluguel. Vocé tem que fazer o planejamento quanéowvpcé vai gastar més a més do aluguel, quan® waic
pagar de telefone, quanto vocé vai pagar de ldp, tu

Pesquisador Para a estrutura do que a senhora vai fazer.

Entrevistado: Para mim poder fazer o plano de trabalho. E, demu tenho que acompanhar esse recurso,
quanto que foi gasto. S6 que o que que acontese:feamato que eu faco é diferente do formato dades
Muitas vezes da divergéncias nas rubricas, e osegltos de despesa tem no Estado, mas nédo tem monGov
Federal, e ai a gente ndo consegue executar dajjgta gente queria, porque da um...

Pesquisador Conflito

Entrevistado: Conflito. Ou eu tenho que pedir o Ministério parer aquela rubrica para ‘mim’ poder gastar ou
eu tenho que pedir ao Estado para criar. E, achongs ferramentas que o Estado utiliza, principaienao
setor de compras, € preciso modernizar muito, @oeqgente perde muitos processos porque a espeéibic
esté desatualizada.

Pesquisador Entendi. Falta padronizacdo entre o Estado evefdo Federal.

Entrevistado: E falta um investimento do Estado de ficar acathpado e modernizando essa ferramenta. Hoje
vocé compra essa caneta, daqui 15 dias ela ja ultstépassada. Entdo teria que ter pessoas para ‘t&’
acompanhando essa tecnologia e ‘t&’ alimentandoadizando o sistema. Agora, isso gera custo. E coisa
muito cara. Vocé mexer em sistemas e alterar é Eatéio o que que acontece? E aquilo que eu fie dagente
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tem que fazer um sistema paralelo para a genter poaérolar o gasto por item, para vocé nao fugiukle
planejamento que vocé fe no plano quando vocéinici

Pesquisador O programa da senhora instala esses SINE'S adeidu ndo? Qual que é o foco do programa?

Entrevistado: N6s temos hoje 138 unidades do SINE no Estadan@ua gente vai fazer o plano de trabalho, a
gente esta trabalhando a manutencdo dessas unigl@desplantacdo de outras unidades. Entdo dentrsad
unidades nds vamos esta fazendo inscricao do hadal, vamos ‘t4 captando vaga da empresa, vam@os ‘t
encaminhando o trabalhador para emprego, encandohate para curso, vamos ‘ta’ dando entrada no
trabalhador para que ele possa ‘t4’ dando entradaen seguro-desemprego, encaminhar ele para ugaa va
encaminhar para um curso, emitir carteira de Thahdévantar demanda de vagas de empresa paradesfager
curso de qualificacdo, tudo isso faz no SINE. Emféiando a gente faz esse plano de trabalho, a gegte
recurso do Ministério do Trabalho para manter esda, e parte de recurso de contrapartida do Estadba
gente tem que administrar esse recurso.

Pesquisador Entdo, talvez a informacao de custo de quanta cailade desta custa por ano e tudo, isso seria
importante para a senhora?

Entrevistado: Seria importante. Seria importante quanto queg&sto por unidade, por item de despesa, 0
historico, e isso atrelado com o executado, o @iean, o financeiro e o fisico para a gente veenéficio, se
esté valendo. Hoje, tudo a gente faz em ferramesgjparadas. Eu faco um controle das minhas metenta
pde no Excel, desenvolveu um sisteminha, ai fazemrole. Faz o controle do gasto de um recursterigieu?

Pesquisador Entendi.

Entrevistado: Mas a gente ja teve programas, mas que a geotenaateve, ndo investiu, para a gente avaliar
quanto que custa uma unidade, para o posto masdafaamacdes daquela unidade de gasto, de pestoal,
agua, luz. Porque como a gente faz convénio copnedsituras, alguns recursos sao de parceria éfsitpras,

e ai a gente tinha um sistema, ndo conseguimosaeaaontrato, entdo a gente fica sem essa fentame

Pesquisador E o orcamento aqui do seu projeto, como que fumad A senhora vem com isso fechado? A
senhora tem possibilidade de discussdo? O Estdeorilea isso la da SEPLAG? Como acontece aqui?

Entrevistado: N&o, o recurso para a nossa area vem do Mimastéyi Trabalho, e dentro do reurso que o
Ministério estipula a gente pode entrar com a eqairtida. Mas o que eu tenho observado de 200paue

€ 0 que vocé esta comentando, o Estado vem noangjocdtom recursos. Porque, antigamente, a genmtvant
com contrapartida, funcionario: punha vocé, eu, spe efetivo, punha outro ali, punha outro ali. ¢Jajao. A
gente entra com contrapartida com recurso finaoceir

Pesquisador E essa demanda por recurso financeiro...
Entrevistado: Nao é suficiente. A gente tem wéficit mas tem ajudado bastante.

Pesquisador E quando tem o pleito, quando vai pedir essenaegdo, isso vem |4 da SEPLAG ja determinado
quanto que vai ser liberado para a sua contrapartid

Entrevistado: Nao, a gente faz um plano de trabalho. A gentéedgttermina a contrapartida. Na grande maioria,
como o recurso, ele ndo tem aumentado, 0 recurgsoagqgente tem recebido do Ministério ndo tem sido
suficiente para manter a nossa rede. Esse, hgjgréande gargalo, porque a rede cresceu muitoysiescde
manutencdo de link, o link hoje é maior, entdo st@ude telefonia, de voip, as tecnologias que éegem e que
esté implantando nas unidades, o recurso ndo@stépanhando esse volume.

Pesquisador Ai fica defasado.
Entrevistado: Fica um déficit ai que a gente tem que tentargita e ver o que que pode ser feito.

Pesquisador A gente esta quase caminhando para o final. Tes mlgumas perguntinhas sé6. Entdo essa
informacéo que a senhora utiliza dos sistemas,aagab 0 prazo que esta ponto para a senhora ytéicaba
nao sendo o prazo ideal né, porque como a sendiorgue tirar do sistema, trabalhar essa informagéando

a senhora precisa tomar uma decisao, essa infoondac@eze demora um pouco para chegar ou ndoharaen
tem isso em tempo habil? Como a senhora acha?



215

Entrevistado: Tenho que correr atras. Eu tenho que correr,ysoeqy tenho que tomar uma decisdo e eu preciso
da informacdo. Muitas vezes, é o que eu te faleteaho que procurar outras ferramentas para ‘mioder
tomar decisdo do que eu vou esta fazendo.

Pesquisador A disponibilidade ndo é imediata,né?

Entrevistado: N&o é imediata. Se eu chegar aqui para voc@&edasim: “Eu vou ver aqui no meu sistema o que
eu tenho de informacdo de quanto eu ainda tenhealgso”. Eu ndo tenho. Eu tenho que pedir 14 tor se
financeiro “vocé pode me dar a planilha de comoegié o0 meu orcamento”. Entendeu?

Pesquisador Entendi.

Entrevistado: Aqui a gente sé empenha, mas quem liquida e s@gales que fazem todo o processo. A gente
s6é manda para la para fazer e depois eu faco ameaga aqui. Entdo a gente ndo tem a tempo e aora
informacéo de como é que esta a conta.

Pesquisador Esse conhecimento que a senhora desenvolveutdadgacontabilidade, de orcamento publico, de
financas publicas, o Estado proporcionou cursos @aaenhora ou foi tudo por conta...?

Entrevistado: Tudo a gente vai aprendendo no dia a dia.

Pesquisador Por conta propria.

Entrevistado: E. Vamos aprendendo ai, vamos...

Pesquisador E a senhora sente uma necessidade de que peedisau?
Entrevistado: Cursos eu acho que a gente precisa, precisaarsf@re atualizando.

Pesquisador Ate mesmo, assim, quando a senhora foi assugargo aqui da gestédo, o Estado chegou a falar
assim: “Ah, eu preciso te capacitar com isso”, &o, @ senhora que buscou?

Entrevistado: Nao, ndo, nao, nao.
Pesquisador A senhora foi atras.

Entrevistado: Poucos cursos a gente faz, ndo pelo Estado epégimais porque vém outros convites e a gente
faz. Até o proprio Ministério. Agora, outro dia &epara a equipe, foi todo mundo fazer. O do CICOBiVa
equipe foi.

Pesquisador Que era um curso do Governo Federal.

Entrevistado: E. Mas hoje todo convénio tem que lancar o CICOBY gente como trabalha aqui. Mas ele foi
ofertado pelo Estado, entdo eu acho que algumaascid vém melhorando. Outro dia o pessoal denatrento

no SIGPLAN. Entdo, assim, aos pouco essas ferram@#tdo sendo disponibilizadas para a gente pader
dando treinamento e ‘ta’ repassando isso para @pesy O que é muito importante, a gente ndo petkr @
informac&o do gestor. Ele tem que dar as condipdes que a sua equipe tenha conhecimento e qumedéa
‘t4’ te dando suporte. Vocé ndo pode ser um gessegurar tudo na médo, vocé ndo consegue.

Pesquisador Exatamente.

Entrevistado: Entdo vocé tem que preparar as pessoas pardagpaossam estar te dando suporte para vocé
saber gerenciar.

Pesquisador E essa questdo do prémio que é atrelado ao desbmpa senhora vé isso como uma forma de
incentivo? Isso realmente gerou incentivo parasaesipe?

Entrevistado: Eu acho. Eu acho que é importante.
Pesquisador Fez diferenca.

Entrevistado: E acho que faz diferenca, sim. Eu sou a favarodis

PRE-EXPERIMENTO
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Pesquisador A gente ja esta quase no final. Eu vou apres@ata a senhora dois relatérios aqui e queria que a
senhora fizesse uma avaliacdo de qual deles saisimeressante para ajudar a senhora nessa...

Entrevistado: Na gestéo.

Pesquisador ...na gestdo do seu projeto. Tanto da compreensi@b que a senhora compreende melhor, da
informacéo, se tem alguma dificuldade. Esse ¢é atdeb 1 e 0 2, e eu queria que a senhora fizesse u
comparativo sobre isso, sobre qual te atenderidnanePor exemplo, se precisasse realocar recurstgrt
deciséo.

Entrevistado: Primeiro; isso aqui. Isso aqui vocé tem que aalaena lupa. (risos).
Pesquisador (risos). O relatério 1 para enxergar esta mdisili

Entrevistado: E. Se vocé for olhar assim, vocé te uma visdojéEsei aqui que estava previsto entrar esse
recurso, ja esta disponibilizado isso, quanto ex@utei. Ja esta aqui.

Pesquisador O relatério 2 ja esta disponivel.

Entrevistado: J& esta disponivel. J& esta muito mais claro yac&. Aqui ja tem um resuminho de algumas
informacgdes importantes. Entdao, assim, para minacho esse aqui muito interessante. Esse aqui.

Pesquisador O relatério 2.

Entrevistado: Agora, tem a questdo aqui da carinha.
Pesquisador O farol.

Entrevistado: O farolzinho.

Pesquisador No relatério 1.

Entrevistado: Talvez incluir um farolzinho para ver se estéilgm ou ndo aqui. mas eu acho mais interessante
esse aqui.

Pesquisador Até para questdo da disponibilidade. Por exengslsa visédo aqui do orcamento do relatorio 1...

Entrevistado: Olha, vocé pde aqui vocé distribuir a programag@&s a més, vocé ndo consegue ter aquela
visdo, ai a planilha vai la na frente, a hora cqueéwai imprimir a coisa da uma bagunca. E hofrizdiorrivel!

Pesquisador Nao d& para acompanhar.

Entrevistado: Nao da para acompanhar. Nao da para acompanhelagganilha de programacao... Conversa
com essas meninas. Programacdo més a més ndaddpadmcompanhar aquela tripa grande nédo. Pelodeno
Deus, gente! Aquilo ali tem que mudar, entendeu?

Pesquisador Talvez algo mais especifico, mais detalhado fomssés interessante. Entdo essa proposta do
relatorio 2 te atenderia para tomar essas decéspasa vocé acompanhar mais?

Entrevistado: Atenderia mais para ‘mim’ tomar deciséo. Nossap certeza! E é fundamental, viu?
Pesquisador Ta bom.
Entrevistado: Muito bom.

Pesquisador E o entendimento das informacdes que estdo asgmlora ndo tem dificuldade? Por exemplo, o
que é o empenhado, o liquidado, a execucao fisica?

Entrevistado: Nao, ndo tenho. N&o tenho. Se foi remanejadteveecorte de recurso, se foi contingenciado.
Pesquisador Essa discussao do orcamento para a senhora@ clar
Entrevistado: Eu tenho claro.

z

Pesquisador Entdo é isso, eu queria colher da senhora essasnacdes, esse acompanhamento, essa
impressdo que a senhora tem a respeito desseSriosla¢ desse trabalho mesmo disponibilizado. Agyad
muito.
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Transcrigdo da Entrevista com Gerente Técnico

Pesquisador Estou entrevistando [...], gerente técnico. Hanto tempo vocé trabalha para o servico publico?
Entrevistado: Desde 86.
Pesquisador 25 anos. Esse tempo todo vocé esta no servigduggtou passou por outros entes?

Entrevistado: Eu sou servidora do Ministério da Saude. ComrodiNAMPS. Em 90 comecou o SUS, eu fui
para a Secretaria de Saude.

Pesquisador Emprestada?

Entrevistado: Essa histéria de ‘cedido’, essa confusdo toda atde hoje € um problema de arranjos
organizacionais complexos. Esse negocio é complipadque acaba que vocé pode ficar em qualquer. |Ega
trabalhava no setor de compras no INAMPS e juntaramiois ‘compras’, que era do INAMPS e da Sedegtar
eu fui para la e virou uma confuséo. Foi um caoalgEssa época, logo depois eu sai. Eu fui codeigeara ir
para FUNED. Alias, antes disso, eu fiqguei um arra.féntes de virar o SUS, eu sai, fiqguei um anbatfzando
na Vide-Bula com custos. Eu fazia estagio na Vidé&Be o estagio ja foi na area de custos. Atégpestao
salarial e qualquer coisa, eu voltei para o Ministde novo, e quando deu essa reforma toda doesifiguei
mais um tempo, porque estava muito ruim, o clinddias, eles me mandaram até para o Protocolopradue
eu descobri eu estava no protocolo, aquela confiosfg ai eu fui para FUNED trabalhar com custosh&m.
Entéo eu fiquei de 90 até final de 95, eu fiquan6s na FUNED trabalhando com custos. Entéo, assisngque
montamos o sistema de custo da FUNED. Na épodw tine fazer o curso contabil inclusive, entaouena
sacagdo demais da conta, porque tinha que fazearf@nto de matéria-prima aqui, eu nem sabia aquele
negocio, eu aprendi na marra. Tinha que passarpewatabilidade todo més aquilo. Era...

Pesquisador Era bem trabalhoso.

Entrevistado: E. E também a gente usava como o custo paraigfide preco de medicamento da central de
medicamento, da CEMI do Ministério da Saude. Etit#tam reunides periédicas da equipe de custosrdsilB
inteiro e dos laboratérios oficiais todos. A gefsigia essas reunides, ia para Brasilia discutggpd® material.
De trés em trés meses, por causa da inflacdofdectn trés meses tinha que fazer esse alinhamafima
tabelinha, aquela loucura. Nem no Excel ndo era. fidiaum processo super legal da FUNED que a deaaie.

Era interessante. Depois, eu sai da FUNED, mudepdra o interior, trabalhava em posto de salgarei
completamente para concurso ou de qualquer coifa mteressante. Mas sempre no setor publico. alhab
em posto de salde, morei la no Rio Grande do @mtaSCatarina. Quando eu voltei para Belo Horizose
93, eu voltei para o Ministério. Nao, 2003 eu vipfiguei um tempo no Ministério da Salde aquib&ihava no
setor de compras. Estava na assessoria e acabeu @gsumi o ‘compras’ porque nao tinha ninguéra fiear.
Volteio para Floriandpolis. Ai voltei para a FUNECiquei mais 3 anos no setor de compras. Depoissalvi
sair da FUNED, em 2007, e fui para o Hemominasigfiguatro meses no Hemominas trabalhando com §usto
mas ndo estava legal, ai me chamaram para assgerémacia da FHEMIG, para implantar o sistema detd3u
na FHEMIG. Eu estou na FHEMIG desde 2007.

Pesquisador Vocé que passou por muitos entes, tanto estaduaisto outros entes, federal e até municipal,
desde 2003 o Governo do Estado vem trazendo algfemasentas que foram implantadas principalmente n
setor privado, tem trazido isso para o setor pdbl senhora consegue identificar se teve algurfeettica
nessa implantacao dessas ferramentas, se houve tiggude ganho de eficiéncia, de qualidade? E éamke a
senhora consegue citar alguma dessas ferramergdsrgm implementadas nesse periodo ai.

Entrevistado: Eu estava fora. Eu estava em Santa Catarinagi\mta cd. Quando eu cheguei na FUNED, eu
estava trabalhando no setor de compras e ja timHare@amentas basicas que era o SIAD, SIAFI, demis
coorporativos, e estava comecgando a implantar tand@uestdo de acordo de resultado, de meta e Audo.
minha percepcao é que esses sistemas corporatimsum suporte na informacdo muito interessante na
organizagdo do processo, entdo é possivel bussar iePormacgdo via 0s sistemas corporativos até pela
ferramenta de BO também que a gente consegudderagrole...
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Pesquisador Ter acesso a informacéo.
Entrevistado: E.
Pesquisador S6 que ela tem que ser trabalhada fora do sistema

Entrevistado: E. Mas ter onde buscar informacdo. Eu vi issoachente, assim, a gente conversando com o
pessoal de Alagoas, eles comentando até do sistermastos deles, e a dificuldade deles era sagahds nota
fiscal aqui, nota fiscal ali. E eu: “Gente, n0s né@mos esse problema”. Porque isso tudo estadaleit
sistema, dentro do SIAFI, e eu ndo saio correndis ate nota fiscal, essa informagdo chega parata.geu
tenho outros problemas, que seja, mas isso eu@ehaa uma base para o Estado inteiro de organizdea
transparéncia mesmo, de organizacdo do proceskonfeeos a ferramenta, se esta sendo bem usad@opu n
cabe a cada 6rgao, e realmente, eu acho que S&spoS internos que merecem refinamentos com aehes
gque a gente tem um suporte nessa organizacaoadmatgfao bastante relevante, com certeza.

Pesquisador Com esse novo modelo a senhora consegue enymgaios gerentes? Como a senhora esta na
area meio e trabalha com informac8es para variosntgs, a senhora consegue perceber se os germdptes,
estdo mais responsaveis, se eles estdo mais etoobom a tomada de decisdo dos projetos queratedhiam,

se eles tem uma preocupacdo maior com isso? Stérlesssa flexibilidade tanto para tomar decisadrdedlo
projeto dele e se eles estdo mais responséaveisogaidasso, se eles tém internalizado essa respibdadb de
gestdo do resultado do projeto, a senhora congegueber alguma coisa nesse sentido?

Entrevistado: Eu acho que isso é pontual, ainda é pontual eegidesendo alterado. Ainda tem umas coisas que
s8o meio desamarradas, meio descomprometidas. Assiatho que em condigées normais as pessoasmao t
uma visdo de tudo. Quando vocé comecga a ver s@ @esw®ico, entdo se eu estou fazendo ou se nao esto
fazendo da na mesma. Agora, quando vocé comegeeagan que o0 seu afeta o outro, que se vocé nacaol
informacéo aqui afeta o outro e que vocé estaltrabdo em rede, todo mundo se compromete com isso.

Pesquisador Vocé acredita que ainda falta um pouco esse pissgerentes de compreenséao, de envolvimento.

Entrevistado: Falta. Eu creio que existe muita cobranca, existés proprias ferramentas do estado que é a
questao de acordo de resultado. Entao, assim, seatardos estruturadores & da SEPLAG que temeague t
menor prec¢o, a questao de orcamento.

Pesquisador As metas de area meio, né.

Entrevistado: E. Esse negdcio todo, eu acho que isso acabadiaz®m que o pessoal, querendo ou n&o, quer
resolver, mas muito mais por uma imposi¢cdo do queima conscientizacao.

Pesquisador Ok.
Entrevistado: A hora que vocé tira as metas cai todo mundoogte.nrisos). Se esquecer das metas...

Pesquisador Entéo vocé acredita que ainda falta... Assindlegaide existir uma cultura voltada para resultados
talvez ainda n&o exista?

Entrevistado: Eu acho que vai levar uns anos ainda para a owstucionalizar, ficar mais... Eu acho que isso
€ cultura de brasileiro de achar que servico pahfidgo é de ninguém, que ndo tem compromisso. K80 e
mudando. Ja mudou muito. Eu tenho 20 e tantos @magervico, uns mais compromissados que o outrpreem
ouve, mas nao...

Pesquisador Mais generalizado.

Entrevistado: E. Eu acho que isso é aquela questéo 14 do paBtdesta tanto hoje, era até muito marginalizado
eu creio, de falar que servidor publico ndo fazanawas também ndo acho que seja uma coisa tdmeiada
esse resultado. Acho que a gente precisa até d@amaesais para que a coisa... 0s proprios serngdore
incorporem isso.

Pesquisador A senhora acredita que a contabilidade publiea enformacgdes geradas pela contabilidade, pela
parte de finangas publicas, ela tem contribuida pgorocesso de tomada de decisédo dos gestoresditAaque
eles tém usado esse tipo de informacado, se eladesgténivel? Como é que a senhora vé essa queatio d
informacdes financeiras e contabeis no Estadoyhoje
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Entrevistado: Eu ndo sei, para falar a verdade, respondernéeso Assim, a contabilidade classica, digamos
assim, nao gerencial, eu acho que a contabilidadengial tem uma leitura mais facil, talvez. Atéapaim, por
exemplo, que ndo sou contadora, eu acho que n@usalcomum as informacdes contabeis. Vocé ter essa
leitura, eu acho que isso ndo é percebido. Eu péepo, eu ndo vejo ninguém oficialmente que vapag
informacdes contabeis como subsidio de...

Pesquisador O foco é muito o orgcamento, né?

Entrevistado: O foco € o orgamento, infelizmente, de uma foqua... O or¢camento é feito de uma forma
extremamente equivocada, porque o pessoal usaamento... 10% que eu orcei 0 ano passado é o ongame
desse ano baseado no que a SEPLAG tirou aqui, difouN&o existe realmente um planejamento pararf
orgamento.

Pesquisador Uma analise técnica para...

Entrevistado: Nada. Ndo existe um cuidado nessa geracdo dess®ento. Eu acho que o orcamento é uma
ferramenta de gestéo interessante. Acho que odstdth uma ferramenta interessante usada que @M,
que é uma leitura, pelo pouco que eu conheco, eittaid talvez contabil também da despesa.

Pesquisador Mas o GMD usava aonde? A senhora consegue...
Entrevistado: Na FUNED, na FHEMIG.

Pesquisador Nas fundacdes.

Entrevistado: Nas fundacdes.

Pesquisador Mais na administra¢é@o indireta que usava. Porguadministra¢éo indireta eu ndo tenho muito
conhecimento da utilizagdo do GMD, ndo. Eu ja dalar por causa das fundagdes mesmo. E a infornmdgao
custo, a senhora acredita que ela tem relevancatpmada de decisdo ou vocé acredita que elaidesar
usada, de alguma forma? Consegue ver a utilidddepdea os gestores publicos? Se a senhora namaruge
ela é utilizada hoje.

Entrevistado: Eu acho que ela é imprescindivel. Eu acho quensegprecisa levar essa informacédo de custo,
disseminar essa informacéo de custo. Alids, ack@gmeiro nés temos que balizar nossa informaeaaudto.

Pesquisador Estruturar a forma que ela vai ser gerada.

Entrevistado: E preciso estruturar isso. Pensar como que élsevdeita, porque a gente ndo tem ela disponivel
em condi¢gBes normais. Diversas abordagens vocé faade com o custo. Na minha leitura, eu que estou
setor saude, a literatura basica sobre salude f@laima das causas da ineficiéncia do setor satiakaéde
informacéo de custo, questdo até de financiamemt&adde. E, assim, pelo volume de recurso quede sam
vocé tem que ter uma informacéo de custo. Eu acketar publico como um todo, pelo volume de recurso
também, pelo tipo de prestacdo de servico que & dem, nos precisamos evidenciar essas informa@es
custo para o publico.

Pesquisador E a senhora vé aplicabilidade na FHEMIG, hojessdénformacao de custo?
Entrevistado: Vejo. (risos). Com certeza.
Pesquisador A senhora pode citar um exemplo?

Entrevistado: Também é uma questdo cultural que estd sendotwatta dentro da FHEMIG. Comecou
também muito pelo acordo de resultado, que foingssima coisa interna, imposta, mas que a gente esta
buscando, pelo menos...

Pesquisador Era uma meta do acordo essa informacdo?

Entrevistado: A meta do acordo externo de 2007 do Governo dad&scom o Banco Mundial. E aquelas metas
estruturadores, ndo, meta... Sei l4. Foi em 208Gué&ci qual que era. Mas a meta era aprimorarenssde
custo na FHEMIG. Entdo era do Governo com o Banuadval, e quem acompanhava o processo, inclusiae, e
0 pessoal do Banco Mundial, André Médice, que Bat@o Mundial, e a meta era que em 2007 a gemisstva
metodologia, meio de 2008 o sistema com um hosfiiital de 2008 j4 com 10 unidades e em 2009 a4k,

com o Banco Mundial foi menos. E porque a SEPLA&baa incorporando a meta também e apertou mais a
meta para que nao tivesse nenhum problema comadueBanco Mundial. Entdo a meta da FHEMIG com a
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SEPLAG foi em 2008 as 10 unidades e em 2009 toslamidades. Entéo isso foi imposto e, assim, teotan
mudar, implantar isso meio na marra realmente, mase um comprometimento da diretoria. E 0 querdege
percebe hoje sdo acdes que ja estdo deixando gerderis. Muita coisa ja foi alterada na FHEMIG pausa

de custo, sim, primeiramente, assim, a organizalg#o processos. E o que a gente trabalha custonaoje
FHEMIG, a forma como a gente trabalha é buscanddoamacdo de custo como indicador de processo e
indicador de resultado. Entdo eu ndo quero salemtglcusta, eu quero saber por que custa, € ndogssa
guanto isso é relevante.

Pesquisador Vocé acredita que esse tipo de informacdo muddarma dos gestores |4, os diretores da
FHEMIG tomar decisdo? Eles tém analisado essed#formacdo para tomar decisdo de manutencdo de
processo, alteracao de processo? La dentro, abgeténa, isso modificou alguma coisa?

Entrevistado: Modificou alguma coisa sim. Nao quer dizer quiejastodas as decisdes baseada em custo, mas
alguns processos, algumas decisdes internas, Isast@nte evidenciado. Por exemplo, a questaomteoto de
contrato, quando a gente consegue evidenciar igsorelatério de custo, assim “O custo de uma magéate
especifica no laboratério”, ai o chefe do setolatmratério fala assim: “Essa informacdo ndo é mirEsse
custo ndo é meu. Esse servico aqui vocés colocamao”. Ai: “Tudo bem. Vamos ver que valor é es$é’o

gue a gente percebeu? Por exemplo, que era unatmde manutencdo que estava... 1sso ndo podeacoido.

Pesquisador Ta. (risos).

Entrevistado: Era um contrato de manutengéo indevido, quenféatsido sucateado o equipamento e que estava
ainda la. Esses e inumeros outros. Assim, quandé temta localizar um funcionario e vocé ndo acdigecle
esta é porque ele ndo estad com a...

Pesquisador Nao foi bem alocado.
Entrevistado: E.

Pesquisador O entendimento que eu vejo é, ainda estdo natwstcdo dos processos da geracao da
informacao.

Entrevistado: Mas eu acho que isso € um processo continuq.dsseu ver como gerente de custo inclusive da
FHEMIG, é que a gente coloca assim, sédo processosap melhorando sempre. Entdo, assim, 0 quenbo te
hoje é isso aqui, amanhd eu preciso estar conmiss® refinado. Entdo a primeira leitura que a géeite é
uma...

Pesquisador E o inicio do processo né, que, no caso, a FHEMNG@a esta.

Entrevistado: E. Porque nos ndo vamos organizar informac&o ipardgar um sistema de custo. Minimamente
e, logicamente, a gente precisa de ter uma esiryara que alimente o sistema de custo, entéo exmispr
conhecer alguma coisa de pessoal, saber onde tju® eseu material de consumo, quem consome 0 que,
sempre. Agora, a partir do momento que vocé mouidaa os refinamentos para diminuir os rateiosatncar
melhor os recursos realmente, isso € um procesgmeado. E isso que a gente esta trabalhandoo Eng@nte
busca esse refinamento. Mas alguns diretores,y@on@o, algumas coisas que a gente ja usou lagst@mude
terceirizacao de servico para ver se compensamuarapensa.

Pesquisador Ja foi esse tipo de andlise?

Entrevistado: Ja foi feito. Hoje mesmo eu conversei com a dieetlo hospital, ela comentou assim, baseado
nas informacdes de custo de escaras, que é adiedass de pressdo, que é ferida no paciente qardeitado
muito na cama, baseado na informacdo de quanta owosttratamento de escara, foi autorizado a compsa
colchdes pneumaticos, o colchao, ele é todo edpmu@ paciente que fica muito tempo na cama.

Pesquisador Algumas decisdes tém sido avaliadas e tem sitipagip.

Entrevistado: Sim. E o que a gente acha mais interessante éaqumsa esta deixando de ser da parte
administrativa e estd passando para a parte ams@ésteO custo, ele era visto muito como da adrhiagsio,
assim, da area meio, e agora nés estamos consegoiwtar isso na area fim. Entdo, assim, o chiefdol
laboratério quer saber quanto é que custa 0 exaee Entdo a gente esta levantando todos os kitigipara
saber quanto custa um exame. E muito perceptigemaito em algumas situacdes pontuais, como a AIGEM
imensa também, entdo a gente cada hora lembraasitiracao.
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Pesquisador Claro.

Entrevistado: Mas, assim, essa separac¢éo realmente entrecapesiacional e essa parte de assisténcia é muito
evidente.

Pesquisador Fica mais dificil.

Entrevistado: O pessoal consegue perceber isso, essa utildlssta informacdo de custo de uma forma mais
clara.

Pesquisador A senhora chegou a comentar sobre o or¢amerjoestéo da definicAo do orgamento. Entdo, a
senhora percebe que o orgamento, ele é produziddiado trabalho do gestor ou ele vem fechadoiia para
baixo? Como funciona o processo orgamentario pdefinicdo dos valores para a FHEMIG? Vocé acreglia
isso vem fechado ou isso é possivel negociar? CQum@ esse processo de formacado do orcamento?

Entrevistado: Fechado de fora que vocé esta falando?
Pesquisador E.
Entrevistado: Internamente?

Pesquisador E. Se ele vem estruturado, se vem um valor fexhaor exemplo, da SEPLAG ou isso brota do
gestor e é levado isso para cima.

Entrevistado: Que eu saiba, ele ndo brota do gestor. Pelo massesn, das 20 unidades da FHEMIG, n&o. Eu
ndo tenho certeza. Porque nds temos 0 nosso oatethadiespesa que € o responsavel pelo orgameasogun
creio que tem muito de fora, realmente. Porque lagledtura: “Esse ano nos vamos ter dinheiro para
investimento, vamos ter dinheiro s6 de custeio @aaé que vai ser?”. Entdo, assim, acaba que onerga
que vai ditar as a¢fes, ndo as acBes ou demanglaspdem o orcamento.

Pesquisador Entdo ndo é o foco no resultado, ndo é a padiredultado esperado que se estrutura um
orcamento?

Entrevistado: Nao.
Pesquisador O orcamento vem e se adéqua o resultado a esse...
Entrevistado: A minha leitura é essa.

Pesquisador A senhora acha ou chegou a perceber que esseddipmformacdo de custo é levado em
consideracgéo na hora de definicdo de orcamento?

Entrevistado: N&o. Ainda n&o.
Pesquisador N&o foi percebido isso néo.

Entrevistado: N&o, infelizmente. N6s estamos querendo fazea assarraco junto com o orgamento. E um
trabalho que a gente ja sinalizou e ndo comegadaaénde buscar esse alinhamento ainda, de terdao qu
orcamento reflita as informag6es de custo.

Pesquisador As necessidades para realizacdo dos process@enihora acredita que... Na verdade, outra
pergunta. Essa producdo de informacdo de custoelasdrios, eles sdo gerados para os gestores cem (
frequéncia? Existe demanda externa dos gestorésdopedsse tipo de informagdo? Como que é esse flaxo
producdo da informacéo de custo e demanda dessenaféao?

Entrevistado: Nés temos um gestor de custo em cada hospiteddia FHEMIG. Uma das coisas que também
esta no acordo de resultados nosso, interno, gesagdo de relatérios tanto para a diretoria,nfisetemos um
relatério gerencial com grafico, com informacéo s@ntanto para os gestores de nivel... chefeem&ags e
diretores.

Pesquisador Da ponta.

Entrevistado: Da ponta. Entdo o pessoal recebe isso mensaljmemidisa isso mensalmente junto com o0s
gestores. Nés temos reunifes mensais que a gemteacReunido de Observatério de Custo, para disasitir
relatérios. Entdo a ideia é essa mesmo, acompanteatdrio de custos, ver o0 que teve de divergémuito
mais nessa histdria do processo de trabalho da qnffermacéo como o resultado da informacéo quaiviit. Se
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custou cinco, se custou seis, ficar comparado né&s€é o objetivo nosso, o objetivo realmente éegupossa
evidenciar esses nimeros e trabalhar em cima detesmensalmente é feito.

Pesquisador A senhora acredita que um dia se possa chegsseapento de, por exemplo, comparar 0 mesmo
processo em dois hospitais e tentar igualar oundategporque que é diferente?

Entrevistado: Tentar igualar ndo, tentar entender porque quifetente sim. Porque a ideia é bem assim,
perceber o que é feito em um, perceber o que@reibutro para que a gente possa ver o processandtlida
gue eu percebo esse processo, eu tenho um domémioldgico de como que aquele trabalho é feitmerae
até ter a transferente tecnologia de um para @.obfitdo, assim:

“Porque que a minha UTI aqui é diferente da deRa@rjue o meu custo € tao diverso?”.
“Ah, porque aqui a gente faz um trabalho diferefae assim...”.

Entdo ta. Vamos ver o que pode ser feito, treinamenquestao de padronizagdo de processo. Nessentio
de nivelar; “tem que custar 10 aqui e tem que cudlaaqui também”. E mais nesse processo de conbece
processo de trabalho.

Pesquisador Um pouco sobre os conhecimentos da senhora. & gliegou até comentar que a senhora nao
tem afinidade com a questdo contdbil. Mas o EstddEgou a proporcionar treinamentos, uma forma de
melhoramento do seu conhecimento? Principalmenta pasenhora que esta nessa area de custo, houve
treinamentos, cursos por parte do Estado ou essagmaprendizado foi tudo por conta da senhosanaora
guem buscou entender essa area financeira, essdeiceistos?

Entrevistado: Eu acho que isso foi meio construido individualtee
Pesquisador E?

Entrevistado: Com certeza. Nao tem essa leitura ainda de fd@mde um gestor de custos. Eu nunca ouvi falar.
O que a gente vé atualmente, que eu saiba, existéniencao da Secretaria de Planejamento de dadeisebsa
informacéo, tentar buscar uma normatizacao parstadg, mas que também nédo esta concretizado ainda.

Pesquisador Assim, até entdo, pelo o0 que a senhora esta lamdfaa gente pode resumir um pouco, a ideia é
de que a informacdo de custo na estrutura em enlaora trabalha est4 sendo construida, mas azegst
alguns a senhora disse que preocupam mais comnéssaacao, existem reunides para modelar iss@ par
trabalhar em cima dessa informacgao, mas isso déwéa forma generalizada na instituicao.

Entrevistado: Isso esta sendo construido. Assim, bastante muisgl#o a transformacgao. Acho que a gente pode
colocar que isso esta crescendo a olhos vistodHHBMIG, hoje, esta com uma ferramenta interessame g
meu ver, nés estamos na segunda fase de custoEIEH que a partir de agora, em setembro, nés estam
soltando a prestagdo de conta ao paciente. Erdaém diz o professor Elias Jorge 1a do MinistérioSiaide,
tem o impostdmetro que o pessoal esta mostranémagiestamos fazendo o beneficibmetro. Assim,remi
para a sociedade, e 0 que o André Reis jA comégatbbhém, assim, nds estamos passando o boleto aevers
evidenciando para a sociedade o quanto e comocossos do setor publico estdo sendo transformanhos e
servico. Entdo acho que isso esta sendo legalgpaoziedade e internamente também a gente podegtada
também esta dando uma revolucionada na FHEMIG.uUeouna coisa que a gente percebe, para mim ficou
extremamente claro isso, vale um artigo, assim,ocqoe muda a leitura do gestor também quando v&téé e
olhando essa informacdo e nessas discussfes dpromasso de trabalho, ndo sei o que. Agora, na duea
vocé fala assim: “N&o, mas nés vamos soltar issa pe. Isso vai para rua”. Porque a gente vé &sgem “O
bloco cirdrgico custa 12 mil a hora”. “N&o, tudae® 12 mil a hora, mas porque tem poucos médécpsrque
opero pouco”, entdo, assim, existe uma ldgica, jusstdicativa porque que o meu bloco cirdrgico eus? mil a
hora. E na hora que vocé fala assim: “Vou solteorsta do paciente”. Ele gastou 3 horas de blodogito e a
conta dele vai sair 36 mil. “Ndo, mas ai...”. Entésesim, existe essa preocupa¢do. A minha percepeén
menos, que esse gerente, esse gestor-diretoe etmgpromete mais com essa informacédo de custalquea

vai sair para fora, ela vai realmente ganhar pigalie.

Pesquisador Ser transparente, realmente.

Entrevistado: Ser transparente. Porque enquanto a gente emtdaigla internamente € uma leitura, quando
vocé evidencia... Eu acho que a gente tem que ri@tetodas as informacfes do setor publico. Qugn
custa um processo la no Tribunal de Contas, l&irdg das quantas? Quanto que custa a escolafegugente
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esta custando um aluno para o Estado? Quanto gedaaQidade Administrativa custa? O que é a culan®
de todo mundo. (risos).

Pesquisador (risos).

Entrevistado: Quanto que estd custando aquilo? Porque achdsgoecompromete e evidencia o que todo
mundo esté querendo saber, e acaba que a gemel@preer que as coisas realmente ndo sdo de Quagato
custa o parque Municipal para ter aquela limpeZa8 #m que limpar dez vezes por dia 0 parque Npalic
aquele monte de gato ali comendo passarinho athad. Eu acho que essas percepgfes do setoc@dibin
gue ser mais clara. Eu acho que a informag&o de easajudar isso para a gente.

Pesquisador E pode até mudar um pouco a sociedade. Ja qsejeltanto o espaco, as vezes vai passar a sujar
menos.

Entrevistado: Se a gente evidenciar, falar assim... Olha, aguglulheres limpam o centro da cidade trés vezes
ao dia, porque todo mundo joga lixo no chdo. Esticeduzir a limpeza pelo menos duas vezes aoubato

que isso ia reduzir de custo? Todo dinheiro queefmnomizado aqui nés vamos plantar flor, nés vafiawer
qualquer coisa.

Pesquisador Melhorar em outra area.

Entrevistado: Melhorar. As vezes a sociedade se mobiliza aisisso também.

PRE-EXPERIMENTO

Pesquisador Marcia, a gente ja esta caminhado para o finalgleria que a senhora saisse um pouco do papél
de gestora de custos e pensasse como uma gestprajete especifico, sei la, uma area da saldetoda de
hospital, de processo de hospital. Eu vou te aptasdois relatérios, eles sdo mais voltados pera #nanceira

e eu queria que vocé avaliasse no seguinte senfidb deles seria melhor para tomada de decisé@b deles,

por exemplo, teria melhor informacdo para a senbortar recurso de um lugar e colocar em outro 8%,
fazer esse remanejamento orcamentario, pleiteas me&iurso ou apresentar esse para 0 gestor maior “O
resultado é esse por causa disso, disso e dissti#o Eu queria que vocé fizesse uma avaliacdosidssee se
tiver alguma sugestédo de melhoria a senhora meassk.

Entrevistado: (analisando). Esse aqui esta dando uma (leitueaf dando uma resposta.

Pesquisador O relatorio 2?

Entrevistado: E.

Pesquisador O relatério 1 a senhora consegue entender osjaeescrito, tem dificuldade para assimilar?

Entrevistado: A letra estd meio pequena, mas, tudo bem. D& pareeber, o que eu vi aqui, primeiro:
programacéo entre o realizado e o programado temager essa leitura de quanto que realmente.teEleim
marcadorzinho aqui, um farolzinho aqui que indicg G coisa esta meio (palavra incompreensivel)... A
execucao dele, da para acompanhar a execucdo néalme

Pesquisador Essa linguagem é clara para a senhora, do reldtéou a senhora tem alguma dificuldade de ndo
entendimento desse tipo de informacéo?

Entrevistado: Eu acho que quem for ver, quem esta na arealraee® for usar essa informacéo, ele da uma
ideia max aqui bem de planejamento e de orgamento. A leltera € essa, inicialmente eu tinha um valor,
quanto que foi aprovado, quanto foi atualizado, @rhpdo. Eu tenho essa leitura entre o quanto duwegado
disso aqui realmente e quanto que eu realmente estcutando. Entdo o quanto de dinheiro que ewu est
segurando previsto para minha execuc¢édo, que é obiepna que a gente tem hoje, e, realmente o quaro
estou realizando essa informacéo. Vocé ndo temnmafgéio mais quebrada de como que isso esta seado, us
de onde, existe uma leitura aqui de despesa. haiteicusto aqui ndo tem também. De como isso &mlajeu
acho que isso ai é interessante de a gente perceber

Pesquisador Para tomada de decisédo, por exemplo, se premiaardinheiro de um lugar ou de outro, esse
relatério por si s6 atenderia esse tipo de...?
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Entrevistado: Eu acho que ndo. Porque, assim, a meu ver, temdgtalhar mais isso aqui né, tem que
complementar isso aqui e entender porque que @atepu estou orcando um valor alto e aprovandwealon
menor. Sera que foi erro do meu planejamento iRidkorque que e ndo estou executando isso? A na&@quin
quebrou ou o que que foi que aconteceu que eusiéo.e? Isso aqui € um ponto de parida para ¢ernais
detalhada em outro lugar. Alguma outra informaeo que chegar.

Pesquisador Aqui ele é resumido demais para esse tipo deé@e®i

Entrevistado: Eu acho que é simplista demais a gente falamas®ido, a cota aprovada agora é mil, eu
empenhei 3 mil, eu vou tirar 2 mil”. Eu acho quengito simples. Ai fica aquela histéria, vocé jdacdam
orgamento sem base, vocé usa ele sem base eeortzase também.

Pesquisador Entendi.

Entrevistado: Porque o grande problema que a gente tem é issma faz um corte linear no orcamento de
20% de cima em baixo sem saber quais sdo os posces® estdo ali. Normalmente, quando vem uma
imposicao para cortar o orgamento vocé baixa agiglcima em baixo sem menor estudo de custo retdneen
de entender onde vocé pode melhorar aquele progemspie ai vira uma meleca. Pelo menos, tem quede
minimo, uma leitura no relatério ou fora dele paraggente ter um conhecimento maior, 0 que que esta
acontecendo. Nao da para ser tdo cru assim paaa &g orcamento e analisar e fazer a coisandues desse
jeito. (analisando). Aqui a gente tem muitos relagde controle de despesa e de custo a genteemadcho

gue tem que discriminar realmente assim, o queaquesto; o que que € custo de cada obra dessarblale

eu pego aqui esse projeto, 0 que que é o projan®@ que esta o projeto? Porque, de repente, s@genhei,

€ bom para mim ter empenhado muito ou pouco? Nabseepente a obra esta no comego, eu ja estfinalo

do meu dinheiro e ai isso é terrivel. Ou entdora ebtd comecando e ainda esta dentro do pregistorginha
cota ai. Acho que tudo merece um aprofundamentorrgae nem sempre a gente tem no setor publicenteg
precisa desse acompanhamento com mais detalhecragal@ que € s6 com o custo que a gente conselgaie ac
isso. “Previsto no ano, teve consultoria, ndo fapenhado...”. Porque a gente acaba olhando a coisa o
dinheiro, o recurso realmente que foi utilizada fpi gasto, mas isso aqui gerou o que para mim?

Pesquisador Qual foi o resultado?
Entrevistado: Qual foi o resultado disso aqui?

Pesquisador Entéo vocé acredita que o relatério deveria tamt&r esse tipo de informagédo? Qual o resultado
gerado a partir desses gastos ai apresentados?

Entrevistado: E. Porque esta falando que tem aqui locagio ded@@®bra, mas usou para que esse “trenheiro”
todo? O que saiu nisso aqui?

Pesquisador Entéo, para entender esse relatdrio a senhocsarna de mais detalhes ai.

Entrevistado: Esse aqui da para saber mais coisas nesse ‘tagu” né. Mas eu acho que nés vamos
melhorando. (risos).

Pesquisador Entao esta certo.Eu agrade¢o muito.

Entrevistado: Nao por isto.

Transcrigdo da Entrevista com Gerente Técnico

Pesquisador Estou entrevistando [...], gerente técnico. Hanto tempo vocé trabalha para o servico publico?
Entrevistado: Desde 86.

Pesquisador 25 anos. Esse tempo todo vocé esti no servigdugdtou passou por outros entes?
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Entrevistado: Eu sou servidora do Ministério da Saude. ComeodiNAMPS. Em 90 comecou o SUS, eu fui
para a Secretaria de Saude.

Pesquisador Emprestada?

Entrevistado: Essa histéria de ‘cedido’, essa confusdo toda atde hoje € um problema de arranjos
organizacionais complexos. Esse negocio é complipadque acaba que vocé pode ficar em qualquer. |[Ega
trabalhava no setor de compras no INAMPS e juntaramiois ‘compras’, que era do INAMPS e da Sedegtar
eu fui para la e virou uma confuséo. Foi um cagalgEssa época, logo depois eu sai. Eu fui codeigera ir
para FUNED. Alias, antes disso, eu fiqguei um ama.féntes de virar o SUS, eu sai, fiquei um anbatfzando
na Vide-Bula com custos. Eu fazia estagio na Vidé&Be o estagio ja foi na area de custos. Atégpestao
salarial e qualquer coisa, eu voltei para o Ministde novo, e quando deu essa reforma toda doesifiguei
mais um tempo, porque estava muito ruim, o clinddias, eles me mandaram até para o Protocolopradue
eu descobri eu estava no protocolo, aquela confiosfg ai eu fui para FUNED trabalhar com custash&m.
Entéo eu fiquei de 90 até final de 95, eu fiquan6s na FUNED trabalhando com custos. Entéo, assisnque
montamos o sistema de custo da FUNED. Na épodw tine fazer o curso contabil inclusive, entaouena
sacacao demais da conta, porque tinha que fazeantento de matéria-prima aqui, eu nem sabia aquele
negocio, eu aprendi na marra. Tinha que passarpewatabilidade todo més aquilo. Era...

Pesquisador Era bem trabalhoso.

Entrevistado: E. E também a gente usava como o custo paraigfide preco de medicamento da central de
medicamento, da CEMI do Ministério da Saude. Etit#tam reunides periédicas da equipe de custosrdsilB
inteiro e dos laboratérios oficiais todos. A gefaigia essas reunides, ia para Brasilia discutggd® material.
De trés em trés meses, por causa da inflacdofdectn trés meses tinha que fazer esse alinhamatima
tabelinha, aquela loucura. Nem no Excel ndo era. fidiaum processo super legal da FUNED que a deaaie.

Era interessante. Depois, eu sai da FUNED, mudepdra o interior, trabalhava em posto de salgarei
completamente para concurso ou de qualquer coifa mteressante. Mas sempre no setor publico. alhab
em posto de salde, morei la no Rio Grande do @mtaSCatarina. Quando eu voltei para Belo Horizose
93, eu voltei para o Ministério. Nao, 2003 eu vipfiguei um tempo no Ministério da Satde aquib#&ihava no
setor de compras. Estava na assessoria e acabeu @gsumi o0 ‘compras’ porque nao tinha ninguéra fiear.
Volteio para Floriandpolis. Ai voltei para a FUNEiquei mais 3 anos no setor de compras. Depoissalvi
sair da FUNED, em 2007, e fui para o Hemominasiefigiuatro meses no Hemominas trabalhando com §usto
mas nao estava legal, ai me chamaram para assgerémacia da FHEMIG, para implantar o sistema d&td3u
na FHEMIG. Eu estou na FHEMIG desde 2007.

Pesquisador Vocé que passou por muitos entes, tanto estaduaisto outros entes, federal e até municipal,
desde 2003 o Governo do Estado vem trazendo algfemasentas que foram implantadas principalmente n
setor privado, tem trazido isso para o setor pdbl senhora consegue identificar se teve algurfeettica
nessa implantacao dessas ferramentas, se houve tiggude ganho de eficiéncia, de qualidade? E éamke a
senhora consegue citar alguma dessas ferramergdsrgm implementadas nesse periodo ai.

Entrevistado: Eu estava fora. Eu estava em Santa Catarinagi\mata cd. Quando eu cheguei na FUNED, eu
estava trabalhando no setor de compras e ja timHara@amentas basicas que era o SIAD, SIAFI, demses
coorporativos, e estava comec¢ando a implantar tan#@uestdo de acordo de resultado, de meta e Audo.
minha percepcao é que esses sistemas corporatimaum suporte na informacdo muito interessante na
organizagdo do processo, entdo é possivel bussar iePormacgdo via 0s sistemas corporativos até pela
ferramenta de BO também que a gente consegudderagrole...

Pesquisador Ter acesso a informacgéo.
Entrevistado: E.
Pesquisador S6 que ela tem que ser trabalhada fora do sistema

Entrevistado: E. Mas ter onde buscar informacdo. Eu vi issoachente, assim, a gente conversando com o
pessoal de Alagoas, eles comentando até do sistermastos deles, e a dificuldade deles era saiabds nota
fiscal aqui, nota fiscal ali. E eu: “Gente, nés né@mos esse problema”. Porque isso tudo estaaleiat
sistema, dentro do SIAFI, e eu ndo saio correndis ate nota fiscal, essa informacéo chega parate.geu
tenho outros problemas, que seja, mas isso eu@ehaa uma base para o Estado inteiro de organizdea
transparéncia mesmo, de organizacdo do proceskonfeeos a ferramenta, se esta sendo bem usad@oou n
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cabe a cada 6rgao, e realmente, eu acho que s&spos internos que merecem refinamentos com aehes
que a gente tem um suporte nessa organizacaoadmatfao bastante relevante, com certeza.

Pesquisador Com esse novo modelo a senhora consegue enymgaios gerentes? Como a senhora esta na
area meio e trabalha com informacg8es para varioenggss, a senhora consegue perceber se os gemstes,
estdo mais responsaveis, se eles estdo mais efo®bom a tomada de decisdo dos projetos querabedtam,

se eles tem uma preocupagéo maior com isso? Steelesssa flexibilidade tanto para tomar deciséxtrdelo
projeto dele e se eles estdo mais responséaveisogaidsso, se eles tém internalizado essa respibdadb de
gestéo do resultado do projeto, a senhora congegueber alguma coisa nesse sentido?

Entrevistado: Eu acho que isso é pontual, ainda é pontual eegidesendo alterado. Ainda tem umas coisas que
sdo meio desamarradas, meio descomprometidas. Aasiacho que em condi¢cdes normais as pessoasmao t
uma visao de tudo. Quando vocé comeca a ver s& se3®ico, entdo se eu estou fazendo ou se nao esto
fazendo da na mesma. Agora, quando vocé comecgeeagan que o0 seu afeta o outro, que se vocé nacaol
informacéo aqui afeta o outro e que vocé estaltrabdo em rede, todo mundo se compromete com isso.

Pesquisador Vocé acredita que ainda falta um pouco esse pissgerentes de compreenséao, de envolvimento.

Entrevistado: Falta. Eu creio que existe muita cobranca, existés proprias ferramentas do estado que é a
questdo de acordo de resultado. Entdo, assim, seatardos estruturadores |14 da SEPLAG que temegue t
menor preco, a questdo de orcamento.

Pesquisador As metas de area meio, né.

Entrevistado: E. Esse negdcio todo, eu acho que isso acabadiaz®m que o pessoal, querendo ou n&o, quer
resolver, mas muito mais por uma imposi¢cdo do queima conscientizacao.

Pesquisador Ok.
Entrevistado: A hora que vocé tira as metas cai todo mundoogte.r(risos). Se esquecer das metas...

Pesquisador Entdo vocé acredita que ainda falta... Assingleiaide existir uma cultura voltada para resultados
talvez ainda néo exista?

Entrevistado: Eu acho que vai levar uns anos ainda para a owstucionalizar, ficar mais... Eu acho que isso
€ cultura de brasileiro de achar que servico pahfidgo é de ninguém, que ndo tem compromisso. K80 e
mudando. J& mudou muito. Eu tenho 20 e tantos d@magrvico, uns mais compromissados que o outrpreem
ouve, mas nao...

Pesquisador Mais generalizado.

Entrevistado: E. Eu acho que isso é aquela questéo 14 do paBtdesta tanto hoje, era até muito marginalizado
eu creio, de falar que servidor publico ndo fazanawas também ndo acho que seja uma coisa tdmeiada
esse resultado. Acho que a gente precisa até d@amaesais para que a coisa... 0s proprios serddore
incorporem isso.

Pesquisador A senhora acredita que a contabilidade publiea snformacdes geradas pela contabilidade, pela
parte de finangas publicas, ela tem contribuida pgorocesso de tomada de decisédo dos gestoresditAaque
eles tém usado esse tipo de informacado, se eladesgténivel? Como é que a senhora vé essa queatio d
informacdes financeiras e contabeis no Estadoyhoje

Entrevistado: Eu ndo sei, para falar a verdade, respondernéeso Assim, a contabilidade classica, digamos
assim, ndo gerencial, eu acho que a contabilidadengial tem uma leitura mais facil, talvez. Atéapaim, por
exemplo, que ndo sou contadora, eu acho que n@usalcomum as informacdes contabeis. Vocé ter essa
leitura, eu acho que isso ndo é percebido. Eu péeepo, eu ndo vejo ninguém oficialmente que vapag
informacdes contabeis como subsidio de...

Pesquisador O foco é muito o orgcamento, né?

Entrevistado: O foco é o orcamento, infelizmente, de uma foqua... O orcamento é feito de uma forma
extremamente equivocada, porque o pessoal usaamento... 10% que eu orcei 0 ano passado é o antame
desse ano baseado no que a SEPLAG tirou aqui, ditouN&o existe realmente um planejamento pararf
orgamento.
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Pesquisador Uma analise técnica para...

Entrevistado: Nada. Ndo existe um cuidado nessa geracdo dess®ento. Eu acho que o orcamento é uma
ferramenta de gestéo interessante. Acho que odestdth uma ferramenta interessante usada que @M,
que é uma leitura, pelo pouco que eu conhego, eitued talvez contabil também da despesa.

Pesquisador Mas o GMD usava aonde? A senhora consegue...
Entrevistado: Na FUNED, na FHEMIG.

Pesquisador Nas fundacdes.

Entrevistado: Nas fundacdes.

Pesquisador Mais na administra¢éo indireta que usava. Porguadministra¢do indireta eu ndo tenho muito
conhecimento da utilizacdo do GMD, nao. Eu ja dalar por causa das fundacGes mesmo. E a informdedo
custo, a senhora acredita que ela tem relevancatpmada de decisdo ou vocé acredita que elaidesar
usada, de alguma forma? Consegue ver a utilidddepdea os gestores publicos? Se a senhora namaruge
ela é utilizada hoje.

Entrevistado: Eu acho que ela é imprescindivel. Eu acho quensegprecisa levar essa informacédo de custo,
disseminar essa informacéo de custo. Alids, ack@gmeiro nés temos que balizar nossa informaeaaudto.

Pesquisador Estruturar a forma que ela vai ser gerada.

Entrevistado: E preciso estruturar isso. Pensar como que élsevdeita, porque a gente ndo tem ela disponivel
em condi¢gBes normais. Diversas abordagens vocé faade com o custo. Na minha leitura, eu que estou
setor saude, a literatura basica sobre saude f@lauma das causas da ineficiéncia do setor satiakaéde
informacéo de custo, questéo até de financiamemt&adde. E, assim, pelo volume de recurso quede sam
vocé tem que ter uma informacdo de custo. Eu acketar publico como um todo, pelo volume de recurso
também, pelo tipo de prestacdo de servico que & dem, nds precisamos evidenciar essas informatdes
custo para o publico.

Pesquisador E a senhora vé aplicabilidade na FHEMIG, hojssdénformacao de custo?
Entrevistado: Vejo. (risos). Com certeza.
Pesquisador A senhora pode citar um exemplo?

Entrevistado: Também é uma questdo cultural que esta sendotwsia dentro da FHEMIG. Comegou
também muito pelo acordo de resultado, que foingssima coisa interna, imposta, mas que a gente esti
buscando, pelo menos...

Pesquisador Era uma meta do acordo essa informacdo?

Entrevistado: A meta do acordo externo de 2007 do Governo dad&scom o Banco Mundial. E aquelas metas
estruturadores, ndo, meta... Sei 4. Foi em 208Gué&ci qual que era. Mas a meta era aprimorarenssde
custo na FHEMIG. Entéo era do Governo com o Banaadval, e quem acompanhava o processo, inclusiae, e
0 pessoal do Banco Mundial, André Médice, que Bat@o Mundial, e a meta era que em 2007 a gemisstva
metodologia, meio de 2008 o sistema com um hosfiiital de 2008 j4 com 10 unidades e em 2009 a4k,

com o Banco Mundial foi menos. E porque a SEPLA&baa incorporando a meta também e apertou mais a
meta para que ndo tivesse nenhum problema comaduaBanco Mundial. Entdo a meta da FHEMIG com a
SEPLAG foi em 2008 as 10 unidades e em 2009 toslamidades. Entéo isso foi imposto e, assim, teotan
mudar, implantar isso meio na marra realmente, mase um comprometimento da diretoria. E 0 querdege
percebe hoje séo acgdes que ja estdo deixando gergernis. Muita coisa ja foi alterada na FHEMIG pausa

de custo, sim, primeiramente, assim, a organizalg#oprocessos. E o que a gente trabalha custonaoje
FHEMIG, a forma como a gente trabalha é buscanddoamacdo de custo como indicador de processo e
indicador de resultado. Entdo eu ndo quero salemtglcusta, eu quero saber por que custa, € ndogssa
quanto isso é relevante.

Pesquisador Vocé acredita que esse tipo de informacdo muddarraa dos gestores la, os diretores da
FHEMIG tomar decisdo? Eles tém analisado essed@formacdo para tomar decisdo de manutencdo de
processo, alteracao de processo? La dentro, abgeténa, isso modificou alguma coisa?
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Entrevistado: Modificou alguma coisa sim. Nao quer dizer quiejastodas as decisdes baseada em custo, mas
alguns processos, algumas decisdes internas, Isast@nte evidenciado. Por exemplo, a questaomteoto de
contrato, quando a gente consegue evidenciar issoralatério de custo, assim “O custo de uma magéate
especifica no laboratério”, ai o chefe do setodabmratério fala assim: “Essa informagédo nao é mirifsse
custo ndo é meu. Esse servi¢o aqui vocés colocamamio”. Ai: “Tudo bem. Vamos ver que valor € esgé’o

que a gente percebeu? Por exemplo, que era unatmde manutencdo que estava... 1ISso ndo podeacoldo.

Pesquisador Ta. (risos).

Entrevistado: Era um contrato de manutencéo indevido, quenféatsido sucateado o equipamento e que estava
ainda la. Esses e inumeros outros. Assim, quandé temta localizar um funcionario e vocé ndo acdigecle
esta é porque ele ndo esta com a...

Pesquisador Nao foi bem alocado.
Entrevistado: E.

Pesquisador O entendimento que eu vejo é, ainda estdo natwstcdo dos processos da geracao da
informacao.

Entrevistado: Mas eu acho que isso € um processo continuq.dsseu ver como gerente de custo inclusive da
FHEMIG, é que a gente coloca assim, sdo processosdp melhorando sempre. Entédo, assim, o queneo te
hoje é isso aqui, amanhd eu preciso estar conmiss® refinado. Entdo a primeira leitura que a géeite €
uma...

Pesquisador E o inicio do processo né, que, no caso, a FHEMN@a esta.

Entrevistado: E. Porque nos ndo vamos organizar informac&o ipardgar um sistema de custo. Minimamente
e, logicamente, a gente precisa de ter uma esirgiara que alimente o sistema de custo, entédo emispr
conhecer alguma coisa de pessoal, saber onde tfju® eseu material de consumo, quem consome 0 que,
sempre. Agora, a partir do momento que vocé mouidaa os refinamentos para diminuir os rateiosatncar
melhor os recursos realmente, isso € um procesgmeado. E isso que a gente esta trabalhandoo Eng@nte
busca esse refinamento. Mas alguns diretores,y@on@o, algumas coisas que a gente ja usou lagst@mude
terceirizacao de servico para ver se compensa@uarapensa.

Pesquisador Ja foi esse tipo de analise?

Entrevistado: Ja foi feito. Hoje mesmo eu conversei com a dieetlo hospital, ela comentou assim, baseado
nas informacdes de custo de escaras, que é adiedess de pressdo, que é ferida no paciente qardeitado
muito na cama, baseado na informacdo de quanta owosttratamento de escara, foi autorizado a compsa
colchdes pneumaticos, o colchao, ele é todo edpmi@ paciente que fica muito tempo na cama.

Pesquisador Algumas decisdes tém sido avaliadas e tem sitipagip.

Entrevistado: Sim. E 0 que a gente acha mais interessante éaqcmsa estd deixando de ser da parte
administrativa e estd passando para a parte ams@ésteO custo, ele era visto muito como da adrhiagsio,
assim, da area meio, e agora nés estamos consegoiwtar isso na area fim. Entdo, assim, o chiefdol
laboratério quer saber quanto é que custa 0 exaee Entdo a gente esta levantando todos os kitigipara
saber quanto custa um exame. E muito perceptigemaito em algumas situacdes pontuais, como a AIGEM
imensa também, entdo a gente cada hora lembraasittracao.

Pesquisador Claro.

Entrevistado: Mas, assim, essa separacgédo realmente entremapetacional e essa parte de assisténcia é muito
evidente.

Pesquisador Fica mais dificil.

Entrevistado: O pessoal consegue perceber isso, essa utiltlssta informacdo de custo de uma forma mais
clara.

Pesquisador A senhora chegou a comentar sobre o0 orcamermjoestdo da definicdo do orcamento. Entéo, a
senhora percebe que o orcamento, ele é produziddiado trabalho do gestor ou ele vem fechadoimia para
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baixo? Como funciona o processo orcamentario pdediaicdo dos valores para a FHEMIG? Vocé acreglia
isso vem fechado ou isso é possivel negociar? CQum@ esse processo de formacédo do orcamento?

Entrevistado: Fechado de fora que vocé esta falando?
Pesquisador E.
Entrevistado: Internamente?

Pesquisador E. Se ele vem estruturado, se vem um valor fexhaar exemplo, da SEPLAG ou isso brota do
gestor e € levado isso para cima.

Entrevistado: Que eu saiba, ele ndo brota do gestor. Pelo massesn, das 20 unidades da FHEMIG, n&o. Eu
ndo tenho certeza. Porque nds temos 0 nosso oatethadiespesa que € o responsavel pelo orgameaogun
creio que tem muito de fora, realmente. Porque laglgitura: “Esse ano nds vamos ter dinheiro para
investimento, vamos ter dinheiro s6 de custeio @aaa é que vai ser?”. Entdo, assim, acaba que anerta
que vai ditar as acbes, ndo as acdes ou demanglasapdem o orcamento.

Pesquisador Entdo ndo é o foco no resultado, ndo é a padiredultado esperado que se estrutura um
orgcamento?

Entrevistado: N&o.
Pesquisador O orgamento vem e se adéqua o resultado a esse...
Entrevistado: A minha leitura é essa.

Pesquisador A senhora acha ou chegou a perceber que esseddéipomformacdo de custo é levado em
consideracgéo na hora de definicdo de orcamento?

Entrevistado: N&o. Ainda néo.
Pesquisador Nao foi percebido isso nao.

Entrevistado: N&o, infelizmente. N6s estamos querendo fazex assarracio junto com o orcamento. E um
trabalho que a gente ja sinalizou e ndo comecadaagnde buscar esse alinhamento ainda, de teréao qu
orcamento reflita as informacées de custo.

Pesquisador As necessidades para realizacdo dos process@eniora acredita que... Na verdade, outra
pergunta. Essa producdo de informacdo de custoelasdrios, eles sdo gerados para os gestores cem (
frequéncia? Existe demanda externa dos gestorésdpeesse tipo de informacdo? Como que é esse flaxo
producdo da informacéo de custo e demanda dessmagao?

Entrevistado: NOs temos um gestor de custo em cada hospiteddiaFHEMIG. Uma das coisas que também
estd no acordo de resultados nosso, interno, gesagio de relatdrios tanto para a diretoria,gisetemos um
relatério gerencial com grafico, com informacéo s@ntanto para os gestores de nivel... chefeemiags e
diretores.

Pesquisador Da ponta.

Entrevistado: Da ponta. Entdo o0 pessoal recebe isso mensalmamdtisa isso mensalmente junto com os
gestores. Nos temos reunides mensais que a gemtgacReunido de Observatdrio de Custo, para disasitir
relatérios. Entdo a ideia é essa mesmo, acompantedatdrio de custos, ver o que teve de divergémuito
mais nessa histdria do processo de trabalho da qnffermacéo como o resultado da informacéo quaiviit. Se
custou cinco, se custou seis, ficar comparado né&s€ o objetivo nosso, o objetivo realmente éegupossa
evidenciar esses nimeros e trabalhar em cima detesmensalmente é feito.

Pesquisador A senhora acredita que um dia se possa chegsgeapento de, por exemplo, comparar 0 mesmo
processo em dois hospitais e tentar igualar oundategporque que é diferente?

Entrevistado: Tentar igualar ndo, tentar entender porque quifetente sim. Porque a ideia é bem assim,
perceber o que é feito em um, perceber o que@reibutro para que a gente possa ver o processondtlida
que eu percebo esse processo, eu tenho um domémioldgico de como que aquele trabalho é feitgyerde
até ter a transferente tecnologia de um para @.ddhtdo, assim:

“Porque que a minha UTI aqui é diferente da deR@jue o meu custo é tao diverso?”.
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“Ah, porque aqui a gente faz um trabalho diferefae assim...”.

Entdo ta. Vamos ver o que pode ser feito, treinamenquestao de padronizagdo de processo. Nessentio
de nivelar; “tem que custar 10 aqui e tem que cudlaaqui também”. E mais nesse processo de conbece
processo de trabalho.

Pesquisador Um pouco sobre os conhecimentos da senhora. fe gbiegou até comentar que a senhora nao
tem afinidade com a questdo contabil. Mas o Estumou a proporcionar treinamentos, uma forma de
melhoramento do seu conhecimento? Principalmenta pasenhora que esta nessa area de custo, houve
treinamentos, cursos por parte do Estado ou essag@maprendizado foi tudo por conta da senhosanaora
guem buscou entender essa area financeira, essdeicaistos?

Entrevistado: Eu acho que isso foi meio construido individuaitee
Pesquisador E?

Entrevistado: Com certeza. Nao tem essa leitura ainda de fd@mde um gestor de custos. Eu nunca ouvi falar.
O que a gente vé atualmente, que eu saiba, existéniencao da Secretaria de Planejamento de dadaisebsa
informacéo, tentar buscar uma normatizacao parstadg, mas que também nédo esta concretizado ainda.

Pesquisador Assim, até entdo, pelo o que a senhora esta lamdfaa gente pode resumir um pouco, a ideia é
de que a informacgdo de custo na estrutura em qenlzora trabalha esta sendo construida, mas azegst
alguns a senhora disse que preocupam mais comirdgemacdo, existem reunides para modelar iss@ par
trabalhar em cima dessa informacgao, mas isso déwéa forma generalizada na instituicao.

Entrevistado: Isso esta sendo construido. Assim, bastante muisgl#o a transformacgao. Acho que a gente pode
colocar que isso esta crescendo a olhos vistodHHBMIG, hoje, esta com uma ferramenta interessame g
meu ver, nds estamos na segunda fase de custoEMIE;I que a partir de agora, em setembro, nés estam
soltando a prestacdo de conta ao paciente. Eriéwm diz o professor Elias Jorge la do MinistérioSiaide,
tem o impostémetro que o pessoal esta mostranémdagiestamos fazendo o beneficiometro. Assim,remad
para a sociedade, e 0 que 0 André Reis jA comegatobhém, assim, nds estamos passando o boleto aevers
evidenciando para a sociedade o quanto e comocossos do setor publico estdo sendo transformanhos e
servico. Entdo acho que isso esta sendo legalgpaoziedade e internamente também a gente podegtada
também esta dando uma revolucionada na FHEMIG.u@owmna coisa que a gente percebe, para mim ficou
extremamente claro isso, vale um artigo, assim,ocqoe muda a leitura do gestor também quando v&téé e
olhando essa informacdo e nessas discuss6es dpromasso de trabalho, ndo sei o que. Agora, na duea
vocé fala assim: “N&o, mas nés vamos soltar issa p&. I1sso vai para rua”. Porque a gente vé &sgem “O
bloco cirtrgico custa 12 mil a hora”. “N&o, tudae® 12 mil a hora, mas porque tem poucos médécpsrque
opero pouco”, entdo, assim, existe uma ldgica, justdicativa porque que o meu bloco cirdrgico eus? mil a
hora. E na hora que vocé fala assim: “Vou solteor#ta do paciente”. Ele gastou 3 horas de blodogioo e a
conta dele vai sair 36 mil. “Ndo, mas ai...”. Entassim, existe essa preocupa¢édo. A minha percepelm
menos, que esse gerente, esse gestor-diretoe etmgpromete mais com essa informacédo de custalquea

vai sair para fora, ela vai realmente ganhar pidalae.

Pesquisador Ser transparente, realmente.

Entrevistado: Ser transparente. Porque enquanto a gente emtdaigla internamente € uma leitura, quando
vocé evidencia... Eu acho que a gente tem que miafetodas as informagdes do setor publico. Qugu®
custa um processo la no Tribunal de Contas, l&izdg das quantas? Quanto que custa a escolafeQugente
esta custando um aluno para o Estado? Quanto gedaa@idade Administrativa custa? O que é a cutiu®

de todo mundo. (risos).

Pesquisador (risos).

Entrevistado: Quanto que esta custando aquilo? Porque achdasgaecompromete e evidencia o que todo
mundo esta querendo saber, e acaba que a gemel@preer que as coisas realmente ndo séo de Qragato
custa o parque Municipal para ter aquela limpeZa8 #m que limpar dez vezes por dia 0 parque Nhalic
aquele monte de gato ali comendo passarinho asnthad. Eu acho que essas percepcdes do setocqdbn
que ser mais clara. Eu acho que a informacao de easajudar isso para a gente.

Pesquisador E pode até mudar um pouco a sociedade. Ja gsejaltanto o espaco, as vezes vai passar a sujar
menos.
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Entrevistado: Se a gente evidenciar, falar assim... Olha, aguglulheres limpam o centro da cidade trés vezes
ao dia, porque todo mundo joga lixo no chdo. Esticeduzir a limpeza pelo menos duas vezes aoubato

que isso ia reduzir de custo? Todo dinheiro queefmnomizado aqui nés vamos plantar flor, nés vafiawer
qualquer coisa.

Pesquisador Melhorar em outra area.

Entrevistado: Melhorar. As vezes a sociedade se mobiliza aisisso também.

PRE-EXPERIMENTO

Pesquisador Marcia, a gente ja estd caminhado para o finalgleria que a senhora saisse um pouco do papél
de gestora de custos e pensasse como uma gestprajete especifico, sei la, uma area da saldetoda de
hospital, de processo de hospital. Eu vou te aptasdois relatérios, eles sdo mais voltados pera nanceira

€ eu gueria que vocé avaliasse no seguinte senfidb deles seria melhor para tomada de decisé@b deles,

por exemplo, teria melhor informacdo para a senbortar recurso de um lugar e colocar em outro 8%,
fazer esse remanejamento orcamentario, pleiteas mne&iurso ou apresentar esse para 0 gestor maior “O
resultado é esse por causa disso, disso e disstélo EBu queria que vocé fizesse uma avaliagdosidssee se
tiver alguma sugestédo de melhoria a senhora meassk.

Entrevistado: (analisando). Esse aqui esta dando uma (leitueaf§ dando uma resposta.

Pesquisador O relatorio 2?

Entrevistado: E.

Pesquisador O relatério 1 a senhora consegue entender osjaeescrito, tem dificuldade para assimilar?

Entrevistado: A letra estd meio pequena, mas, tudo bem. Da pareeber, o que eu vi aqui, primeiro:
programacéo entre o realizado e o programado temager essa leitura de quanto que realmente.teEleim
marcadorzinho aqui, um farolzinho aqui que indicg G coisa esta meio (palavra incompreensivel)... A
execucdao dele, d4 para acompanhar a execucdo néalme

Pesquisador Essa linguagem é clara para a senhora, do reldtéou a senhora tem alguma dificuldade de ndo
entendimento desse tipo de informagéo?

Entrevistado: Eu acho que quem for ver, quem esta na arealmewi® for usar essa informacao, ele da uma
ideia max aqui bem de planejamento e de orgamento. A leltera € essa, inicialmente eu tinha um valor,
quanto que foi aprovado, quanto foi atualizado, @rhpdo. Eu tenho essa leitura entre o quanto duegado
disso aqui realmente e quanto que eu realmente estcutando. Entdo o quanto de dinheiro que e@wu est
segurando previsto para minha execugédo, que é obiepna que a gente tem hoje, e, realmente o quaro
estou realizando essa informacao. Vocé nao temnigfpdo mais quebrada de como que isso esta seado, us
de onde, existe uma leitura aqui de despesa. haiteicusto aqui ndo tem também. De como isso &mlajeu
acho que isso ai é interessante de a gente perceber

Pesquisador Para tomada de decisédo, por exemplo, se premiaardinheiro de um lugar ou de outro, esse
relatério por si s6 atenderia esse tipo de...?

Entrevistado: Eu acho que ndo. Porque, assim, a meu ver, temdgtalhar mais isso aqui né, tem que
complementar isso aqui e entender porque que @atepu estou orcando um valor alto e aprovandealon
menor. Serd que foi erro do meu planejamento iRidforque que e ndo estou executando isso? A naquin
quebrou ou o que que foi que aconteceu que eusiéo.e? Isso aqui € um ponto de parida para ¢ernais
detalhada em outro lugar. Alguma outra informago que chegar.

Pesquisador Aqui ele é resumido demais para esse tipo deé@e®i

Entrevistado: Eu acho que é simplista demais a gente falamas®do, a cota aprovada agora € mil, eu
empenhei 3 mil, eu vou tirar 2 mil”. Eu acho quengito simples. Ai fica aquela histéria, vocé jaacum
orcamento sem base, vocé usa ele sem base eaortzmse também.

Pesquisador Entendi.



232

Entrevistado: Porque o grande problema que a gente tem é issma faz um corte linear no orcamento de
20% de cima em baixo sem saber quais sdo os posces® estdo ali. Normalmente, quando vem uma
imposicao para cortar o orgamento vocé baixa agigloima em baixo sem menor estudo de custo retdneen
de entender onde vocé pode melhorar aquele progesspie ai vira uma meleca. Pelo menos, tem quede
minimo, uma leitura no relatério ou fora dele parggente ter um conhecimento maior, 0 que que esta
acontecendo. Nao da para ser tdo cru assim paaa &g orcamento e analisar e fazer a coisandues desse
jeito. (analisando). Aqui a gente tem muitos relagde controle de despesa e de custo a genteemadcho

gue tem que discriminar realmente assim, o queaquesto; o que que € custo de cada obra dessarblale

eu pego aqui esse projeto, 0 que que é o projan®@ que esta o projeto? Porque, de repente, s@genhei,

€ bom para mim ter empenhado muito ou pouco? NaBseaepente a obra estd no comeco, eu ja estinalo

do meu dinheiro e ai isso é terrivel. Ou entdora ebtd comecando e ainda esta dentro do pregistorginha
cota ai. Acho que tudo merece um aprofundamentorrgae nem sempre a gente tem no setor publicenteg
precisa desse acompanhamento com mais detalhecregal® que € s6 com o custo que a gente conselgaie ac
isso. “Previsto no ano, teve consultoria, ndo fapenhado...”. Porque a gente acaba olhando a coisa o
dinheiro, o recurso realmente que foi utilizada fpi gasto, mas isso aqui gerou o que para mim?

Pesquisador Qual foi o resultado?
Entrevistado: Qual foi o resultado disso aqui?

Pesquisador Entéo vocé acredita que o relatério deveria tamter esse tipo de informagédo? Qual o resultado
gerado a partir desses gastos ai apresentados?

Entrevistado: E. Porque esta falando que tem aqui locagio ded@@®bra, mas usou para que esse “trenheiro”
todo? O que saiu nisso aqui?

Pesquisador Entao, para entender esse relatério a senhocsara de mais detalhes ai.

Entrevistado: Esse aqui da para saber mais coisas nesse ‘tagu” né. Mas eu acho que nés vamos
melhorando. (risos).

Pesquisador Entao esta certo.Eu agradeco muito.

Entrevistado: Nao por isto.

Transcricdo da Entrevista com Gerente de Projeto

Pesquisador Estou entrevistando [...], que é também gereetprdjeto. O senhor ja esté trabalhando h&a quanto
tempo no Estado?

Entrevistado: Desde 86. Eu entrei para a organizagdo em 86irkde uma empresa privada. Eu trabalhava na
extinta Biobras, 1& em Montes Claros. A minha fagéimg eu sou engenheiro quimico, mas sempre trabahe
area farmacéutica. Eu vim para organizacdo em 86sde 86 para ca. Da o que? 86... DA...

Pesquisador 25 anos.

Entrevistado: 25, 26 anos. Sempre trabalhei na Diviséo, tadtiya Divisdo era DPI — Divisdo de Producédo de
Imunobiolégicos. Hoje, recentemente, esse ano teéva mudanca de estrutura de organograma da diretori
industrial, e essa Divisdo passou a chamar DPBIWisdo de Produtos Biotecnolégicos.

Pesquisador Desde 2003 para ca, como 0 senhor tem essa @xpiarimais ampla, desde 2003 para ca o Estado
tem trazido alguma ferramentas do setor privada pade ele tem usado na gestédo tentando mudar weo po
modelo que o estado usava de gestdo. O senhorwchegerceber alguma diferenga desse periodo de date
2003 para ca na forma que o Estado na forma ggerestes estdo atuando, até na sua forma de gestao?
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Entrevistado: Com certeza. Com certeza. Porque, na verdadde degoverno da primeira gestdo do Aécio,
2003 para ca, foi implantado dentro das institiscpéblicas modelo de gestdo integrada, e a orgaitzse
adequou a esse modelo. Entdo, a organizacao, ma,épantratou varias consultorias, pessoal es|msuial
nessa parte de gestdo publica. Eu, particularméntamn MBA meu voltado para a gestdo publica. Euum
MBA nesse periodo também. Porque a organizagam, dééa implementar varias ferramentas de gestammes
de acompanhamento, de tudo, ela montou equipegstergs para dar uma maior agilidade nos procekEsos
organizacdo. Entdo ela foi formando grupos de gestpara fazer o MBA em Gestédo Publica Institudiona
entdo eu fui da primeira turma. Depois vieram rdags ou trés turmas. Mas eu fui dessa primeiraatapue fez

0 MBA. Entdo vocé via mudancas: mudanca de compento; mudanca de controle; mudanca de
acompanhamento com reunifes trimestrais de acorap@tio de resultado dentro de parametros bem
definidos.

Pesquisador Entao o senhor poderia considerar que existermagamesse novo modelo?
Entrevistado: Muitos. Acho que foram ganhos assim, fantasticos.

Pesquisador E para a organizacdo, pensando nesse ambiente sgrhor trabalha, o senhor acredita que ja
exista um pouco de cultura desse novo modelo? Assnpessoas conseguem entender, participar dede ou
senhor acredita que os funcionarios que estao...

Entrevistado: Da minha equipe eu acredito que sim, porque coa¢sesta bastante envolvido. O pessoal
participa porque a gente tem metas que tem queusggridas, e vocé ndo cumpre a meta sozinho, wao@re

a meta da equipe. Entdo vocé tem metas que terseguampridas, e se essas metas ndo sdo cumpoickas v
tem que explicar, vocé tem que avaliar o porquéd@e cumprimento da meta, corrigir essas metas gara
trimestre seguinte. Entdo acho que o pessoal astd imbuido nessa questdo, ndo s a parte gelemaga os
funcionarios como um todo, na gestdo de cumprimdatmetas e utilizando ferramentas que foram ajtesd
ao longo desses anos ai.

Pesquisador O senhor recebe, entdo, esses acompanhamentas sgrehor faz? Igual, tem essas reunides
trimestrais, o0 senhor recebe relatérios para padempanhar essas metas, como elas estdo senddadaseu
Como o senhor faz essa avaliacdo?

Entrevistado: Eu emito os relatérios. Eu fago os relatériosrdaha area, os relatérios séo trimestrais, eu fago
0s meus relatérios da minha area, trimestrais, edlmasses relatorios todos, e eles sdo encaminpada
Departamento da Qualidade. O Departamento da Quiglidompila todos esses dados por diretoria ejgjepo
feito semestralmente uma apresentagao geral, @ tsldiretorias faz apresentagdo do status déiretiaria em
termos de cumprimento das metas propostas.

Pesquisador E, como que...

Entrevistado: Essas metas estdo dentro do que a gente cha8falde SGI é um Sistema de Gestao Integrada
que a organizacao tem, que é um sistema que féémemtado com essas novas metodologias ai.

Pesquisador E 0 senhor tem acesso a esse sistema diarian#sgiR, se o0 senhor precisar acompanhar...

Entrevistado: Eu tenho acesso no meu nivel de aceso. Eu, cenenmtg, eu tenho acesso as minhas areas. Eu
nao consigo mudar resultados, eu consigo avakatrar com resultados. Uma vez que eu entrei cenitaglos,

0 meu perfil de acesso, ele ndo me permite fateragho. Se tiver alguma alteracdo eu tenho quertcar o
pessoal do Departamento da Qualidade e eles farenacdo mediante justificativas.

Pesquisador E, quando o senhor...

Entrevistado: E, trimestralmente, a gente tem os acompanhamelgtanetas, que € isso que a Sirlei estava me
falando ai; sdo as reunides de avaliagdo mesmoasdaspecdes que sao feitas mesmo de avaliagdo de
resultados. Porque eu listei 14, dos meus resudtattmncados, “me prova que vocé alcangou essgtades”.

Seria mais ou menos isso.

Pesquisador Entdo, o senhor se relane também com a equipemmis mensalmente para poder fazer essa
avaliacdo, se esta indo bem, se ndo esta?

Entrevistado: Toda. Com a equipe toda.

Pesquisador Ai o senhor faz...
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Entrevistado: Faz as reunides para a gente acompanhar. A c&@sla gente vai acompanhando. Quer dizer, isso
€ uma rotina. Isso entrou numa rotina. A genteagampanhando e a cada més vocé avalia como é t§ioeoss
resultados para o atingimento da meta daqueledtime

— Vamos ter problema?
— Vamos, vamos ter problema aqui de aquisi¢éo sleno, de aquisigdo de matéria- prima. Algum problem
— Entéo o que eu poso fazer? O que nés podema®faze

E coisa que depende de mim? E. Entdo eu vou tezdalver. E coisa que ndo depende de mim, &€ unsa coi
institucional? E. Qual que foi o problema? Foirid @mpras, porque ndo compraram. Ai eu abro umaalie
para aquela area.

Pesquisador Ah! Entendei.

Entrevistado: Eu abro uma anomalia porque eu nao atingi aqueta minha ali porque eu néo tinha o reagente
cumprir aquela meta, entdo eu ndo tinha como pnoduz

Pesquisador O senhor acredita que, de alguma forma, a cdidatée publica ajuda o senhor nesta gestao do
projeto? O senhor acompanha, de alguma forma...

Entrevistado: Se vocé pensar em termos nessa parte de atirntgimlermeta, especificamente a parte contabil,
eu nao vejo onde ela entra aqui ndo. Onde que amaate contabil para mim? Como é que agenteAagehte
produz soros, meu Unico cliente € o Ministério dadg. Por ser um produto estratégico, o Ministédio tem o
preco do soro fechado. “O preco é x por ampola fatas os laboratérios”. N&o € isso. O preco dosss&le é
determinado para cada laboratério em funcao daligade custo do laboratério daquele produto. Eetdiwou

ter que produzir um soro antibotrépico. Igual, emse eu vou ter que entregar ao Ministério 100amipolas
desse soro. Nés, no inicio do ano, quando eu f@imuineu programa de producao, antes de eu fornjufdao
com a minha proposta de producdo vai anexo a noissdlha de custo daquele produto, ai o Ministério
normalmente paga pela nossa planilha de custooE6tdem trés produtores no Brasil: organizacadara, e
Vital Brasil que atende com soros. SO tem essesHrés precos sdo mais ou menos diferenciadosiegid da
planilha de custo de cada laborat6rio.

Pesquisador Entdo, nessa primeira fase a informacao do @ustportante para poder fechar o negécio.

Entrevistado: Para fechar o pego do soro com certeza. Elangopdial. Ela é primordial. O pessoal fecha la no
custo... Porque o processo de soro, ele ndo é sinifges, ndo € uma linha especifica s6 de prodde&moros,
envolve, na verdade, quatro linhas de producédoé\em uma linha de produgdo de antigenos, uma tieha
producéo de plasma, o laboratério e o soro. O éarproduto final dessa cadeia. Entdo quando assaatram
nisso ai, eles entram fazendo o custo de cada lilgheada produto. Por exemplo, o custo geradsemws;os de
animais peconhentos, o produto gerado la, o prdihabdessa linha € matéria-prima da outra linegrbducao
de plasma. Ai vocé tem todo um processo de proddegmasma. O preco do plasma, ou seja, 0 prothab f
plasma da linha de producéo de plasma, ele é aiaspténa para producéo do soro.

Pesquisador E um processo sequenciado.

Entrevistado: Ela vai desencadeando. Entdo vocé tem o calaulie Iquanto custa o antigeno, que é a matéria-
prima para o plasma, ai vocé calcula todo o procgsgplasma, qual que é o custo-plasma, que éiaxptéma
do soro, ai chega-se no valor do produto final.soro

Pesquisador Entendi. Mas existe alguma forma que eles colitansenhor na sua produgéo e que isso seja
reduzido ou é um custo padrdo apurado e s rep@sa?rganizacdo tem faz essa interlocugdo coemioos:
“Ah, tem que reduzir em tal lugar!”.

Entrevistado: Faz. N&o, ndo. Tem que reduzir, ndo.
Pesquisador Nao?

Entrevistado: Isso ai ndo. O que a gente faz é o seguinterquBas vezes a gente trabalha muito em todas
essas linhas com otimizacdo do processo. As veresiraizo determinadas fases do meu processo @lue re
custo.

Pesquisador Esse acompanhamento existe, de otimizacdo?



235

Entrevistado: Toda vez que a gente vai refazer uma planilhaudéo a gente discute o processo para ver se 0
processo teve alguma modificacdo, se ele se maatmasmo, esse tipo de coisa.

Pesquisador E ai, tem essas metas de processo? Eles acompartaenhor também aqui, desses processos?
Entrevistado: Eles quem? O pessoal dos custos?
Pesquisador Da organizacéo... Assim, 0s seus gerentes.

Entrevistado: Eu acompanho porque € interesse meu. Eu minimizaeu custo de processo, quanto mais eu
conseguir minimizar o meu custo e aumentar o medimeento de processo, para mim € o ideal.

Pesquisador E o melhor.

Entrevistado: Eu vou ter um custo menor, um processo maisadlich processo mais palpavel e um produto de
melhor qualidade. Entédo esse é 0 meu objetivo.

Pesquisador E, o...

Entrevistado: Dentro da linha de soro eu trabalho com doisrpatéos basicos, que seria 0 meu rendimento do
meu processo. Meu rendimento o que é? é quantaslasnge soro que eu consigo obter por litro denmdas
processado.

Pesquisador Entao, a andlise de consumo, né?

Entrevistado: Se eu processei um litro de plasma, quanto queoesigo obter de ampolas? Entdo isso é um
paréametro para eu avaliar como é que 0 meu proestdoSe eu obtinha 30 ampolas por litro e agoes®u
obtendo 15, tem algum problema. O meu process@stdeperdendo em algum ponto. Entéo isso é unlizena
gue a gente tem que fazer constantemente.

Pesquisador Que envolve até essa questdo do préprio cuspraiesso.

Entrevistado: Com certeza. Com certeza. Porque se eu estoenqurdse eu estou tendo um processo com
menor rendimento, 0 meu custo é muito maior.

Pesquisador Exatamente.

Entrevistado: Se eu podia produzir 30 ampolas por litro demplae estou produzindo 15, quer dizer, eu estou
trabalhando esses 15 meu, teoricamente ele sddhro do custo, esse produto, do que o outro quendio 14a.

Pesquisador Que vocé tinha produzido antes, da mesma qualetida

Entrevistado: Entéo isso é uma coisa, isso é no ponto finglrdeesso. Em fases intermediérias eu analiso a
minha taxa de recuperagéo, ou seja, de quantougparé do meu plasma la4 e quanto que eu chegueaieo
produto final. Entdo eu ja tenho esses parametigados.

Pesquisador Ah!

Entrevistado: Entdo se eu tenho variag@es... Por exemplo,meotenho la quatro etapas do meu processo, em
cada uma dessas etapas eu avalio de quanto quartee uanto que eu fui recuperando em cada fase d
processo. Se eu tenho muitas diferencas em patescdperacao é porque alguma coisa estd acontecead

for para melhor é porque eu estou melhorando opreeesso, se for para pior, tem algum erro. Airdegem

que ir rastreando para ver o que esta acontecMaisso € uma analise dentro da producao, taaqente

faz.

Pesquisador Dentro da sua area, especificamente.

Entrevistado: E, logicamente, tudo isso ai impacta em que?aCust

Pesquisador Entdo o senhor consegue enxergar essa relagéisstiocom o seu processo.
Entrevistado: Consigo!

Pesquisador E a organizagcao chegou a disponibilizar parart@e ou se foi s6 desenvolvimento pessoal
mesmo, nessa questdo do conhecimento, da and@isgrender um pouco mais sobre como que funcis® es
custo, como que ele esté inserido no seu processalshlho, ou foi uma busca que o senhor teve?

Entrevistado: Nao, isso é busca de um gerente mesmo.
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Pesquisador O aperfeicoamento foi sempre por conta do senhor.

Entrevistado: Porque, na verdade, como o pessoal... 0 procelesé, um pouco complexo e o pessoal ndo tem
muito familiaridade com o processo, entdo em relag@ processo eles aprendem muito com a gente, e em
relagdo a composicéo de custo a gente aprende cuunt@les. eu acho que é mais troca de informag&omm

Pesquisador Entendi. Entdo, sé para eu entender, o senhorter@oaqui a necessidade de fazer um pleito
orgamentario, porque ja existe um valor definidmeo@ que funciona? O senhor faz essa...

Entrevistado: Ndo. Como é que funciona essa sistematica acidénm o seguinte. Quem define as necessidades
do pais em termo de imunobioldgicos é o Ministdacaude.

Pesquisador T4 certo.

Entrevistado: Vamos falar de soro, que é 0 nosso caso em éispedcidentes ocorridos no ano anterior, 0
namero de acidentes ocorrido no ano anterior, empdi de quantitativo de ampolas gastas para cadiense
em funcédo de estoque estratégico regulador dedeohinistério da saude, ele define as necessiddelespara

0 ano seguinte. Nés ja fizemos dois anos atrasuri&o no Ministério ja definindo todas as necesid para
2013. Entdo o Ministério faz uma reunido, levargses dados e fala: “Essa € a minha necessidad® pa@
que vem. Como é que vocés vao atender isso aiPtadla laboratério, que sdo trés, trabalha em diemsua
capacidade nominal de producéo. Por exemplo, riagscidade € de 200 mil ampolas por ano, (é o geata
pode produzir) entdo dentro dessas 200 mil eu ept@s minha proposta para o Ministério. Eu faku posso
te atender com esses oito soros aqui, compondo uantitativo de 200 mil ampolas, nesses quantitativo
mensais aqui”. ai eu apresento essa planilha pMtmistério. Ai, o outro laboratério apresenta. Gnidtério
retine tudo isso ai e chega a um consenso finab,“Bita ok. E isso ai. Vocé pode aumentar um poesse
soro aqui, porque laboratério, ele ndo vai prodziEntdo tem algumas reunides de conciliacéo.

Pesquisador De ajuste.

Entrevistado: Ai chegou no ajuste final? Chegou. Ai o Ministéfaz um convénio com a organizacdo de
atendimento naqueles quantitativos. Nesse conwrtia tanto a parte financeira, fisica e orcamentar

Pesquisador Ah, ta.
Entrevistado: Porque vocé me perguntou de orcamento.
Pesquisador Isso. Exatamente.

Entrevistado: Entdo nesse convénio entra a parte finances@afe orcamentaria. E entra, por qué? Primeiro;
para o Ministério |4 ja ter o orcamento prévio pacaelas aquisicdes. Ele ja tem que ter aquelemenga
prévio 14, porque sendo a gente ndo consegue reéglsegundo, para a organizagao também, eldesgarem
termos de orgamento também para atender aquelandeam@rcamento e financeiro, porque ela vai ter que
comprar insumo.

Pesquisador Todo esse recurso que vem, ele cobre a despesentior ou ainda o senhor tem que fazer um
pleito para a organizagdo arrecadar mais recurso?

Entrevistado: Nao. Ai o que acontece? O Ministério, praticaméptga”, o que eu gosto de falar, em cima da
planilha. Praticamente, 0 meu custo de producaqéeco Ministério me paga por ampola. Se nds chegam
um custo de producdo de uma ampola de um sor@a2f a ampola, ai o Ministério vai montar todaamittha
dele orcamentaria e financeira considerando 26.r&a eu vou comprar 100 mil ampolas daquele dpreaa

ser 100 mil vezes 20.

Pesquisador Entendi. Entdo ele cobre, na verdade.

Entrevistado: Se tem alguma mudanca, igual j& aconteceu véeizss, o Ministério precisa, ao longo do ano...
Vocé tem um surto de acidente que consumiu todwjestestratégico de determinado soro do Ministéio.
Ministério precisa daquele soro emergencial, magétem todo o orgamento do ano ja pronto, afezteque
entrar com uma solicitacdo de orcamento suplemeuotaparte do Ministério, ai volta para ca. A oligagao a
mesma coisa.

Pesquisador Faz um aditivo no convénio para receber...
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Entrevistado: Faz um aditivo no convénio respeitando-se o énde no maximo x% do quantitativo do
convénio, ai ele faz um aditivo orcamentario erforo, a organizacéo faz a mesma coisa.

Pesquisador O senhor, dentro de todo esse arcabouco, todocessexto, o senhor acredita que o gerente, o
seu papél de gerente, ele estd mais restrito ams@omsabilidade aumentou? Com essas novas esirai@ira
gestdo a sua responsabilidade aumentou, o semhonaés liberdade de atuacdo ou isso ficou maistEat

Entrevistado: Em termo de liberdade de atuacé@o eu acho quenn@ou nada. Acho que é a mesma coisa. O
gue eu acho é que, isso ndo é critica que eudagritica, mas uma critica positiva.

Pesquisador Hanhan. (afirmando).

Entrevistado: Eu acho que é uma forma de vocé prestar realeenta daquilo que vocé esté fazendo. Ou seja,
0 seu trabalho, ele aparece muito mais. Se vocénfalaom trabalho, ele vai aparecer um bom trabaltas se
vocé faz um trabalho ruim, vai aparecer um trabalim. Entdo eu acho que é uma forma do prépriergerse
autoacompanhar o seu trabalho. “P6, eu estou daisendo um bom trabalho, eu estou cumprindo as asinh
metas”. Entdo esta 6timo. “P6, eu ndo estou cumpras minhas metas. Ai o problema é o que? Eustéaa e
conseguindo. O problema é com outras areas ou ldepna é comigo mesmo?”. As vezes o problema é o
gerente. Se ndo esta cumprindo, isso vai paraisagesuperior. “Essa area nao esta cumprindo asspeiue
que esta acontecendo? O problema é o que? Naocoesigguindo cumprir porque ela ndo tem insumo?ueorq
ela ndo compra reagente? Porque ndo tem produgiiq@ePesta tendo muito problema? Ou o gerente $tdo e
dando conta?”.

Pesquisador O senhor acredita que isso seja de uma forméiy@diom para poder...

Entrevistado: Eu acho que é 6timo para a instituicdo acompatutlr que ela estd fazendo. Eu acho que esse
estabelecimento de meta... Na verdade, a gentagem um outro parametro de avaliacdo, que vocé esta
sabendo dele também, que é a avaliacdo do gest®Gd°, que € a Avaliacdo de Desenvolvimento do @est
Publico. Entdo todo gestor agora também é avaliade, ele tiver avaliacdes negativas, ele perdelagestdo
dele ali. Avaliacdo de Desempenho Pessoal, ADIly&iacao de Desenvolvimento do Gestor Publico,dwa
que isso ai foi fantastico.

Pesquisador A questdo dessa remuneracdo extra- atreladossmyngenho do gestor, essa questdo do prémio e
produtividade, o senhor percebe... (alguém intependo).

Entrevistado: Pode entrar!

Pesquisador Retomando. O senhor acredita que essa questfoéddo atrelado ao desempenho, ele gerou
incentivos positivos ou tudo ficou da mesma forfafa o senhor e para a equipe.

Entrevistado: Eu acho que gerou incentivos positivos para tadodo.
Pesquisador As pessoas tem buscado trabalhar melhor?

Entrevistado: Na minha area, em especifico, ndo mudou muitaacoéio porque o pessoal com quem eu
trabalho, toda minha equipe é um pessoal muito lgoom pessoal comprometido. Todos os técnicosstodo
farmacéuticos na equipe sdo pessoas muito compdametanto que em termo de cumprimento de meta, a
gente continua cumprindo nossas metas sem neniesague é um incentivo, é. eu acho que é um inaenti

Pesquisador O senhor ja chegou a comentar dessa questéostio mesmo, da importancia disso no dia a dia
até para o senhor avaliar o seu processo produtivo.

Entrevistado: Sim.

Pesquisador Eu ja perguntei também sobre a questdo da fledddie do gestor. A questdo do treinamento o
senhor acabou de falar que foi mais para o crestaorgessoal. E, como que o senhor avalia um possa e
questdo do seu conhecimento em relagdo a questiwdiras e orgamentérias do estado? O senhoitaajad
tem um bom conhecimento sobre isso ou precisa maho

Entrevistado: O conhecimento meu vocé esta falando em relagétaatdo do Estado?
Pesquisador Nao.

Entrevistado: Em relacdo a que?
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Pesquisador Em relacdo a essas avaliacbes. Por exemplo, eeaelatério financeiro, o senhor tem
entendimento de todos os relatérios que o senkebe® Essa questdo de quando o pessoal do custalae
para o senhor: “Oh, isso...".

Entrevistado: Ah, ndo! Isso eu tenho!
Pesquisador Esse dominio é tranquilo.

Entrevistado: Isso eu tenho. Eu consigo avaliar bem. Porqueelagdrios que a gente recebe séo relatdrios
relativamente simples, ndo séo relatérios complegae a gente ndo tem condi¢cdo de avaliar. Pelpripro
formacao, né. Sao relatérios relativamente simples.

Pesquisador Eles sdo um pouco mais trabalhados para aterdlnanda do senhor no dia a dia, né?

Entrevistado: Exatamente. Agora, esses relatdrios mais compjecgrtamente eles tem la, mas é avaliacao
interna deles la. O que vem para mim é sé quai®saneus custos diretos, quais sdo 0s meus cusliostos,
gquanto esta sendo o meu preco, quanto esta sendmgam que eu estou tendo de “lucro”, porque anizgeao
nao é para ter lucro, ela ndo pode. O objetivordarizacéo nao é ter lucro.

Pesquisador E ter uma...

Entrevistado: E vocé ter uma margem. Porque, na verdade, $etixar uma margem, essa margem que Vocé
tiver, ela é para reinvestimento dentro da prégrea.

Pesquisador Até mesmo para melhoria dos processos.

Entrevistado: Melhoria de equipamento. Para vocé comprar equépéos mais modernos, melhoria de
processos, treinamento, formacéo de pessoal. Nowen& a gente usa com essa finalidade.

Pesquisador A gente ja esta...

Entrevistado: Mas eu nao tenho acesso a nada disso. Por exetogidorecurso que entra para a organizacao,
ele entra Unico para a organizacao, entdo quemedefisas questfes, onde sera locado, eu ndo temhonm
dominio sobre isso. E uma coisa que sempre digsatis anos todos aqui na organizagéo, porque ewjaeh
cada gerente deveria ter uma participacdo exclymwa a sua area para que ele reinvestisse naeaaPdr
exemplo, se eu faturei no final do ano 5 milhdesedds, eu deveria ter 10% disso ai para que ebealstesse
meus treinamentos em reinvestimento, em treinanmgsoal, em compra de equipamentos novos.

Pesquisador Entdo o senhor acredita que por enquanto a geétfié aberta para essa possibilidade?

Entrevistado: Nao é. N&o é. O que esta acontecendo agora mDifdthistério da saude, a gente tem muitos
convénios com o Ministério da saude. Eu, por exempbu gestor de cinco convénios com o Ministéao d
Saude. Esses convénios, o préprio convénio... Gskdo esta amarrando no convénio uma contraparhic
convénio, t4? Entdo nés vamos assinar um convé@nioocMinistério. Igual, nos assinamos um convéoio ©

7

Ministério para vacina, no valor de 200 milhdes rdais. Entdo 20 milhdes de reais € contrapartida da
organizacdo. A organizacao tem que apresentar omograma de execucao de contrapartida.

Pesquisador E ai...

Entrevistado: Ai, ela, normalmente, apresenta esse cronogranexecucao em area fisica, melhoria de area
fisica, treinamento de pessoal, compra de insuoropca de equipamento.

Pesquisador Mas teria que ser especificamente na sua area.
Entrevistado: Ai é especifico.
Pesquisador Por isso que o senhor esta falando que ele ammar@ouco na sua area.

Entrevistado: Ai é especifico. Porque o convénio, quando eesagto, eu sou o gestor dele, ele é para a minha
area, é o convénio especifico.

Pesquisador Ah!

Entrevistado: Isso para todos os convénios da organizagdo dstdiio tem amarrado uma contrapartida de
10% do convénio.
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Pesquisador Entdo é uma forma que o senhor consegue gammtiecursos para o desenvolvimento da sua
area.

Entrevistado: Mas isso s6 para convénios.
Pesquisador S6 para convénios.

Entrevistado: Como a maioria nas areas da diretoria indugtéal € convénio. Por exemplo, as outras areas da
organizagdo como a area de pesquisa, quase qud®@#balho deles é convénio, 0 nosso é producao.

Pesquisador Entdo é a uUnica forma que o senhor achou, pta fléssa comunicagdo, dessa definicdo da
estratégia da organizacgdo de investir...

Entrevistado: Na verdade ndo é nem eu que achei. Porque o€miosvanteriores do Ministério, vocé tinha
duas posturas diferentes. Primeiro: o recurso erhusvo, (sempre foi exclusivo para aquilo) sé gqoeé nao
podia mexer em nada no recurso. Por exemplo, spr@sento uma proposta de convénio com o Ministgréo
vai durar 5 anos, antigamente, eles me liberaralnndlhdo, esse 1 milhdo eu tenho que ir gastaedacdrdo
com o plano de aplicacao definido, e no final d@nbs vocé sé vai abater o que gastou. Aquele idinbae
fico ali, ele continua ali sem mexer nada.

Pesquisador Vocé ndo tem possibilidade de usar.

Entrevistado: De aplicar, por exemplo, no mercado financeircogé ter retorno. Alguns anos atrds, o
Ministério da Saude j& permitiu as instituicdeszef siso. Entdo a organizagdo pode receber oidinhelicar
o dinheiro, ir gastando e reaplicando esse dinliegoltante de aplicacéo.

Pesquisador Interessante.
Entrevistado: E quem presta conta disso tudo é nossa areaéiman
Pesquisador Ah!

Entrevistado: Porque tem que mandar os controles de aplicaga@®sultados de aplicacdo. Ai os cronogramas
de aplicacéo fisico voltam para o gestor do comvéBe eu sou gestor do convénio, eu tenho la 50@ani
rendimentos de aplicacdo, ai eu monto o meu planagdio para gastar aqueles 500 mil. Eu monto 0 meu
cronograma.

Pesquisador Mas isso néo esta dentro da contrapartida ndo?

Entrevistado: N&o.

Pesquisador A contrapartida ainda é um valor separado quganizacao disponibiliza.
Entrevistado: A contrapartida ainda é a parte.

Pesquisador Mas esse ‘juros’, o senhor também tenta fazer @sbcacéo?

Entrevistado: Isso ai a gente faz muito com o pessoal do feiamcporque quem acompanha tudo isso é eles,
eu ndo acompanho nada.

Pesquisador Ta.

Entrevistado: Ai o pessoal me fala: “Nés temos o que de agicagemos la um setor de convénios, a gente
tem um resultado bom de aplicacéo financeira ageiey acho que vocé pode investir ele ai”. Ai €o fam
plano de trabalho e a gente manda para o Ministéno todos os dados, resultados. O pessoal queantada
isso, eles que encaminham.

Pesquisador O senhor usa isso para qualificar a equipe, methorar area fisica e tudo?

Entrevistado: Depende muito do convénio. Porque tem convéngoelel € especifico para despesas correntes. O
gue que é despesa corrente? Diarias, passagemsntesto, esse tipo de coisa. E tem convénio qspécifico

de uma despesa de capital, ai ele s6 envolve egeiga, material permanente e obras. Entdo, depdadim
modalidade do convénio, eu gasto naquela modalidSée eu tenho um convénio que s6 me permite
equipamento, instalagdo e obras, eu vou usar @iEsAi eu compro um equipamento mais moderno para
determinada area. Coisa desse tipo.

Pesquisador A gente ja esta caminhando para o final. Eu agheoa gente passou por praticamente tudo.
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Entrevistado: Nao tem problema néo.

PRE-EXPERIMENTO

Pesquisador Eu queria perguntar para o senhor o seguintedsaila gestdo de produgdo aqui, pensando o
senhor como gerente de outro projeto. Eu vou aptasdois relatérios e eu queria que o senhor ass#i qual
deles seria mais interessante para o senhor toetés0gés em cima desses relatorios. Assim: “Ah, regigo
cortar recurso em tal lugar e por em outro lugamiAha meta ndo foi atingida aqui, mas eu possmnaghr. Se

eu remanejar recurso eu ponho em outro lugar patirira meta”.

Entrevistado: Mas, recurso, eu nao trabalho nada de recursmur&efinanceiro eu nao trabalho.
Pesquisador O senhor ndo toma essas decisées aqui?

Entrevistado: Em recurso, ndo. Tudo que envolve recurso finamaedo € decisdo minha. Eu ndo tomo
nenhuma decisao, eu ndo estou envolvido em nentleaiséo que envolva recurso financeiro.

Pesquisador Claro. Mas por isso que eu estou falando, sadw@rocesso organiza¢do, o senhor pensando
assim: “Ah, vou ser gestor |4 na Secretaria de fsm@on um projeto Quadras esportivas, instalacaguddras

em municipios”. Pensando num contexto assim, gesseb aqui seria mais interessante para o serhar to
essas decisfes, tanto em questao de execucaafisictd financeira. As duas juntas. Eu tenho dadetal, que

€ esse aqui, e o relatério 2. Eu queria que o sethdgse uma ‘olhada’, uma ‘lida’ s6 para ver. Edtat um
pouco de questdes tanto fisicas quanto financeinalsém.

Entrevistado: (analisando). Custeio, projeto previsto disponigiéerenca empenhada. Percentual de execucéo,
infraestrutura... Custeio do programa, infraesteutu

Pesquisador Assim, as coisas que estdo escritas ai o semit@mde, se elas permitem algum clareamento do
que gque se trata.

Entrevistado: N&o, eu entendo. Eu entendo que estd querendo aigi no relatério. Eu entendo ele. Com
relacdo a questdo de recurso, 0s valores eu nd&sa6 estou vendo 0 que estava previsto, 0 qaecgid
disponivel, a diferenca e o que que estd empenbkxacutor 19% do custeio do programa. Agora, pengso,

eu ndo sei onde que ele me fala aqui em que tempdod executado esses 19%, se eu gastei. Aqustédae
parte financeira. Vocé tem um cronograma fisicoegié atrelado ao cronograma financeiro.

Pesquisador Isso.

Entrevistado: Ai vocé teria que avaliar se esses 19% de exeadg&usteio do programa, se estd conivente
com a proposta que foi feita do programa.

Pesquisador Talvez na proxima péagina.
Entrevistado: Estruturas... Ai os fatores relevantes do custiEonfraestrutura e tal.

Pesquisador Por exemplo, aqui tem um pouco de execucdo fikisth vendo? Ele esta falando... Entdo, nesse
caso ali de uma...

Entrevistado: Fatos relevantes da infraestrutura. Ta. A acague foi gasto em 2012, o que foi remanejado.
Aqui é remanejado para outro programa, no caso.

Pesquisador Isso.

Entrevistado: Aqui, por exemplo, todos esses trabalhos com sessmvénios, ele ndo € passivel de
remanejamento. Tudo que a gente faz aqui é deattordprograma especifico, dentro de um plano epeci
Por exemplo, igual eu te falei; eu posso compramoceguipamento com esse recurso? Posso. Desddegseja
objeto do meu projeto. Por exemplo, se eu estopranmlo equipamentos para linha de produgéo do saro,
tenho uma sobra de recursos |4, ai eu vou compraressa sobra de recurso uma mesa de reunidamgela f
totalmente ao objeto do meu plano, entdo eu n&mteomo remanejar.

Pesquisador Ah, entendi!
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Entrevistado: Entao esse item de remanejado para outro progessa ndo se aplica a gente aqui.
Pesquisador Ok.

Entrevistado: Todos os projetos nosso ndo tem como remanejar.

Pesquisador Eles sdo amarrados.

Entrevistado: Eles séo amarrados para aquele plano de acgaoifespee eu ndo posso fugir dele. O que eu
tenho que usar é dentro do objeto do meu convénio.

Pesquisador Entendi. Agora ficou claro.

Entrevistado: E isso aqui para mim entra como informativo, perdenho percentual da execugao fisica que
nada foi feito, previséo de gasto. Entra mais canformativo para saber o que gastou com consujtoria
aquisicao de equipamentos.

Pesquisador O senhor acredita que esse relatério seja umretatorio. Por exemplo, pensando fora, ndo na
aqui na producéo...

Entrevistado: N&do... Agora, quando vocé faz algumas analises,egemplo, vocé gastou 3 milhdes com
aquisicdo de equipamentos que representou 100%adexgcucado financeira, mas a execucao fisicazesta
Isso tem algum problema. Pd, se eu comprei 0s amgiptos, se eu gastei, (porque o gasto do ana@qsbase
eu executei 100% é porque eu comprei 0s equipasiesTitio a minha execugao fisica ndo pode ser zero.

Pesquisador Entendi.
Entrevistado: Esse tipo de andlise, isso a gente faz.
Pesquisador Ah! Entéo esse tipo de informagéo seria relevpata acompanhar o processo?

Entrevistado: Com certeza. Com certeza. Para ‘mim’ ver o qué asontecendo, ver quanto que eu ja
empenhei no ano. Se o um recurso é de tanto, qgaet@inda tenho? Porque normalmente nem tudo wue e
empenho eu liquido naquele periodo. Nesse cas pmuexemplo, nesse item de obra 2 eu empenheistb
liquidei 30. Entédo esse tipo de andlise, isso apenmite avaliar, sim, e € importante para esgedé@coisa.

Pesquisador Entao, entre esse...

Entrevistado: E a decisédo que eu vou tomar... Bom, igual essmplo que eu te dei aqui, se eu adquirir, esta
dentro da previsédo, e se eu paguei, a execucédiocéima foi 100%, entdo eu paguei tudo. Por quetado
execucao fisica?

Pesquisador Entendi.

Entrevistado: Mesmo caso do item anterior. Eu tinha o recusf®estava previsto, o gasto, executei o recurso,
porque foi 100% executado, mas também minha exedurgceira foi zero.

Pesquisador Entdo qual que é o problema disso, né?
Entrevistado: Qual que é o problema?
Pesquisador Isso deveria esta relatado ai, né?

Entrevistado: Isso tinha que esta. Por exemplo, o equipamemtoeq adquiria aqui, ele ndo chegou, ou, essa
minha aquisicao fisica seria considerada somerdte @gquipamento estd aqui instalado e em operacéo.

Pesquisador Entendi. Ai tinha que esta essa informacao.

Entrevistado: Eu tenho que ter essa informacao, porque seséoaigui, para mim, fica muito vago. Zero %
aqui, eu posso pensar 0 que eu quiser né.

Pesquisador Exatamente. E ndo transmite nenhum tipo de irdgému.

Entrevistado: E. Entdo esse tipo de informac&o eu acho quete gem que ter, e a gente acompanha esse tipo
de coisa.

Pesquisador Por exemplo, em relagdo a esse, eu queria gaalmisfizesse um comentario entre esses dois, a
questdo do detalhamento, da compreenséo, para t@msalguma diferenca de adequabilidade.



242

Entrevistado: Como gerente, eu acho que esse relatério agumelda mais informacgéo do que esse.
Pesquisador O 2 mais do que o 1.

Entrevistado: E.

Pesquisador Porque esse...

Entrevistado: No meu nivel de analise, ele me da mais informagique esse aqui.

Pesquisador Entendi.

Entrevistado: Que € esse tipo de andlise que eu te coloquadpvaqui, avaliando s6 a primeira vista aqui.

Pesquisador Otimo. Com esses aqui 0 senhor acredita ques@amgando mais essas informagdes que o senhor
comentou, talvez seria melhor para fazer a gesigwajeto.

Entrevistado: E. Por exemplo, vocé pega outro caso. Esse agairipenhado 35 milhdes, a previsdo de gasto
era 35 milhGes. Alids, foi empenhado 45, foi ligadd 30, a previsdo de gasto era 35, a execucaacéima
129%. Porque isso aqui? Isso aqui é porque a npirdvasao de gasto ultrapassou o que foi liquidagesar de

a minha execucéo fisica ainda esta abaixo do poe#stao ele me da muito mais informacéo geremtiajue
esse aqui.

Pesquisador E muito basico, né.
Entrevistado: E.

Pesquisador Era um pouco isso, senhor Mauricio, eu queriargtgr, essas informagdes, como que funciona
agui na organizacgdo, essa questdo da decisdo igérenmo que o senhor acompanha aqui. O senhdrefoi
claro nesse processo de como que se envolve niguiscusto. O senhor ja tem essa relacéo, salcenuo
gue isso esta envolvido aqui no seu sistema praduiiu agradeco pela entrevista.

Transcricdo da Entrevista com Gerente de Projeto

Pesquisador Estou entrevistando [...], que é gerente de fojda quanto tempo o senhor trabalha no setor
publico?

Entrevistado: H4 16 anos.
Pesquisador E tudo isso no Estado de Minas Gerais ou em auitt® federativo?
Entrevistado: Nao, s6 no Estado de Minas Gerais.

Pesquisador Percebemos que a partir de 2002 teve uma novampadai de padrées de gestdo no Governo do
Estado. Eu queria saber se o senhor percebe algnho gom essa nova metodologia que o estado teosre
pode citar alguma ferramenta que é diferenciadasgrgiu desses tempos anteriores para agora.

Entrevistado: Sim. Com certeza eu consigo identificar, mesmap® esses 16 anos, na minha trajetéria, eu
tenho uma trajetdria obviamente inicial aqui nar&@tia com uma atividade muito especifica, dedgoum
orgéo interno da secretaria, que era o Centro der&eia, e 14 eu desenvolvia atividade mais foczata
eventos, nessas areas. Depois eu fui ser assessor 8ecretario do Estado, que era na época darlfarmnco,

o professor Murilo Ringuel, entdo eu tive a opadade de iniciar esse acompanhamento mais proxonoa

que era a questdo dessa gestdo. E, obviamenteteacpmsegue identificar. Mesmo eu tenho assumiglmjeto
apenas em 2007, entdo a gente ja consegue idantsa questdo de elaboracdo de metas, de toiad@u
com o orcamento, de execucdo do orcamento com #as rfisicas e financeiras. E esse acompanhamento
sistematico, isso demonstrou realmente uma mudimgaradigma muito grande da questdo da gestdent& g



243

tinha impressdo as vezes que, anterior a isso,exemeitando, executando, executando, se sobrauseirdi
sobrou, o que deu para fazer, deu.

Pesquisador N&o tinha um controle maior.

Entrevistado: N&ao, ndo tinha. A impressao que se da é essaafbnte que isso dai, como eu néo trabalhava
muito proximo, a gente ndo sabe até que ponto sgpe.i NOs tivemos aqui as diretorias de orcameateo,
planejamento e sempre fizeram isso, mas o acomperiia do processo, do decorrer do exercicio para se
corrigir, a cobranca de ter que executar as metss,realmente foi uma mudanca muito grande quenteg
percebe.

Pesquisador E, para o gestor, agora pensando nesse sentidentmr como gestor de projetos, o senhor
acredita que teve uma flexibilidade maior quantdessfes do projeto ou existe mais centralizagéewe uma
descentralizacao maior dessa forma de gestao?sisegEestdo mais responsaveis quanto a isso?

Entrevistado: Ai entra um detalhe importante que eu percelsa estrutura que foi montada na questéo de se
ter gerentes de projetos, e agora gente de prejgimcesso, obviamente, no inicio a gente percebeetg,
digamos, uma questao dificil de lidar com a quedie@strutura normal da Secretaria de Educacdo.viido
falar de outras secretarias porque eu ndo sei cp@a@ada um lidou. Tem secretarias que sdo maasnacho

gue ja foram criadas dentro dessa perspectiva. Mgs, com a questdo do gerente e tudo € uma oypdeatle

que ele tem. E mais descentralizada, realmenta tesmda de decisdo. O gerente, ndo como em 2V qlie

eu assumi, mas hoje, propriamente, o gerente tem autonomia maior de tomada de decisdo mediante as
informacgdes que eles tem, que os gerentes teng guende maioria das vezes vem das equipes quganba)

do pessoal da SEPLAG, agora das assessorias gs@atéEntdo eu noto uma diferenca grande de BOJE?

para 2007, quando eu assumi a geréncia do prdjaterior a isso ndo posso falar. E aquela histdwainicio
houve, digamos assim, uma coisa muito conflitanteeeos superintendentes diretores com os gergraes;ia

que era uma estrutura que estava vindo de foraeeagupessoas acabam sendo aqui de dentro mesmo da
secretaria, mas que receberam algumas...

Pesquisador Atribuicdes.

Entrevistado: ...atribuicdes que parece que eram um pouco itornts com o que as pessoas faziam aqui.
Entdo nédo foi facil ndo. Hoje tem sido mais tratmuinais facil, parece que todo mundo compreendsn b
papél do gerente. Muitos dos gerentes aqui s&&uptrintendentes agora.

Pesquisador Casou um pouco.
Entrevistado: Casou um pouco com a atividade dele la na suaristndéncia.

Pesquisador Durante esse periodo, essa mudancga toda, voeégaehja, entéo, existe alguma cultura nesse
sentido de gestao, diferente do que exista anteeiote?

Entrevistado: Com certeza. Isso ai € um...
Pesquisador Nao teve uma mudanca mais drastica nesse sentido?

Entrevistado: Igual eu estou te falando, a nossa secretariaa secretaria mais, digamos assim, tradicional,
entdo eu sinto que foi um pouco, talvez, mais leotgque em outras, porque secretarias mais novas...

Pesquisador Mais facil.

Entrevistado: Mais facil.

Pesquisador Com pessoas também ja dentro do modelo, né.

Entrevistado: Isso. Hoje vocé percebe que ha cultura da gexé&ecprojetos aqui dentro. Esta mais tranquilo.

Pesquisador Pensando na gestdo, propriamente dita, o serdmsidera que a contabilidade piblica tem
ajudado, de alguma forma, para atender as necdssidie informagfes que o senhor precisa para gerir
projeto?

Entrevistado: A pergunta é até 6tima. Vocé esta falando deatrlidade. O gerente de projeto e, hoje, a forma
de se trabalhar do Estado, a gente tem que tralmalhito préximo das informacdes contabeis, finamsgide
orcamento e tudo, eu procuro muito isso, conveastas. Até para emitir um plano de trabalho commaeede
compromisso com determinada finalidade, n6s jagmags por isso, por isso que eu estou te falandente
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trabalha muito com termo de compromisso diretameotg a caixa escolar, a gente passa termo e alR€sco
elas tém que executar aquilo dentro daquelas atlegl Entdo uma coisa que eu percebo muito, nuiitadas
com relacdo a prestacdo de contas, 0 que que pofdeer, quais sao os documentos fiscais que tenseu
preenchidos e tal. Entdo vamos pensar. Eles renoar&uem? Eles recorrem ao gerente de projeto gpara
guestionamento. E eu tenho que fazer o que? Eo tmh ficar consultando. E ndo é a minha formagdméo
sou formado em area contébil. Estou tentando atéspecializar agora. Estou terminando a espedjalizam
Administragéo Publica. Vi muito o basico. Fiz cudmor¢camento na Assembleia para entender um pMas.
eu acho que ainda precisdvamos trabalhar maisoaliadjuestdo do administrativo, o contébil, o foséo, o
orgamento e tudo. Como a atividade nossa aqui deetdeia de Educacéo os projetos séo muito pedeaggi
mais focados no pedagdgico, acho que...

Pesquisador A especializacdo dos gestores, talvez, ndo..&\amha que ndo teve um treinamento para os
gestores quanto essa a visdo?

Entrevistado: Nao, ndo. Principalmente com essa... Eu até persgguinte: vocé acompanhou, hoje nao tem
acompanhado, mas outros tém acompanhado, eu palsgsopbr mim, nesses Ultimos anos eu tenho uma
preocupacdo muito grande, 6bvio que eu precisatisgdar muito mais a questdo um pouco da contatidida
financeiro, orcamento e tudo, mas outros ndo tefitoregsa preocupagéo, acho que talvez muito pelat@s.
Como é uma estrutura muito pequena, eu tenho pqessoas, eu mesmo tenho que executar, eu tenho que
escrever, eu tenho que praticamente fazer quase had projeto. Como dentro das diretorias, das
superintendéncias as vezes tem uma estrutura qu&tama pessoa que conhece um pouco de orgamento o
contabil e tal, entdo acaba que o gerente, elesedweocupa tanto com isso, e eu acho que € uculthfior
para ele. No geral, para a geréncia mais amplardjetp, ele fica muito dependente de outras pessods
outras informacgdes. Nao que ele ndo pudesse tereigsacho legal ele ter essas pessoas para odkgrs mas
compreender.

Pesquisador Algum conhecimento.

Entrevistado: Conhecimento ter. Eu sinto falta disso. E eu ajast. Uma vez eu falei assim: “A gente
precisava ter aqui mais cursos sobre todas essas$0qe orcamentarias, financeiras, contabeis”, @agante
poder estruturar o projeto j& pensando o seguinfredagdgico elabora isso e coloca para as egootEsem
executar. Mas serd que as escolas podem execstaque a gente estd pensando? A gente conversao com
administrativo, falar assim: “Eu preciso fazer isSom esse recurso € possivel fazer isso? Tem &aaro o
gasto devendo...?".

Pesquisador “O custo devido ali daquela atividade vai cumprduele valor que vocé esta repassando?”.

Entrevistado: Isso. Tem um detalhe que é interessante, ndsstema parceria com o Governo Federal, entdo
tem os recursos do programa Mais Educacao, quelea®DDE Mais Educacdo, aquele Programa Dinheiro
Direto na Escola, entdo para mim tem sido muito pdm@do porque a Secretaria de Educacdo, a legslac
nossa, ndo é a Secretaria de Educacao, o Estdenela uma base de dados que diz 0 seguinte “déesssséo

de custeio, esses itens sao capital’. L4 no Govéederal 0 mesmo item é invertido.

Pesquisador Ah!

Entrevistado: Entdo, assim, o diretor ndo teve treinamento, teamual, mas néo tem treinamento, eu ndo tive
um treinamento devido para entender isso, as pesg@atrabalham ndo tém, e ai qualquer coisintente gem
que ficar consultando formalmente para poder redgromma Unica escola.

Pesquisador Que atrasa.

Entrevistado: Atrasa, atrasa o processo todo. Eu acho queaatrgsocesso. NOs somos uma ponta, diretor de
escola é outra, Secretaria de Educagdo, entaop,assiam que eles terem um bom treinamento e gas a
também termos bom treinamento para isso.

Pesquisador Para acompanhar a gestéao né.
Entrevistado: E. Um curso.

Pesquisador Pensando assim, qual a finalidade com os prosaps® 0s em tem aqui dentro do seu projeto,
existe alguma disponibilizacdo de relatérios gamepara essa tomada de decisdo? Por exemploetAguero
ver quanto que esse processo aqui custa, e vedsd@ro que eu estou repassando realmente atendda
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demanda para executar parte desse processo quecksppou para atender aquela escola”. O senhebeec
relatérios produzidos aqui dentro da Secretariadieacao para esse tipo de decisdo?

Entrevistado: N&o, ndo ha. Nao ha.
Pesquisador Acho que talvez seria interessante essa...

Entrevistado: Quando agente monta, inclusive o orcamento dggfor@ aliado aqui a questédo da possibilidade
junto com a experiéncia que a gente tem dos oatmos de execucdo e tal, mas sistematicamente atariel
que vai subsidiar essa organizagao, nao.

Pesquisador O senhor tocou na questdo da definicdo do orc@menmo que é esse processo dentro da
Educacd@o? Como o senhor enxerga essa definicdeudorgamento para o préximo ano? Como que acontece?
Com quem o senhor conversa? Quais os argumentss&/@l usar para melhorar isso?

Entrevistado: Ai ja faz, inclusive, parte dessa administrac@wande modernizacdo da gestdo publica. Nés
temos agora as AGEIls, junto com o pessoal & daLSGPque trabalham com a gente nos projetos e
acompanham. Como nés temos um ponto inicial donegéo “comecou com tanto. Com qual per capita?”, eu
trabalho muito com custo-aluno e tal, entdo a geat@rocurando a cada ano. E, especificamentegprajeto

0 orcamento, ele muda em funcéo de ser custo-atugoantidade de alunos que eu vou ter de metandele
mudou muito nos Gltimos anos. Agora, ele mudouenéttsmo ano, o orgamento foi bem discutido, akatg
fala, ndo é sistematico, ndo é relatério que chegem nada, é experiéncia de quatro, cinco anos vocé
verificando: “Olha, para recurso de custeio a genéeisa de mais recurso, porque sempre foi moiteq’. De
capital estava vindo muito, entéo a gente ndo astndo dificuldade de executar, mesmo porque r&maita

a finalidade, o capital € mais para atender a asealdo o projeto. Entdo isso ai eu conseguirntyamdo e
ajustando. Recurso de alimentacdo esta 0 mesmo halanos, nunca se aplicou a inflagdo acumulada pa
ajustar nem nada. Esse ano eu falei: “N6és temodagee isso porque tudo aumentou”. H4 uma infldé&ora.
Nés estamos falando de compra e aquisicao de dbseBntdo procura fazer isso dessa forma, ai sopkda
AGEI vai nos ajudando, a gente calcula ver derdrpaksibilidade, digamos, para que vocé entendaomisiso,

ja vem mais ou menos pré-definida, tem um limitr. &emplo, a gente atende tantos mil alunos, exsepara
falar: “Vocé tem que atender trés vezes mais”,ceatgente tira como base este calculo.

Pesquisador Entdo o senhor acredita que existe uma escutaidess superiores quanto a essa necessidade de
mudanca, articulacio?

Entrevistado: Sim, com certeza. Nesse ano de 2012 o recurdeefoi melhor do que dos anos passados, e de
2013 ja houve um aumento consideravel. Esses ttoisod anos tem sido muito bom nessa questéo pian f
para o gerente: “O que vocé acha que a gente deN®rar aqui? Ampliar o orgamento aqui, porquemeake
carece disso. O que vocé acha que a gente podedliar ndiminuir aqui?”. Porque os demais anos néwvéom
gasto efetivo com isso, o recurso ndo foi aplicdeleidamente para isso, vocé teve que remanejdr Ent#o

isso ai e escutado, eu acho interessante. Issita om. O gerente tem autonomia nessa hora pér podatar,
pelo menos é o que acontece comigo.

Pesquisador No caso especifico do senhor, entdo os em aargdi o limite orcamentario esta vindo muito
mais atrelado ao trabalho e as metas que os eengeetealizar ou que foram determinadas para aealz que
propriamente um valor fixo financeiro?

Entrevistado: N&o, esté atrelado as metas, porque trabalhacecain-aluno, ndo tem que construir nada, ndo
tem que fazer uma estimativa do que vai ser detem@ de obra, de aquisi¢do disso nem nada, é-alsio.
Nao é dificil isso para mim. Eu trabalho muito adipasse de recursos para caixa escolar para ateadieno.
Quantos alunos? Tantos mil alunos? Entdo a gemtent@s ou menos uma base. Obviamente, se vocéhfam, o

o0 aluno, no caso do projeto que é Tempo Integial.een Tempo Integral, ele tem um custo muito md@gue

€ hoje esse custo-aluno.

Pesquisador Na verdade, o valor que vocé tem disponivel éamda que seria 0 hecessario.

Entrevistado: Mas ai é que ta. A gente demora um pouco paen@et isso. Na verdade, quando a gente fala
que € menor, mas a gente esquece uma coisa, hésnmd®aqui um aluno com curriculo de Tempo Integra
seja, a escola ndo é de Tempo Integral, entdoemé@ tomo comprar. Porque se eu pegar o orcamedatare
custo-aluno do aluno s6 no contraturno, que é opbelmtegral, somado ao custo que ele tem no outrmtdo
regular, ai quem tem Tempo Integral ai esta aglican
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Pesquisador Ah, ta! Se somar os dois, no caso.

Entrevistado: Os dois. A gente néo pode esquecer disso. As\@réazia a conta a falava assim: “Poxa, custo-
aluno do garoto do Tempo Integral l4 tal € muitoesior”, mas la € porque ele em tempo integral.

Pesquisador A escola toda.

Entrevistado: A escola toda. Ele de manhd e de tarde. Se ear gégessa parte ai que € para atendé-lo s6 no
contraturno, entdo tem outro custo também. Ai ésaovque eu tive a partir... De dois anos parauctalei:
“Entdo a gente ndo precisa estourar o orgamentortédd”. A ndo ser que eu vou falar assim: “Parasesscolas
aqui vocé vai gerenciar o orgamento todo, desdén@naté quando o menino sai”, 0 que ndo é o caso.

Pesquisador Essa questdo do custo-aluno, como que ela faitesida? Ela chega para o senhor ja montada
esse valor? Como que é discutido?

Entrevistado: Na verdade, vocé tira como base na tabela do FEBNI® FUNDEB tem uma tabela...
Pesquisador Que € o valor de repasse feito pelo Governo kder

Entrevistado: Pelo Governo Federal. Vocé tira como base aquiloé conhece experiéncias de outros Estados,
de municipios, ai a gente tenta montar. Mas o alstto do Tempo Integral que nés utilizamos adlei,néo
entra nem em folha... Por exemplo, de Palmas, marfms, quando eles apresentaram “O custo-aluaoté”,

ai vocé fala assim: “Nossa, mas é muito dinheifdés a folha de pagamento esta embutida ali, paaqseola

€ de Tempo Integral.

Pesquisador Ah, ta.

Entrevistado: Entdo o nosso custo-aluno aqui, se for olhamfoliNo Estado de Minas, diferente de quase todos
os Estados, eu tenho conhecido as experiénciaslg@agente vai a Brasilia, a grande vantagem riogse nds
trabalhamos com professores no Tempo Integral. a@hdg maioria trabalha com monitores, com estagiario
com pessoas da comunidade porque o custo é meitadal de folha. Por isso que 0s nossos resultadositio
melhores do que os outros Estados também.

Pesquisador Um ponto mais processual. Quando é dado, entfimjte orcamentario e 0 ano comeca a correr,
o financeiro estd sempre disponivel? O senhor pegblemas com questdo do financeiro? “Ah, eu temho
orgamento, vou executar”, e ai quando eu vou eaeodb consigo repassar.

Entrevistado: Eu ndo posso e ndo tenho o direito de reclaniRmojeto de Tempo Integral. Acho que isso aqui
criou até certo... Hoje tem sido muito mais tralmgdo que dois anos atrds. Acho que em 2009, naduise
gue nds tivemos, nds tivemos uma crise que foi tioaga.

Pesquisador Foi complicada.

Entrevistado: Mas eu, particularmente, talvez pela maneira cgme eu tento demonstrar com meu
acompanhamento desse sistema, eu néo tive prolleriberacdo de cotas financeiras para atendemmpde
Integral, o projeto. Isso ai, todos que me acomm@amh sempre sdo agradecidos. Todos que batalhaantép

em liberar a cota, ndo tive problema. A gente spleha demoras as vezes para outros projetos.ende ¢
pelo volume ou porque haviam solicitado cota e adzutaram no tempo e depois tiveram dificuldaBasao

tive. Eu tive um problema uma vez com um convémiogue tinham acabado de liberar a cota, doisd#ipsis,
quando eu fui pagar o convénio recolheram o recaisme atrasou todo um processo. Isso me complioou
pouco, mas eu deixei claro também que era coisfindede ano. Realmente atrasou toda a execucdo do
convénio, mas...

Pesquisador Fora isso.
Entrevistado: Fora isso, eu néo tive problemas.

Pesquisador Entdo esse acompanhamento do orgamento, da é&edagrgamento, ela chega em tempo habil
para o senhor? Quando o senhor precisa de umanaféo quanto a isso “Ah, quanto que eu estou ghs?an
Quanto que eu preciso?”, isso acontece?

Entrevistado: Eu vou te falar. Eu vou falar e ndo estou me gdbaem nada. E a minha grande vantagem, eu
tenho senha no SGPO e fago acompanhamento diantood#o SGPO. Nao tenho no SIAFI. No SGPO eu
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acompanho diariamente, entdo eu tenho autonomiaermanejo, eu solicito cota, eu que controlo toduneu
orcamento, por isso que talvez eu tenha tido mais..

Pesquisador O SGPO é da secretaria, especificamente?
Entrevistado: N&o, ndo.

Pesquisador E do Gerenciamento de Projeto do Estado.
Entrevistado: De orgamento do Estado.

Pesquisador De or¢camento.

Entrevistado: Obviamente que o SIAFI, ele é mais...
Pesquisador Restrito.

Entrevistado: Ele € mais restrito e ele te mostra o global.GPS me mostra pelas UPES, por todas as acdes e
tudo, entdo tem como eu ver o que foi descentdiiza que foi repassado, empenhado, liquidado e. psgp €
importante para mim, o que esta descentralizafintdo eu acompanho aquilo. Eu tenho que pagar nnéo®

hoje, estou pagando hoje, empenhei ontem, entdweeftitando... Uma parte do recurso eu vi queesiava la
para descentralizar. A cota foi solicitada normaldia certo, no outro dia ja liberaram a cota jpaira e esta la
descentralizado todo o volume de recurso para gar iebje a parcela do convénio.

Pesquisador Esse acompanhamento é da sua parte, entdo &kseegpre disponivel. Pelo menos o sistema esta
sempre...

Entrevistado: Eu mesmo gerencio. Outros pedem para as pesssaansaveis pelo SGPO “Gera um relatorio
para mim”. E igual, s6 que eu tenho essa facilidpdeeu mesmo vou la e...

Pesquisador E acompanha.

Entrevistado: Eu abro daqui do celular, do Smartfone em qualtugar que eu estiver. Ai tem essa facilidade.
Mas isso aqui hoje eu acho bem bacana. Todo memdalisponivel esses relatérios.

Pesquisador E, pelo o que o senhor esta falando, faz pargudaotina esse acompanhamento orgcamentario, e,
isso, de alguma forma influencia nas decisdes qgenbor tem que tomar de projeto?

Entrevistado: Ja tem feito mais do que tudo. Minha formacaodliagua portuguesa, depois que eu fui estudar
Direito, agora que eu estou me especializando érauoisas, como nds estamos nesta secretarfaaeto
tem um cunho muito pedagdgico, optei por trazea pagquipe pessoas muito pedagdgicas para me apska
parte para eu tomar conta e acompanhar mais stitamante essa questédo de orgamento financeiroojietq

Pesquisador A informag&o contabil, entdo, de uma forma gemté tem usado para deciséo?

Entrevistado: S6 comparando, obviamente nédo € nada, porqueucadem sua grande vantagem. Por exemplo,
nossa colega, ela é diferente, ela é estritamestiagdgica, entdo ela toma muito conta das a¢fes tod
pedagdgicas, acompanha o projeto extremamente belm tem pessoas que acompanham para ela toda essa
parte. Essas pessoas em ajudam também, porqueeaepté tudo nessa unidade de trabalho, e elasnpode
confiar realmente, sdo pessoas que pode confidy mds eu optei por acompanhar.

Pesquisador Por aprender.

Entrevistado: Justamente. Para suprir uma caréncia que eu pimhéormacao inicial. Ter formado em lingua
portuguesa e nao ter feito contabeis, administracdo

Pesquisador De forma geral, o senhor ja fez uma avaliacao dgs conhecimentos da area financeira, que o
senhor esta se adaptando por conta propria aeistsobuscando aprender e tudo.

Entrevistado: E.

Pesquisador Pela sua fala eu néo consegui identificar qustad® tentou proporcionar esse aprendizado para o
senhor.

Entrevistado: Nao, ndo tentou. N&o foi uma coisa ainda para, migu acho que para outros também néo houve
essa preocupagao.
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Pesquisador E essa capacidade de entender um pouco mais ga&ias, sobre como funciona o orgcamento, a
contabilidade da secretaria, do estado, o senhedit& que esta diretamente relacionada com a resade
responsabilidade? Existe uma convergéncia nessidseleu posso gerir, facilita a minha gestdo esse
conhecimento”?

Entrevistado: Com certeza. SO assim, quando a gente fala ‘@dBstdo proporcionou”, talvez, assim, € uma
ideia que a gente tem que levar em considerac@ie @rgssupde que o gerente ja tenha que sabeoc&dor:
“Ah, vamos estudar o que é geréncia de projetaljashente cada secretaria, cada 6rgéo, ele temspa¢her

0s seus gerentes. Eu estou querendo fazer assipesa meia culpa, mas justificando. Estamos eneteier de
Educacdo que sempre, (estou ha 16 anos, entdosso falar) teve um formato de trabalhar; o pesdoal
pedagdgico no pedagdgico, o pessoal do adminigirati administrativo.

Pesquisador Separados.

Entrevistado: Ai vocé vem com uma estrutura de geréncia enoqgerente, e as pessoas aqui estdo comecando
a entender agora, 0 gerente € aquele que se éleasferéncia do projeto pedagdgico ele tem questedo
pedagdgico, mas ele tem que gerir o projeto dedarmais ampla, entdo tem que ter esse conhecintemcho

que tem que ter. O gerente tem que ter. Como etivgganas eu fui escolhido.

Pesquisador Na alcada.

Entrevistado: Para ser e agrade¢o muito por isso. Entdo, assiog foi escolhido e eu vou te preparar para
isso, vou te dar treinamentos, cursos, vou finameiesos para vocé. S isso ndo aconteceu no iemtém vamos,
€U mesmo arco com isso e vou procurar fazer iab@ztisso vai me beneficiar 14 na frente com aut@sas.

Pesquisador Claro.

Entrevistado: Acho que é bem normal. Processo, se vocé forr,oltd® houve para nés aqui. Comecou em
2007, ja tinhamos os processos estruturadoresi@eteml isso, mas 0 que eu vi que tomou mais..i Agu
secretaria tinha um, era o Escola Viva e Ensinoitégta diferente do que é hoje. Hoje nés temos caniira

de projetos imensa aqui na secretaria.

Pesquisador J4 ampliou bastante.
Entrevistado: Ampliou bastante.
Pesquisador Ja dividiu, na verdade, as atividades em projéto®pliou nesse sentido.

Entrevistado: Sim. Eu fico vendo, a tendéncia vai ser a seguia geréncias, igual, na prefeitura ndo se fala
“superintendente disso, tal, tal”, ndo, é gereintelrial, tal, tal, tal. Quando criou-se 0s proosssriaram-se 0s
processos ai que eu percebi, a Diretoria de Efgindamental Reserva, eu acho que ela ja esta iendomdo
com o processo de gestao do Ensino Fundamentehd€icia, se mantiver isso, é que nao vai terodieetvai

ter a geréncia.

Pesquisador Por enquanto a gente ainda tem essa estruter@nitiada.

Entrevistado: Estamos assimilando o que sdo 0s projetos e Ga@u®s processos. Estamos assimilando isso.
Quando isso tiver muito claro para todo mundo,tauesa eu acho que ela vai se modernizar ainda maibs
vamos ter sO processos e projetos. Porque os gepjptincipalmente projeto que eu tenho percebaln,
particularmente, tenho 14 acdes com o Ensino Mdgisino Fundamental, tematicas especiais, sacodast
que tem agdes, ai eu tenho o Tempo Integral camdssn aquilo, com aquilo, com aquilo, entdo vaaé tjue

ter uma facilidade muito grande de fazer esse Itralsieforma intersetorial, sendo vocé tem dificdila

Pesquisador E o gestor, é a funcao dele fazer esse papétegracdo das informacdes.

Entrevistado: E a funcdo dele. Uma visdo talvez mais antigan, ‘@80, isso aqui € da minha area, entio vocé
Mao entra ndo”. N&o tem aquela forma interdiscaplide trabalhar.

Pesquisador Por exemplo, numa situagdo de necessidade digdiestle gasto, 0 senhor comumente analisa ali
0 seu orcamento, faz elaboracdo de um novo orcamesis restrito para ver o que que é possivel iatingjue
que é possivel realizar? Como que o senhor faz &ssa
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Entrevistado: NOs ja tivemos restricdo de gastos nos anosiargsy e a explicacdo para isso vocé pode
verificar na meta fisica. A meta fisica, ela nufaiafetada. Quando ela nunca é afetada e hagé@stle gastos,
vocé diminuir o repasse de recursos.

Pesquisador Tem que redistribuir o valor, né.

Entrevistado: E. Porque como eu tenho que distribuir x gacapita eu diminuo aquele x. Outros projetos as
vezes tem mais dificuldade, porque ele tinha qaenos supor, construir 15 postos de salde, ai upize
muito grande, porque ele vai ter que construirr@a& eu ndo tenho tanto...

Pesquisador Vocé tem uma flexibilidade maior no valor de &g né?

Entrevistado: De repasse. Talvez afete a qualidade daquilo efarfisica, ela nunca foi afetada. Nunca deixei
de cumprir a meta fisica. Eu ja trabalhei em um munm projeto com as escolas recebendo muito, mé® mu
pouco recurso porque eu tinha muitas escolas ata tjgha que dividir para as escolas os recueso®ta fisica
foi cumprida e o recurso foi muito pouco para ceszola. Entéo isso que a gente teve que fazefierémte.

Pesquisador Talvez a qualidade do atendimento néo foi, nasse.

Entrevistado: Vocé vai poder comprar isso, se vocé for fazeqpisa com outros projetos, € onde que afeta,
especificamente, talvez a qualidade. Acho que g@fetque o aluno, ele depende do recurso para sie feas
atividades, fazer trabalhos externos, atividadésreas, porque a concep¢ao do projeto hoje preeé éompra

de mais material e tal, ai ele vai diminuir, vaimeenos material, menos atividades externas. Aliagéio, até
hoje nunca houve restrigdo, porque essa tambébifiza 0 projeto. A de custeio, sim, a de alimeéta agdo

de alimentacéo exclusiva, ela nunca teve restri@égue foi combinado no inicio sempre foi até alfin

Pesquisador Facilita o processo.
Entrevistado: E.

Pesquisador E, essa disponibilidade, igual vocé falou, “eesso 0 meu orcamento do meu Smartfone” isso
mudou a forma de gestdo do projeto e de tomadadséd? Antes de o senhor tomar qualquer decissentwor
analisa, faz esse acompanhamento?

Entrevistado: Sim, sim. N&o por causa Smartfone que vocé aktado. Isso aqui é ferramenta.
Pesquisador Eu falo porque estéo disponiveis hoje uns ralzdnais...

Entrevistado: Eu digo por que eu dou um exemplo. A secretamaligou, eu estava em Araguai, eu tinha
acabado de chegar l& meio dia, acabei de sentastaurante para almogar, ela me ligou e falourassileu

filho, estou aqui com o secretario tal, quanto gae gastar, est previsto para o projeto?”. Algugamia
passado para ela a informacéo la do PPAG, o que erédito inicial, ai ela estava confusa sobreie tinha

sido autorizado efetivamente, qual que era. Elavastom um valor superior, que era o crédito ihigige foi

um ano antes para o orcamento. Ai eu acessei poeanostrei para ela, falei para ela. Isso fadliFacilita. E
como se eu estivesse com notebook e tal. Eu premisar decisdo para tal, eu posso remanejar essesoe
daqui para aqui agora. Eu estou com ele descemattali tenho que pedir cota, vou ter que pedir tateeunido

do status. Isso aqui € muito urgente? Vamos coavesm o pessoal do orcamento para ver se tem como
adiantar. Entéo facilita vocé acompanhar e imendtiatde ter acesso ao orgcamento.

Pesquisador De uma forma geral, para 0s eu caso especifgsa questdo de uma remuneracao extra atrelada
aos indicadores do seu projeto, vocé acreditarguad ganhos , assim, de interesses dos gestoces@u\taso,
0 seu interesse na producdo melhor, num trabali®gualificado para atingir mais? Gerou incentivos?

Entrevistado: Vocé fala o prémio?
Pesquisador E.

Entrevistado: Assim, é até engragado. O prémio, obviamenté ehito bem vindo. Eu ndo saberia te dizer se
isso mudaria ou ndo, porque antes ndo tinha préneio procurava sempre fazer o melhor. Agora, eusefo
outras pessoas. Ele é muito bom, mas independamparae vai ter algum efeito direto ou ndo. Agaraesejo

de cumprimento da meta mais em questdo do pontastie moral, por exemplo, aqui, internamente, ja me
afetou muito mais do que propriamente um prémiofddar: “Nao estou preocupado com prémio ndo”, mas
alguém dizer assim: “poxa, eu ndo vou ganhar o ipr&emo deveria porque vocé ndo cumpriu a sua meta”
Vocé entendeu?
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Pesquisador Hanhan.
Entrevistado: “A sua equipe ndo cumpriu a meta”.
Pesquisador Um conflito, né.

Entrevistado: Um conflito. No inicio ja teve uma tendéncia deed o seguinte: “Nossa meta ficou menor
porque o projeto tal...”. Depois outros passaramigep. E j& passei por isso de 2007 para 2082008 para
2009, sei la. “Vai ser um pouco menor porque vagi&all de cumprir uma meta”. Aquilo ali me fez pensa
seguinte: “Poxa vida, temos que cumprir. Indepetedea vai ter prémio ou ndo, tem que cumprir’. @ménte

ndo cumpri porque eu tinha acabado de assumir ugta que ndo foi estabelecida por mim. E eu estava
assumindo. Mas isso talvez afete muito mais doaypeEmio. O que eu vejo nas equipes e tudo, tosid® e
cientes porque as secretarias se preocupam emefazentros, faz treinamentos, fala da importanaia podo
mundo, ndo é s6 para o gerente ndo. Todos os emswidem ciéncia de que tem que cumprir meta, uma
remuneracéo como prémio extra pode vim, e elegtearentender que depende muito do trabalho dekes ai

é feito aqui na secretaria.

Pesquisador Tem uma conscientizacdo nesse sentido.

Entrevistado: Tem, tem.

Pesquisador Uma divulgacéo de informacéo.

Entrevistado: Os auditérios ficam cheios, as pessoas questiomaito e tal, fica tudo muito preocupado.

Pesquisador A secretaria repassa isso também para os oudres pue a ponta. A execugdo la4 na ponta, essa
informacéo chega la.

Entrevistado: E o prémio diferencial também, teve gente quicort outro dia, eu acho que ele é importante.
Pesquisador E um ponto...

Entrevistado: Diferencial. Essas equipes aqui ndo cumprirangumque elas tem que ganhar igual outras? Isso
€ importante também.

Pesquisador e a questdo do cargo de gerente. Assim, qual imdtivacdo? Foi a remuneracédo ou foi o desafio?
Qual que foi o incentivo para assumir uma gerénkiaPn cargo que envolve uma responsabilidade mizior,
uma cobranca muito grande. No seu caso, qual die fo

Entrevistado: No meu caso eu ndo posso falar que foi a remg&ernporque néo foi. Depois de trés ou quatro
anos é que teve uma melhora, entdo nao foi a reagf® Foi exatamente o desafio. Eu, particularepent
procuro sempre desafios. Se vir um ou outro desiafiependente se vai aumentar ou ndo, se eu askian, €
um desafio e vai me agregar conhecimento... Poegueenso sempre la na frente. Nao me vejo fazeatta o
coisa. Tem gente que fala assim: “guero uma pomtsenvi¢co publico”. Eu vim da iniciativa privadarteira
assinada aos 16 anos, entrei na secretaria coenf&) tem pouca coisa, 6 anos. E ai, educacdoeMéiso
pensando &s vezes, eu preciso sair para conhecas estruturas, ter outros desafios, independintargo ou
nao. Claro que vocé nao vai largar uma coisa qué esta, para menor, por causa de desafio, poapéetem
contas para pagar, mas a questdo nao é essa ndanipa foi uma grande experiéncia. Porque eu tiva u
experiéncia, olha para vocé ver; assessor de uret&dgao, conheci 400 municipios, viajei o Estaddoteom ele,
aprendi muita coisa com ele, e 0 cargo era menguédceu tinha hoje, era uma opc¢édo. E nao reclamo nd

Pesquisador Essa rede de contato também, essa possibilidadedcimento profissional tem uma valorizacao.

Entrevistado: Sim! Eu ja tive aqui, por ser gerente, convitesaptrabalhar em outras secretarias com cargos,
inclusive, maiores e nada. Mas ai é aquela questdestou ha 16 anos aqui na secretaria, eu pressoretaria
abrir m&o... Eu ndo sou efetivo no Estado, entéa ipém... Eu tenho recrutamento amplo ha quantpd@nisso
talvez que tenha me mantido esses anos aqui. Moderp, sai governo e continuo mantido. Eu procuro
sempre focar no trabalho que esta la. Entdo paré skesafio? E desafio, mas a secretaria tem ajae dssim
“Entdo eu abro mdo de vocé porque eu posso teitslitbsnquilamente por outra pessoa”. Hoje, paim, 0
desafio é maior do que isso. Sempre quando teno caethor, € melhor, dbvio, para todo mundo é melimars
desafio para aprender outras coisas... Porquerepragrenso no futuro. Se eu conseguir ter uma st
diferente numa outra area, quem me garante quei daigjos anos, se eu ndo estiver aqui, eu posso ter
experiéncia para atuar naquela area da saude,rat#@ea de esportes, onde eu ja tive até coraiRBEDESE.
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Eu procuro articular com todo mundo para fazeraitads assim para tentar entender um pouco o taloialles,
mas € sO nesse sentido ai.

PRE-EXPERIMENTO

Pesquisador Eu vou apresentar para o senhor dois modelogld&rios, eu queria que o senhor desse uma
avaliada, uma lida, e tentasse ver se lhe atenddssesao relatérios ficticios e eu queria quenhsesaisse do
papél do Projeto Escola Tempo Integral. E outro tip projeto aqui. Eu queria que o senhor avaliesses dois
relatérios para ver qual que se adéqua mais coomadih de decisdo, qual que o senhor tem um ententtim
melhor, consegue tirar informacéo melhor dele.

Entrevistado: (analisando).
Pesquisador A ideia é entender qual...
Entrevistado: Qual relatério que te passa...

Pesquisador Qual que o senhor consegue melhor se informaa f@nar alguma decisdo necessaria. Por
exemplo, um corte...

Entrevistado: Pois é. Eu estou mais acostumado com esse aqui.
Pesquisador Com o do SIGPLAN.

Entrevistado: Com o do SIGPLAN, que vem o crédito inicial, @dito autorizado, o que que foi aprovado de
cota, a cota que foi descentralizada, a despesandtaga, a despesa liquidada. Esse aqui € queeaeptat..

Pesquisador J& trabalha direto com ele.

Entrevistado: Ja trabalha com esse aqui. Esse daqui é intatesgae ele subsidia com... Por exemplo, apesar
de o valor empenhado ser alto na estrutura, o emgrenhado esta alto, sim, porque o disponivel Er@ntédo
68%. A execucdo fisica do projeto esta baixa. Bagnj eu ndo estou vendo a execugao fisica aqusoetesta

me informando.

Pesquisador E.

Entrevistado: Deve estar aqui, né?
Pesquisador Esta.

Entrevistado: Ah, ta. Igual vocé falou, é sé...

Pesquisador Ali € um sumario. Tem até uma coluna que taiMeznéio tenha... Acho que cortou aqui, mas
(palavra incompreensivel) da execucao fisica emse aqui, financeiro, o fisico e vai passando. dNdgos tem
essa informacao.

Entrevistado: Essa diferenca aqui é do autorizado para o oré@ddial, ndo é?
Pesquisador E.

Entrevistado: Nao é isso?

Pesquisador E.

Entrevistado: Entdo ha diferenca. Esta te dando de uma madiénante. E aquela historia, para uns eu acho
gue isso aqui tras uma explicacdo numa linguagens wienples para eles entenderem. Te falo porque
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recentemente o (palavra incompreensivel) perguassim: “O que que seria o crédito inicial? E o gst&
iniciando ali no projeto?”. Nao, o crédito autodpa.

Pesquisador Entao existe duvida em cima dessa linguagem deelatdrio mais simples.
Entrevistado: Existe. Existe. Esse aqui existe.
Pesquisador Ele & muito mais técnico esse relatorio.

Entrevistado: tanto é que o que gerou a confusdo foi a saji@dale uma determinada informacéo, a pessoa nao
sabia. Ela sabia tirar e entregar. Ai ela entregaexplicar.

Pesquisador Para a pessoa que esta recebendo ali ndo consespar essa analise melhor.

Entrevistado: Isso eu posso te assegurar. Eu fiz curso & samleia para entender isso daqui. Quem néo fez
ou quem nao esta trabalhando efetivamente contessanais dificuldade de entender. Talvez o quertrds
informacdes, mesmo... Deixa eu ver. NGs estamascaqutodos os demonstrativos e tal. Agora, aqubtam é
muita informacéo.

Pesquisador Hanhan. Ele é bem detalhado.
Entrevistado: Ele é bem detalhado.

Pesquisador A Ultima pagina desse relatério 2, ela fala umiquoda questdo de custo. Vocé acha que essa
informacéo seria relevante para tomada de decisdo?

Entrevistado: Sim, eu acho. Igual vocé falou, pensando em qurjeto.
Pesquisador Em outro projeto.

Entrevistado: Com certeza. Olha para vocé ver, a unidade deidmemds estamos falando em metros
guadrados. Vocé tem que ter uma estimativa do cgsin? para vocé entender. Com certeza. Eu achteque
que ter.

Pesquisador Que teria uma relevancia na discussao da geatfigete projeto.
Entrevistado: Da gestédo do projeto.

Pesquisador E hoje a gente ndo tem... O senhor, no casocifispmente, tem essa informacéo para o custo-
aluno, mas ndo tem a informacéo dos custos dogegsos. Por exemplo, interno aqui, “Quanto que gasta
poder fazer todo esse tramite aqui e chegar o tust® secretaria?”.

Entrevistado: Vou falar bem descontraido com vocé. O Projetd elmpo Integral era para ser processo agora.
Ele continua sendo projeto. Eu fui ler o process@strutura e o projeto, teriamos muito mais diiades,
obviamente que eu iria iniciar na questéo do psIesssa questdo toda do acompanhamento do précksso
diferente. até para a gente montar o orcamentorédierente do projeto. Se o tempo Integral fossegsso
seria bem diferente. Eu vejo, hoje o processo deinBnFundamental esta atrelado inclusive ao caldolo
pagamento do professor, da folha de pagamentog igsta bomba. Estou te comentando aqui.

Pesquisador Hanhan.

Entrevistado: E uma bomba. Precisa sentar e falar assim: “M@imos explicar isso direito porque sendo véo
confundir isso tudo aqui. Como que vai acompansso tudo daqui?”. Ai eu estou vendo |4 as pessass n
reunides, elas ficam desesperadas. Realmente...

Pesquisador Qual que € esse custo por processo.

Entrevistado: Esse custo e tal. isso ai foi no inicio, ha umjanisso ai a coisa ja comeca a clarear.
Pesquisador Comecando a entender.

Entrevistado: Mas, do processo, realmente, para uma tomadé,saiier |4 na unidade eu acho importante.
Pesquisador Entdo, entre os dois, como o senhor falou, o@galtem um treinamento mais especifico com...
Entrevistado: Com o SIGPLAN.

Pesquisador Com o SIGLAN.
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Entrevistado: Com essa maneira de olhar aqui.

Pesquisador Fica mais claro para o senhor, nesse caso aijrdesmacao.
Entrevistado: E. Agora, acho que ja no processo, ele ser mais..
Pesquisador Detalhado, qualitativo.

Entrevistado: Isso.

Pesquisador Tem mais interesse. E até mesmo para essas elecid exemplo, para explicar; “Ah, eu quero
falar para o meu superior como que esta sendo &xkEraqui 0 meu projeto, como que isso esta funcidor’.
Qual o relatério que talvez se encaixaria melhampsso, para vocé usar para fora para represantaml
execucdao, o seu projeto e tudo?

Entrevistado: A meu ver?
Pesquisador A seu ver.

Entrevistado: Eu acho que teria que fazer um tipo de mescla &guvou apresentar os valores executados ou
devidamente pagos, entdo mais com informac8escdas,aem que ponto que elas estado.

Pesquisador Mais qualitativa?
Entrevistado: Mais qualitativa. Acho que é mais caracteristicaiosso projeto, mais qualitativa mesmo.

Pesquisador Vocé acredita assim, 0s seus superiores hiecsjuse 0 senhor entregasse um relatorio desse
aqui, ele teria condicéo de te avaliar? Por exengdaliar os eu projeto?

Entrevistado: N&o, nédo, ndo. Isso ndo. Isso ai é outro tipoetktdrio. Acho que isso ai depende se vocé
colocar, atrelar a questio da acdo com o gastvafeinte para a acdo, a questdo mais qualitatismnmeE
outro tipo de relatorio. Por exemplo, quando a géatpara as reunides do PPAG, aquelas avaliagdgsnte
pega muito essas informacdes que a gente retii@ EGPLAN...

Pesquisador Crua, né.

Entrevistado: Mas tem que apresentar outro tipo de... Porqusirsplesmente falar assim: “na acéo tal vocé
executou tanto, mas com que? Como? Por qué? Pquperouxe o resultado?”. Vocé capacitou tantos
professores. Mas como € que foi essa capacitagda®&® horas? Isso vai agregar o que para o projeto

Pesquisador Entendi.

Entrevistado: Ainda ha dificuldades. Para vocé ter uma no¢&erramenta nova, ela trds aquBi®jet, vocé
descreve todo o projeto. Os processos. NOs tenficsldade ainda. N6s temos dificuldade. Nés fizemos
curso, a avaliag8o néo foi legal. Trouxe o pesdedbra. Quem fez eu conversei com todos eles. Actarga
horaria € minima, néo faz partémjet de formacéo de quase ninguém.

Pesquisador Do cotidiano.

Entrevistado: Tem uns aqui, pessoal colega seus que formoa fanmdagéo, que ja sabia, vem e ajuda, chega
um determinado momento que para tudo. Eu falo: &aglo, bloqueou, ndo vai mais. Nao edita aqui péRPq
Sei la. Para a gente ter uma ferramenta dessalptaihar mais as informacdes de projeto, procgssa, vocé
demonstrar, ai sim tinha que ter um investimentmmeama carga horaria maior.

Pesquisador Uma qualificacao melhor.

Entrevistado: E aquela coisa, ano que vem se nao tiver, eddvoa Newton Paiva, na UNI- BH num sabado &
tarde. Eu ja olhei 14 e tem |a (palavra incompraats Porque todo més é esse negécio: “[...], ¢em alterar o
cronograma |4 naquela ferramenta”. Agora que deseaba Mila e o rapaz 14, o Mateus, como nés e&ws
nem as licengas, acabou. Nao tem licenca aquioEtéelas que ja venceram a gente ndo consegue emxe
nada. Tem que fazer on line. On line eu ndo corsigtuir uma agéo que ndo vai ter nem nada condegae
Acabou que eles nem consideraram isso aqui pasxt8ria de Educacéo. Agora diz que esta comprasdo
licencas. Mas ndo adianta comprar, vai ter querfddas a secretaria deve providenciar isso néparebem
todo mundo.

Pesquisador Tem que fazer curso né, porque sendo ninguénsaai
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Entrevistado: E. A ferramenta é show de bola. Ela deixa osmmsidetalhes, se esta atrasado, como é que esta
0 custo daquilo e tal. Achei interessante.

Pesquisador Bacana. Entdo, era isso. Mais esse conhecimemtoeq queria ver, verificar sobre essas
informacdes, como € o dia a dia nas suas decisiiel® &o projeto. Eu agradego.

Entrevistado: Obrigado.

Transcricdo da Entrevista com Gerente de Projeto

Pesquisador Estou entrevistando [...], que é gerente de oj8ostaria de saber quanto tempo a senhora ja
estd no Estado prestando servigo para o setorcplli prestou servigo s6 para o Estado ou parasoemtes
publicos? Como que é essa histéria da carreiramtzosa?

Entrevistado: Eu estou no setor publico ja tem uns 32 anoscdfnecei a minha carreira na escola e o Unico
cargo que eu ndo ocupei na trajetdria educaciondefdiretor de escola. Eu fui alfabetizadorariknga, eu fui
professor de 3° e 4° ano, fui professor dos amassfie dos anos iniciais de Portugués e Inglés Ersino
Médio também fui professora. Fui supervisora, titediacom educacao especial um periodo. Quandotauaes
fazendo Pedagogia, trabalhei numa escola de edueap&cial. Fui alfabetizadora de jovens e adulin&io eu
tenho uma experiéncia na educacdo desde o prinagicola na alfabetizacdo até o Ensino Médio. Fui
supervisora, inspetora, diretora, depois, no per@adtrabalhava na (hoje é superintendéncia, ntaset@época
era Delegacia Regional de Ensino). Entdo eu chdgumordenando a educacao de jovens e adultosedon B
Horizonte, depois fui para a Secretaria de Educaegéstou nessa trajetéria da educacao na redepulllinha
vida toda foi na rede publica. Paralelo a issa@ enmha igreja tem uma faculdade.

Pesquisador Ah!

Entrevistado: Eu sou evangélica. Entdo eu sou professora dddfde, eu sou professora de grego-hebraico e
de inglés...

Pesquisador Oh, que chique!

Entrevistado: ...no cendrio da Teologia. Entdo a minha traj@tdyuer dizer, é no 6rgédo publico e no érgao
particular, que é no caso dessa faculdade da rigndja.

Pesquisador Todas essas passagens que a senhora teve fa der@@overno Estadual?

Entrevistado: Sim, toda estadual. Em 79 eu fiz um concurso p88&SC, fui aprovada, depois eu fiz um para a
Prefeitura de Belo Horizonte também e fui aprovaas, como na época eu tinha uma menina muito pagae
minha filha nasceu em dezembro e o resultado saiteeereiro, ai eu me lembro de quando eu fuiusick,
desistir. Eu tinha que fazer opcéo, ou eu ficava aaninha filha ou eu ocupava os dois concursos.

Pesquisador Dificil.

Entrevistado: A gente ia trabalhar manha, tarde e noite, poegiam trés instituigbes diferentes, entdo na época
eu fiz opcéo pela minha filha. Eu me lembro de qté quando eu fui desistir, porque eu fui muito bem
classificada nos concursos, e no do SESI mesmessoas falaram assim: “Nossa, mas a gente ndo weixa
concurso desse!”. “Nao, a minha filha agora é mtame”. Ndo me arrependo. Acho que eu fiz, na época
realmente uma escolha boa. Eu tenho dois filh@snbém a trajetéria deles foi toda em escola publitaha
trajetdria de estudante também foi na rede pubtcaacredito e defendo a escola publica por ter sgliaria
dela e, hoje, tudo o que eu tenho eu devo a epablica, e também profissionalmente, porque euneate me
dediquei e me dedico até hoje. Acredito, defendsmoeea escola publica porque eu acho que ela tem uma
capacidade, sem desfazer das outras, pela edugagd recebi, na instituicdo publica vocé conséguama
formacao integral. Eu estudei, inclusive, num cialégmeu pai era militar, eu estudei com Colégiadentes,
entdo a minha vida inteira, no proprio colégiof@yreparada assim, para ser titular de equipeidiA vida
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inteira eu fui representante de turma. A gente goméda nos anos iniciais e isso foi acompanhandurda
trajetoria.

Pesquisador Que 6timo. E ai, a senhora, com essa experiéaci@ que a senhora consegue fazer uma analise
muito boa quanto essa mudanca que foi propostarta ga 2003 para o Estado, de trazer ferramentas d
iniciativa privada, de mudar o modelo de gestaoqigria que a senhora pudesse falar um pouco s3brese a
senhora consegue enxergar se teve beneficios meskanca; houve ganhos; que tipo de ferramentasnfora
trazidas que foram interessantes. Um pouco desdisatambém. O que a senhora pode falar sobre isso

Entrevistado: Da experiéncia que eu tenho, porque eu peguates & o depois, eu acho que com esta forma
gue hoje nos estamos trabalhando, com esses imsttosn com esse planejamento, esse monitoramear®, p
mim ele estda sendo muito mais interessante e maiufivo, porque vocé tem condicdo de planejar, de
acompanhar ali e verificar as coisas e vocé peesegesultado. De primeiro, por exemplo, se plarejaem

era planejado para nés, quer dizer, ndo era plme@nosco, que éramos envolvidos, ai vocé chagawsicio

do ano e: “Olha, vocés tem tantos milh8es, voadsige fazer isso”, entdo vocé ficava muito ali...

Pesquisador Muito solto.

Entrevistado: Exatamente. No insight. Hoje, ndo, hoje com g&seejamento vocé tem condicado de verificar o
gue que realmente precisa de ser feito, com toskEssdénstrumentos. Tem hora que a gente fica dwtbdga;
€ muita coisa que vocé tem que fazer, mas é pda coesmo di dia a dia, da rotina.

Pesquisador Da dindmica.

Entrevistado: ...da dinamica, mas vocé tem condi¢do de verr @ieer, hoje, com esse trabalho que nés
fizemos, aquela rotina pesada que a gente tinak leoje vocé ja consegue fazer as coisas maiguilan Entao
vocé sabe, hoje vocé ndo assusta mais. “Vocé vgute fazer, professora, uma capacitacao de 12685bas”,
nao assusta, porque nds a acostumamos e aprenc@mo® que se planeja isso.

Pesquisador Qual que é o tamanho, como que era né?

Entrevistado: Exatamente. O que vocé vai precisar organizahlpma de diaria, passagem, a logistica da
empresa. Entéo isso, realmente, tem nos ajudado.muplanejamento, ele te da essa tranquilidests, @isao.
Quer dizer, vocé tem ali aqueles pontos a persedsirvezes ¢ muita coisa, mas pelo menos vocé sabe
exatamente “Opa, gente, nos fizemos isso aquilaEbiaqui”, e isso tem ajudado na rotina do diaaa Eor
exemplo, para mim foi fundamental porque eu soip@de pessoa que eu fago trés, quatro coisas devem

Mas quando vocé tem um planejamento e vocé estabgtencipio, meio e fim, que vocé estabelece dataso
fazer, como conseguir e vocé fala: “Gente, isso tequ que ser feito até o dia tal”, entdo fica nfaml para
vocé monitorar e acompanhar. Porque e vocé fazgtidro, cinco coisas de uma vez, vocé ndo teooigaas
planejadas, organizadas e com o cronograma “lgsoramdia tal eu preciso ver isso, eu precisoaggiilo. 1SS0

aqui tem que ser...”, entdo isso realmente tenajuzado.

Pesquisador Facilitou um pouco da rotina também, né.

Entrevistado: Facilitou. Claro que quando as coisas vao facitib, ai vocé vai pegando outras coisas para
fazer, mas vocé consegue... Eu, hoje, consigo tea wisdo da minha subsecretaria, de todas as
superintendéncias, de todos os projetos, de todslasoidas que estdo sendo acompanhadas, inclusive da
superintendéncias, por esta facilidade dos sistesioasionitoramento e do acompanhamento.

Pesquisador A senhora acha que o gestor, tendo a senhora gmstwra, ganhou mais flexibilidade e
responsabilidade nesse novo contexto ou isso dinfifQual que é a avaliagdo para as tomadas debds@ig\
senhora é mais livre para tomar decisdo ou issaig imposto? Como que a senhora acha que estéetss@o
hoje?

Entrevistado: Eu estou falando da...
Pesquisador Isso.

Entrevistado: Eu acho que para mim ajudou bastante. E eu gezcgércebo isso, eu, por exemplo, enquanto
gestora, eu realmente tive mais autonomia, porqumizas estdo planejadas, ai vocé conhece todotexto,
entdo se a gente nao tivesse esse planejamentogelfie ja vivenciou isso ai. De repente vocéwachae vocé
tinha la aquela coisa, aquele planejamento, e quancé ia desenvolver ja ndo tinha la. E hoje, hage vocé
tem mais uma autonomia. Claro que é mais respditsai®#, mas vocé tem esta garantia de desenvajugioa
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que foi planejado e autonomia. Por exemplo, aqusew@etaria, nas quatro subsecretarias as pessoas s
muito bem como que €, entdo vocé tem autonomiadesenvolver.

Pesquisador E a senhora acha assim, que (ja tem nove angsananenos desse modelo) os funcionarios, os
servidores da sua subsecretaria, eles ja conseginteojetar esse tipo de modelo, de gestdo? Blestendem
como que funciona, o que é se perguntar? Como geatiora avalia um pouco dos servidores que tratmalh
com a senhora?

Entrevistado: Aqueles que séo gerentes de projeto, gerentgsodesso e que estdo na gestdo, um diretor ou
um coordenador ou vice-diretor ali no setor deleaeho que todos eles realmente conhecem, temikaskim
Nao vou dizer que esta 100%.

Pesquisador Claro.

Entrevistado: E como a coisa estd melhorando de ano para gher.dizer, nesses trés ultimos anos, inclusive,
na outra etapa, hoje a gente esta colocando maissasas para participar, discutindo com eles,ramaih. Eu
tenho muito essa preocupacdo em prepara pessoas...

Pesquisador E uma iniciativa da senhora.

Entrevistado: E. Porque tem muita gente aqui que tem uma érigetuma carreira, e a gente ndo é eterno no
lugar. Entdo em todas as superintendéncias, taslaretorias, vocé discute coisa. Por exemplo, amhas
superintendéncias, os meus diretores, todo o plaregjto, primeiro eles fazem com a equipe e depoisago
tudo para a gente fechar, planejar, discutir. Roeuacredito assim, quando a pessoa é protagoriisthalho

flui mais rapido.

Pesquisador Flui melhor.

Entrevistado: Sai melhor. Entdo eu acho que ainda tem setar@pigcisa, sim, melhorar, conhecer mais. Mas
eu acho que, de um modo geral, nesses Ultimosamnpessoas tem realmente tido oportunidade de cenhe
mais 0 planejamento. Esse planejamento também jndsuanum ouro aspecto, nessa interface com outras
diretorias, com outros setores. Porque, vocé v& em a subsecretaria de administracao do sisterod,tem

a subsecretaria de recursos humanos, as subsiecdedinancas, entdo hoje vocé consegue, quer, domo
mundo numa mesa consegue ver as coisas.

Pesquisador Conversar.

Entrevistado: Conversar, e ai um vai ajudando o outro, e eo gcie isso realmente tem facilitado o trabalho,
flexibilizado e, com isso, hoje vocé percebe megqu®as pessoas... Porque de primeiro era assise fiEejeto

€ da professora”. N&@o, o projeto ndo é da profassoprojeto € da secretaria e que, as vezesgeeisprda ajuda
de um, da ajuda de outro. Ent&o isso tem nos ajudadto. Esse planejamento facilitou muito a fortessas
reunibes gerenciais que nos temos, de mostraradert de divulgar essas reunidesstituse tal, e com isso
também as préprias superintendéncias, eu achosqusudrios também.

Pesquisador Comecaram a se envolver mais.

Entrevistado: Comecaram a se envolver mais. E vocé tem hajejwibdade, e eu acho que isso é outro fator,
que foi a facilidade e a transparéncia que o pdanento nos ajudou e deu para a gente trabalhar.daez, se
precisar “professora, vocé tem que ir 1a no Mimistd?Ublico falar”, ndo tenho menor problema hdpe
primeiro, eu ficava; “Gente o que é que eu vour?dlaMas hoje, ndo. Como vocé tem, vocé monitoomév
acompanha, vocé conhece, entdo eu ndo tenho meiempa porque vocé sabe ali todos 0s passosp eeiss
deu uma garantia.

Pesquisador E no dia a dia da senhora, as informacdes..nhosa acredita que a contabilidade publica, a
propria questdo do or¢gamento, do financeiro, eldeap senhora nas tomadas de decisdes aqui dtopmjee
investir, onde colocar? A senhora usa esse tipofdemacéo nessas decisfes?

Entrevistado: Usamos, sim. Todas as vezes, por exemplo, que.veds recebemos muitos projetos, a gente
tem o planejamento para vocé atender os projetas, @sta forma, esse monitoramento que a gente esta
vivenciando, esse acompanhamento, isso tem noadgjutb dia a dia. Entdo, ai vocé tem, inclusivedigio

de assentar com a direcdo na hora que vocé vaidaaealiacdo do projeto e mostrar. Porque as winbam
projetos para nés que quando vocé... a minha staea é de educacado basica, o foco é a gestagpgida,
entdo quando vinha um projeto da area educaciogakesocé ia analisar e discutir, quer dizer, ves@remia,
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espremia e as vezes 10% ali é que estava envavdpie ia te dar uma resposta em relacdo ao padagog
Entédo isso tem nos ajudado muito. A gente tem mdstpara as escolas e tal, ela manda um projetqu®o
ainda a gente tem as vezes alguma escola queng assno a gente percebe nas outras instanciagxparplo,
qualquer projeto que a secretaria vai implantaingplementar, outros segmentos veem nele ou uma port
uma forma para resolver o problema dele. Um exengplando a gente langou o Tempo Integral, quer,dides
tivemos uma corrida para cima de nos. Por qué?t@ionmista achou que seria um campo de trabalha gk,
as pessoas do teatro acharam que seria um cantpabdto para eles, porque quando vocé vai trabafia
encontra turno nas atividades culturais, esportizagendeu?

Pesquisador Hanhan.

Entrevistado: Mas a gente ndo pode fugir do foco da escola@deassim também é a escola. Quando, as vezes,
ela vai fazer um projeto e que ela quer a nossdaagla fica muito preocupada mais é com a pasteafide
resolver um problema. Isso nos ajudou muito e tesnajudado.

Pesquisador Fazer esse monitoramento se esta dentro ouséoesido...

Entrevistado: Isso. E orientar a escola. Primeiro: qual é @foPorque que vocé quer esse projeto? O que vocé
espera dele? Qual que é o resultado que vocéqu®ardo é fazer um projeto por fazer. A gente iexs
escolas para fazer. Dentro do nosso planejamegénte tem uma agéo para responder esses projetasagu
mandam, mas também nds queremos... Ndo é “Me nardlanil reais, 10 mil reais”. Nao! O que que é que
vocé quer com esse projeto? Qual que é o obje@ua? que é o resultado? Em que que isto vai mathdta
acho que isso tem nos ajudado muito, essa préatieangs estamos vivenciando, desse monitoramenste de
planejamento, essas oportunidades que a genteetesstal com outras pessoas, ouvir outras seceet&mngéo
tudo isso € um aprendizado.

Pesquisador Aqui existe uma rotina dessa producéo dos retetode analise, de reunido? Eu queria sé saber
como que funciona essa rotina para a senhora meesisas informacdes. “Ah, o orcamento esta assim, a
execucao esta assado”. Como que funciona um pougid a

Entrevistado: Esse monitoramento eu faco muito com os geratisrojetos. Eu faco de 15 em 15 dias. Eu
converso com eles para ver como é que esta o tinf®i tenho uma pessoa que trabalha aqui comigalas
meus assessores, entdo ele monitora. Porque as vezé manda os termos de compromisso para as
superintendéncias para elas mandarem para as®dentdo esse monitoramento no SGPO, nesses sisteima
nds temos nos ajuda. Por exemplo, faz os termasmpromisso, hoje tudo é no sistema.

Pesquisador On line.

Entrevistado: On line. Porque as vezes vocé faz e a coisgpéicada na superintendéncia 15 dias, 20 dias, entao
a equipe mesmo, as pessoas, 0s gerentes dos prajstaliretores de cada diretoria e as pessoasape
responsaveis faz esse monitoramento e ai a geniteéma aqui faz.

Pesquisador Vém relatérios fisicos?

Entrevistado: Vém os relatorios fisicos. Nas reunides que ea édm os meus superintendentes e com 0s meus
diretores, eu tenho procurado fazer pelo menosponanés, entao isso a gente trata dos problemadidides,
prestacdo de contas, essas coisas. Porque se &m¢&er esse monitoramento vocé perde. E muitsacdi
minha subsecretaria, a quantidade de viagens gdfazpor més, a participacao, entdo tem la anedes, mas

se vocé ndo ficar monitorando, ndo orientando,ltera que vocé pode perder o fio da miada. Eleamiagles
sabem que eles tém tantos dias para prestar eomhsEntéo isso tem melhorado muito. De primeia muito
mais dificil. As vezes a pessoa ja estava indawiajnéo tinha prestado a conta, e hoje, ndo. &laj@isa ja
entrou numa rotina, as pessoas abem. Eles nem fazgmgem se ndo prestou a conta, se ndo plangjolo. €
planejado e ndo adianta a pessoa vai e depoi®.. Ad@i ninguém viaja se nao foi...

Pesquisador Sem ter planejado antes.

Entrevistado: Exatamente. Se ndo estd planejado, se ndo fotrdrado. N&do adianta. Isso ai, as vezes até
alguém: “Ah, mas eu tive que ir e ndo deu temperdpenhar!”. Eu falo: “S6 que agora vocé nao vaehbec'.
Uma coisa que eu consegui diminuir muito aqui atéfuncéo do planejamento mesmo desse trabalham,ass
era um tal de ficar fazendo justificativa, e eu s@porto justificar o injustificavel. I1sso, o plammento em
ajudou muito.
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Pesquisador E a senhora vé alguma utilidade, talvez nessgetps aqui da subsecretaria, de informacao de
custos? Por exemplo, o custo, ndos ei, de um moaspecifico, de um servico especifico, a sentmmaegue
perceber alguma utilidade desse tipo de informag@bpara alguma deciséo, para alguma analise?

Entrevistado: Isso ajuda sim, porque as vezes as pessoas qudéelfazer as coisas e isso a gente tem
trabalhado muito. Por exemplo, eu vou fazer umdanipgéo, vamos supor, de um curso ou de turmag, eu
tenho que fazer o planejamento e levar tudo paereetaria. “Quanto que custa isso, professora®firdl do
ano passado ela falou para a gente ampliar as sudlm&urso Normal e outros cursos, entdo nds tiseyqne
fazer: ‘em que escolas n6s vamos colocar; quargoispo custa durante o ano: gasto com professdériaia
aquisicdo. Entéo isso é importante.

Pesquisador A senhora vé a utilidade desse tipo de informacéo

Entrevistado: Exatamente. Isso nos ajuda muito. Por exempltioenocé tem como calcular. Ela pergunta
assim: “N6s vamos abrir 300...". Isso nos ajudoutaniPor exemplo, néds fizemos um projeto para o éboy
Federal, como a gente tinha essa experiéncia,anl&ste Minas foi 0 que mais conseguiu dinheirogpemaos
mandamos tudo prontinho para eles: quanto que aost&uno, quanto que custa...

Pesquisador O custo por aluno para aquele custo?

Entrevistado: Exatamente, para aquele curso e recebemos oirdinBatéo isso tem nos ajudado muito, sabe,
nos projetos, na aquisicdo de materiais, nas @®@miemiacdes dos alunos dos projetos. E issogalmente
nos ajudado muito.

Pesquisador Quanto ao orgamento. Agora pensando na constdg@ocamento. Igual, a gente esta no final do
ano e ja passou um pouquinho por fase. Aqui naesubisiria, como que acontece essa formacdo? Qeegest
eles montam esse orcamento ou esse orcamento jareeleterminado de quanto que é e vocés sé terseque
adequar ao valor ou existe uma possibilidade deaiegao?

Entrevistado: Nao, nés planejamos. Na hora que comecar a fagente planeja e a gente sempre tem... Porque
de um ano para o0 outro vocé percebe que as vezpsojeto, ou as vezes vocé planejou muito paramétada
coisa que vocé conseguiu desenvolver o projetoara P ano seguinte vocé pode fazer essa rede de
redistribuicdo. Novos projetos vao entrando, erdad\Nesse ponto a gente tem uma autonomia muitalera
aqui na secretaria.

Pesquisador N&o é fixo um valor e pronto ndo?

Entrevistado: Nao, ndo. A gente trabalha e na hora da disg@lmuiassenta os quatro subsecretarios com a
secretdria e entdo a gente...

Pesquisador Pontua, explica.
Entrevistado: Pontua.
Pesquisador E tem como negociar?

Entrevistado: Tem como negociar. Tem periodo, por exemplo,ragtada época, que até mesmo da demanda,
as vezes até minha secretaria, pelo fato de elansisubsecretaria ‘fim’, mas vocé tem condicaajddar uma
outra, porque se a outra ndo desenvolver o deféiewou conseguir 0 meu. Nés temos esta autond&reata
relacao intersubsecretarias, a gente tem essdoatagito boa de fazer esse trabalho.

Pesquisador Entdo a gente pode dizer que na educacdo, ddanma geral, 0 orcamento, ele estda muito mais
vinculado aos resultados finalisticos do que urgéadgterminacgéo pelo valor financeiro.

Entrevistado: E.
Pesquisador Vocé consegue encaixar de acordo com a sua fieopesesultado.

Entrevistado: Sim, com a proposta de resultado, de acordo céonmda secretaria, dentro do projeto dele, do
programa. E, as vezes, tem periodo que como ndsstesse resultado, esse foco na aprendizagem wio, alu
entdo isso ai todo mundo tem que se envolver. Assvem periodo que vocé precisa até de ter massgesu
designar mais, entdo a gente discute isso comratédea e ela: “Nao, vamos fazer isso sim. Ess@ogertem
que ser feito porque isso nés precisamos”. Mesneoaguvezes o dinheiro ndo esta alocado, mas aivabcé
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replanejando. Isso aqui a gente faz muito. Quegrdizocé faz um planejamento e ao longo do ano vacé
monitorando e verificando onde vocé vai mexer madsar, apertar. Isso ai nés fazemos.

Pesquisador D& para também fazer esse acompanhamento, etsesgjamento.
Entrevistado: Exatamente. NOs fazemos esse planejamento ataimi

Pesquisador E 0 orgamento aqui, eu sei que tem uma deteréinkegal de ter um recurso, mas, de uma forma
geral, quando ele é dado no comecgo do ano, elasEm até o final do ano ou existe muito entrasgtricdo?
Esses tipos de dificuldades tém acontecido aquecheacdo? Assim, vocé tem o orgamento, mas nam tem
financeiro, como é que...?

Entrevistado: Isso ai as vezes a gente enfrenta. Por exengpi® um periodo que quando determinou assim, no
primeiro triénio, quadriénio, vocé tem que gastat8%, no segundo vocé tem que gastar 25%.

Pesquisador No bimestre.

Entrevistado: E. Entdo isso para nds na primeira vez foi uricdifador, porque nds sabemos qual que é a
época que vocé realmente precisa. Por exemplo,nagsecretaria 0 nosso orgcamento e todas as rges,

ela é muito feita direto com a escola, entdo sé deixar 0 montante maior para o primeiro bimestrgara o
segundo bimestre, as vezes vocé vai ficar comleedim parado, porque as caixas, todo ano elas tenpassar

por aquela orientagdo, aquela avaliagdo, elas t@enegtrar com a documentacdo até 31 de marco, toda
documentacdo, elas tem que fazer o relatorio, ieeEregistrar a ata para elas tornarem-se aptasapgeate ir
repassando o dinheiro para elas via termos de com@so. Mas é o tal negécio, vocé estava acostuméateer

de uma e depois veio essa orienta¢do. Mas iss@tambs ajudou a planejar. Agora nos ja sabemos, digtio
vOCé ja planeja que acdes vocé vai fazer. Eu lembeonos primeiros anos o povo brigou, xingou eagliela
distribuicdo que vocé faz hoje por més, mas isscapadou demais e nos ajuda.

Pesquisador Entendi.

Entrevistado: Porque vocé evita de ficar com o dinheiro pamds vezes vocé esta l4, vocé pediu e tal, e outras
pessoas estao precisando. Entdo hoje a gente censkntro desse planejamento... O nosso setarcéiva de
planejamento, ent&o, acerta junto conosco pardicgtacom essa... As vezes tem um periodo que esigécom

um dinheirdo parado e outras pessoas estéo précidantdo esse trabalho nos ajudou também.

Pesquisador Apesar da experiéncia ja de muito tempo da senh®racho que isso deve ter trazido um
conhecimento maior, mas como que esta o conheandmtsenhora a respeito de questdes orcamentarias,
financeiras, contabeis? O Estado chegou a propmrcitreinamentos para isso ou a senhora buscou isso
sozinha? Como que a senhora avalia um pouco esstiqulo financeiro, do acompanhamento do finamoair
gestdo aqui da subsecretaria?

Entrevistado: Eu acho que muitas das coisas eu aprendi mesmasfm, na préatica, vocé fazendo,
conversando com outras pessoas. Eu sou assim, couibsa, vou atrds mesmo de pessoas. Eu lembriogoe
que eu entrei na Delegacia de Ensino, eu era coaddea também de equipes e tal, e 14 a gente amfdaum
problema, porque o dinheiro ia, mas ele ficava. fdoachegava setembro, outubro é que eles liberavam
dinheiro para a gente, que era a parte pedagdgicacé tinha o setembro, o outubro, 0 novembroetade do
dezembro para vocé gastar, para vocé investir e &l lembro que uma vez a gente fez um planejarassim,
muito interessante, e quando eu levei para o fiatorceiro, ai 0 pessoal falou: “Néo, vocé nao plader isso,
vocé ndo pode fazer aquilo”, e eu falei: “Mas o gueposso fazer, entdo? Nada do que eu entendpjedeu
preciso dentro do pedagégico...” . Eu me lembroequéui na Secretaria, no setor financeiro, aivegdnversar.
Ai o gestor financeiro falou assim comigo: “Profess..”. Eu lembro que ele puxou um livro assimnmesa
dele, la tinha uma penca de livros, ele me puxtaloa assim:

—Professora, vocé esta vendo esse livro aqui?
Eu falei:
—Estou.

—Tudo o que vocé quiser fazer no Estado com o dimipgiblico, se estiver aqui vocé pode fazer dedbs
seus projetos, dentro do...

Entédo era aquele manual das rubricas.
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Pesquisador Era a Lei Orcamentaria.

Entrevistado: Tinha a Lei Orcamentaria, tinha aquelas rubricague que é que vocé pode; 0 que vocé nao
pode; como vocé paga a diaria; como vocé calcuigerideu?

Pesquisador Entendi.
Entrevistado: Eu levei aquilo para casa, estudei e fiz o pkamento. Ai eu ja fiz bonitinho.
Pesquisador Dentro dos conformes.

Entrevistado: Dentro dos conformes; com as rubricas, tudotiite. Quando eu levei para o setor financeiro e
que eles abriram:

—Uai, mas como é que vocé fez isso aqui?
Eu falei:
—No mesmo livro que vocés usam aqui.

Ai nunca mais eu tive problema nos meus planejayaeht a secretaria também, quando oferece a geterp
fazer. Por exemplo, aqueles treinamentos, quandaodecamos a entrar nessa fase do planejameetodgu
tivemos aqueles treinamentos |4 na gestdo de pspjessas coisas, eu fiz todos. Porque eu achssueéem
nos ajudado muito e a gente vai aprimorando, ar@&mea também. O (palavra incompreensivel) tem nos
ajudado muito. Quer dizer, quando nds comegamokéaniizemos capacitacdo |4 na Fundagéo Jodo Rinheir
entdo a gente aprendeu. Isso tem, realmente, udadg muito.

Pesquisador Entdo a senhora acredita que mudou a forma dartdetisdo no Estado?
Entrevistado: Ah, com certeza!
Pesquisador Essa questdo desses tipos de relatorios, de actimmento do financeiro.

Entrevistado: Vocé saiu mesmo de uathismg de uma forma assim “N&o, vamos fazer desse jBitda vida
foi feito assim”. Nao! Hoje, com essa capacidaden esse planejamento a gente esta mais bem prepzaeal
dividir, para tomar decisao, para planejar, pardiear ande que vocé realmente pode e deve gastar.

Pesquisador Esse tipo de analise de custo-beneficio a sefj@@nsegue enxergar que séo feitos aqui ou ainda
a senhora acha que precisa melhorar um pouco raeéstpmar essas decisdes? “Ah, vamos investir nesse
programa aqui para escola, mas esse programaadpi vai gerar menos beneficio, o custo deleas dtt que
esse outro. Qual dos dois vamos escolher?”. Issomotmrrido aqui ou vocé acha que ainda falta uncpale
maturidade para chegar a esse ponto?

Entrevistado: A gente j& consegue fazer isso em alguns projatgemas situacdes. Por exemplo, logo quando
comegamos a gente tinha um projeto aqui que dba tirm dinheirdo, mas depois que a gente vai fazendo
monitoramento, a avaliagdo e que vocé vé o cusieffo, entdo a gente chegou a concluséo o segujoe
com esse dinheiro que estava |3, ele estava saloalpentdo por isso que as vezes o dinheiro fisalveando 1a

na escola, porque era tanto dinheiro que ela racebi

Pesquisador Talvez ndo dava nem para gastar aquilo ali.

Entrevistado: Exatamente. Tem aquele periodo do termo de camipso, e ai estava faltando dois, trés dias e:
—I...], prorroga para mim, porque eu nem gastei.

—Minha filha, mas isso era para vocé ter feitoamb do ano!

Quando vocé foi verificar, realmente tinha projedqsi que as vezes na hora que foi distribuido ;Naoficar
tantos para esse projeto, tanto para esse”, masogmmcesso a gente verificou que vocé ja podeilligt e
dividir. Porque as vezes quando ele comegou vaaégava mesmo de muito dinheiro, mas depois aa wérs,
como diz, chegando no lugar e ai ele entra nuniaardPorque vocé ndo precisa ficar com todo o diolde
guando vocé iniciou. Porque as vezes, quando inidieterminados projetos, eu tive, por exemplo, colas
Viva Comunidade Ativa, quando ndés comecamos a gemita outras a¢des que naquele periodo elas eram
necessarias, s6 que hoje ele ja entrou numa @sgeague vocé pode redistribuir o dinheiro ou, &ésrde vocé
ficar s6 com aquelas escolas, entdo vamos ampgliesalas.
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Pesquisador Ah!

Entrevistado: Foi com isso que nés fomos ganhando. Nés saim@&8 @&scolas e hoje estamos em 504. A gente
gostaria que ndo aumentasse as escolas de vuliga@di social, com o problema da violéncia, mas,
infelizmente, como isso tem realmente acontecidticevocé tem condicdo de aquele dinheiro vocéniBo
entdo esse ano nos vamos atender mais tantas,quanv@m vamos atender mais tantas”. Entao o plaregjto

tem nos dado essa condig&o e essa visdo de azémdo a ampliagéo.

Pesquisador E essa questdo da remuneragdo paga atravésicedmes de desempenho. Entdo vocé tem uma
remuneracdo atrelada ai, aquele negocio do préemido a senhora acha que isso gerou algum tipo de
incentivo? J& que a senhora tem essa experiéngaedguando ndo tinha, e agora que tem, isso garentivo,
modificou a forma das pessoas entenderem e pamécipou ndo, ficou na mesma? Como que € a avakpgio

a senhora faz disso?

Entrevistado: Eu acho que isso ajudou bastante, entendeu?pEssiema do prémio, é o que a professora Ana
Lucia fala “séo as cenouras”. Entdo vocé apresditalite o projeto, planeja junto e tal, quer dinés temos a
meta, n6s queremos esse resultado, e se nés consEyisso nds teremos isso. Entdo este comprometim
esse envolvimento, eu acho que isso da um anin® gmpessoas, um folego e ai todo mundo se enwlve,
propria equipe que sabe que nds temos que cur@rigs aquele resultado a dar. Entdo as pessoasaieem
mais. Eu acho que elas se envolvem mais e elasigsertambém uma valorizagao do trabalho delas.

PRE-EXPERIMENTO

Pesquisador A gente ja estd caminhando para o final. Estaquase acabando. Mas antes de acabar eu vou
apresentar para a senhora dois relatérios. Ai,gpelasscomo um gerente mesmo de um projeto eu qgeeia
senhora avaliasse esses relatérios para ver séoamnacdes que estdo neles se a senhora compreentieegr
davida, mostrar onde que tem, e quais deles senelimores ou suficientes para tomada de decisédm;d%ou

tirar dinheiro daqui e vou colocar ali. Vou remamnejOu esse projeto, ele precisa de menos reclEstdo eu
queria que a senhora fizesse uma avaliacdo edalmsgpouco sobre isso. Sdo esses dois aqui. heetficou
pequena desse daqui, eu tenho que, depois, at@aume

Entrevistado: (analisando).

Pesquisador Assim, ele ndo é da educacio ndo, € um projetigger. E ficticio mesmo, sé para a gente...
Entrevistado: (analisando).

Pesquisador A compreensao, assim, a senhora entende o questfutalando, se esta claro.

Entrevistado: (analisando). Eu acho que esse aqui é mais ctonple

Pesquisador O relatério 2.

Entrevistado: Esse aqui te da mais informacfes do que esteMgsieste aqui é...

Pesquisador A senhora ja esta familiarizada com esse primeiro

Entrevistado: Familiarizada com esse aqui. Agora, esse aquiealla uma condicdo de vocé ir replanejando, de
ir vendo, de fazer...

Pesquisador Uma analise.

Entrevistado: ...uma analise maior. Quer dizer, todas essawnmacdes que vocé tem aqui dos fatores
relevantes: o que foi relevante e o que néo faidaoocé pode mudar. Entdo esse aqui, realmente...

Pesquisador O 2 atenderia melhor para esse tipo de deciséo.
Entrevistado: Exatamente.

Pesquisador Talvez para mostrar para o gerente. Por exerpal@ mostrar para a secretéria talvez esse aqui
fosse mais interessante.
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Entrevistado: E. Mas para o dia a dia, para o gerente, pgente fazer mesmo esse real acompanhamento em
troca... A gente faz muito disso assim, mas vocéted... De cada projeto a gente tem o global sepngjetos e
processos estruturadores. Quer dizer, eu tenhooquaicessos e quatro projetos estruturados nugrara.

Pesquisador Se a senhora quisesse fazer desse jeito afteripedir alguém para tirar os dados do computador
e trabalhar e gerar um relatério desse.

Entrevistado: E. E gerar um relatorio.

Pesquisador Entendi. E isso. Quero agradecer a participacao.

Transcricdo da Entrevista com Gerente de Projeto

Pesquisador Estou entrevistando [...], que € gerente de fwojda quanto tempo o senhor trabalha para o
servigo publico?

Entrevistado: Fez 5 anos no ultimo més de setembro.

Pesquisador E toda essa sua experiéncia no setor publicoestamlo de Minas Gerais?

Entrevistado: E. Integralmente no Governo do Estado.

Pesquisador Vocé poderia falar um pouco da sua carreira gsfnal no Estado, por onde vocé passou?

Entrevistado: Posso. Claro. Entrei no Estado na area meioalttabba na parte administrativa, tinha até uma
medida, controle de orcamento naquela época. Hrabalhava na area meio, fiquei na area meio pands
aproximadamente. Quando eu estava muito cansditio de ver resultado do trabalho eu tive a opodade de

ir para a Copa do Mundo. De cara o primeiro projgte eu peguei foi a modelagem do Mineirdo ja corooc
empresas de diretoria, vinte recursos trabalhamdo projeto s, vinte para mais. Entao foi uma apudade
gigantesca de aprendizado. De la para ca véariatefde projeto, mas sempre relacionado ao mesnootass
concessdo, PPP, gestdo de contrato, enfim, prdgeiofraestrutura de grande vulto, e estou ha 3 aessa
empreitada.

Pesquisador Talvez, como é recente a sua entrada no Estadé, ndo consiga fazer um paralelo, mas dentro
dessa experiéncia 0 senhor consegue perceber émasnque sdo usadas do setor privado e que foram
introduzidas no setor publico? Se essas ferramegltas representam algum ganho de eficiéncia, didaqde?
Vocé conseguiu perceber algum tipo dessas ferramentssa qualidade?

Entrevistado: Ja. No préprio Estado Para resultados, a épa@mdp eu estava na area meio a gente usou
alguma dessas ferramentas de custo: a gente ustaiocABC; usou BSC. A gente introduziu algumasasi
para tentar departamentalizar custos dentro dadBd?ara Resultados, que tinha uma 6tica bem gekeaa
gente trabalhou também nos dois anos que eu é&tive parte de determinar quanto que custa o Egado
Resultados.

Pesquisador Interessante.

Entrevistado: Entdo foi um trabalho de apanhar, nessa Gticaud®, todos os empreendedores publicos em
todas as secretarias que estavam alocados, fgzarteade custeio, trouxemos variaveis de pés-tnadtas,
execucao orcamentaria e ajudamos a fazer essdidagéo.

Pesquisador Eu nem sabia disso, dessa proposta ai dentrdndiaiatracdo direta, eu ndo conhecia néo.

Pesquisador Interessante. Depois eu vou ‘dar uma olhadafofg a parte mais financeira, 0 senhor consegue
perceber outras ferramentas ou pode citar alguro tipb de ferramenta também dessa area gerencial.

Entrevistado: Tem oBusiness ObjecO BO a gente usou ele em alguns momentos, inelusi hora de fazer o
Value For Moneya concesséo administrativa. Ndo sei se vocé& 868 por dentro do VFM.
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Pesquisador Nao, conheco sim.

Entrevistado: Usamos para dimensionar quanto custava a derggiuele momento, quanto que custava dentro
da concessao administrativa uma execuc¢do publicegidcio comparando a execucao privada da concesséo

Pesquisador Interessante.

Entrevistado: Entdo o BO foi muito valioso nesse sentido. Atgeaté fez algumas analises juntos la do custo
de algumas instituicdes.

Pesquisador (risos). Desde 2003 o Estado vem trazendo esgmgia de mudanca de forma de gestéo e tudo.
Nesse periodo que o senhor esta no Governo, orsenhgegue perceber dos seus pares, outros gecentkes
pessoal que esta subordinado a vocé a compreeaséa dova proposta, das ferramentas, da utilizégssas
ferramentas? Assim, existe para vocé uma culturasidtados hoje no estado, pelo menos nessa iddeasocé
trabalha com esse pessoal, com seus funcionarios?

Entrevistado: Sim, mas ‘sim’ quando a gente fala de ferramedé&asima maneira mais geral. Se a gente esta
falando da dimenséo financeira especifica, orcaémané contabil, menos. Mas eu também acho quieaxisa
preocupacdo genérica em termos de custo. As pegs@#sm economizar, querem gastar menos e gastar
melhor, mas ndo necessariamente elas se valemrdmémtas hoje disponiveis para atingir esses fins.

Pesquisador Administrativamente, essa questdo desses cositigt@estdo, da parte indicadores, vocé percebe
que também as pessoas estéo envolvidas nissodemtaromo eles funcionam, como eles foram criacsifipe
ligados a funcao do trabalho delas, vocé consegrueeper isso na area onde vocé atua?

Entrevistado: Bem, como vocé estd falando de contrato de geSéoa gente esta falando do acordo de
resultados, certamente, isso nao interfere. Mirgiai@o é que isso ndo interfere diretamente noadifa das
pessoas, mesmo porque a maior parte das pessoagyguee trabalha ja tem planos de trabalhos hatais. E
outro tipo de contrato de gestdo. NOs estamosdaldn acordo de resultados. Mas ai sim, porquectasirelas
s80 pessoais, entdo as pessoas acabam incorpagrela meta com objetivos individuais e pessoaisfdEma
como ela vai ser vista.

Pesquisador Mas vocé acha que para essas pessoas geroutglguie incentivo para producao?

Entrevistado: Sem duvida. E eu posso dar até um relato pedaetuar metas ousadas e buscar metas ousadas
faz parte de um trabalho voltado para resultadastur resultados é entregar resultados, e sengampor isso

e ser gratificado por isso. Entdo mais do que emraineracao nés estamos de uma nota e é quaseaueaa

com que vocé vai ser visto. Ou seja, o quanto daelteglo que eu entreguei no final do dia. Entd@asess
ferramentas, elas sdo bastante validas.

Pesquisador Bacana. O senhor considera que a contabilidadkcpiihoje, ela te ajuda na tomada de decisédo?
A contabilidade, de uma forma geral, mas eu falo g setor publico, te ajuda nas tomadas de dexisd
especificas do seu projeto?

Entrevistado: Ndo. N&o porque essa informacédo gerencial, elaéndima variavel de decisdo no setor publico,
assim, de maneira geral. Entéo ela ndo é orierdattbdecisao, mas nado por isso ela deixa de ssidecada na
hora dos processos decisérios administrativos.cEn&® é que eu tenho um relatério para me sub<ithier
decisdo, mas a variavel custo € uma variavel qtra eas equacdes, na formula deciséria, mas naonde
maneira estruturada.

Pesquisador Entendi.

Entrevistado: E quase que... Eu tive a oportunidade de dar xemplo aqui, eu estou hoje com o pleito
legitimo de um fornecedor, para estender o conttate ao que foi dado na licitagdo, no inicio dot@to nés
negociamos uma reducédo de 850 mil reais. Hoje st@m®s discutindo acrescentar um valor, que é ar val
devido, é um valor justo a ser acrescentado, masoeuazer um processo de negociagdo para economiza
algum dinheiro para o Estado. E balizado em algooisa? Claro. Eu vou olhar um pouco a estrutureuséo

dele, eu sei quantas pessoas estdo em campo. &mté@igo algumas dimensbes de custo que em alguns
momentos até eu mesmo desenvolvo, e ndo subsiogdelatérios gerencias ja existentes.

Pesquisador Produzidos pelo setor publico.

Entrevistado: Produzidos pelo setor publico. Exatamente.
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Pesquisador Antes de eu perguntar pelos relatérios gereneiaiguero aproveitar para continuar, vocé esta
falando de custos. Vocé esta falando que as vexss aria até uma forma de andlise, um modelo pEsa e
acompanhamento. Vocé acredita que essa informaz&oisio, ela é relevante, de alguma forma, paetar s
publico? Seria interessante outros projetos terem seu projeto ter isso mais detalhado? Como qué vé
iSs0?

Entrevistado: Com grande risco de cair numa rotina, numa bamardesnecessaria, em alguns momentos pode
ser valido. Eu ndo sei hoje avaliar o quanto isgega valor em termos de relagdo custo-beneficamue,
certamente, recursos serdo alocados, pessoasdestiitadas para cumprir com essa finalidade. Otqugre

isso pode contribuir ainda € uma incognita para.rfiorque vamos falar, talvez nesses processoscigeeai,

se eu pudesse demandar a producdo desses relagdridemandaria, sei la, umas dez vezes por amou Es
dando um chute.

Pesquisador Certo.

Entrevistado: E ai eu ndo sei a periodicidade que isso vapsetuzido, se a informacéo que vai esta contida
nesses relatdrios €, de fato, a informacao queenmtgeprecisa para tomar decisao.

Pesquisador Entao, talvez o custo para produzir gere berefioficiente para cumprir seu papel, NE?

Entrevistado: A gente tem caréncia de recurso também na admicé®. Como a gente sempre fala de grandes
vultos, ou seja, minha carteira, hoje, se eu samawestimento que esta sendo feito pelo privadas B um
projeto da minha competéncia ele soma um bilh&eals. E, vamos |4 a gente falou agora a pouc@guaenho

3 anos de Governo de Estado. 3 anos de frente eprajaio de Governo de Estado e que gerente native
privada que gerencia uma carteira de um bilha@dis com trés anos de experiéncia. Isso nao ekistdo nos
estamos falando de grandes vultos. Se a gentéaémtdo de grandes vultos, vamos falar que o thabadé uma
pessoa para gerar relatorio para esse tipo de todmdecisdo, ele pode valer a pena. Mas, de eEessa
pessoa tivesse alocado em outra frente de trab@livez ela gerasse mais valor para o setor publicque
necessariamente a producao do relatério. Ela s @ provavelmente se pagara, mas talvez elastéfm no
melhor lugar que ela poderia estar gerando valor.

Pesquisador Mas vocé consegue ver, hoje, no seu projeto agutiidade dessa informacao? No seu projeto
especifico.

Entrevistado: Sem dudvida. Sem duvida. Principalmente se a gexttapolar... Enfim. Agora, vamos la. Que
tipo de relatdrio que é? Entdo se eu comegar.queop meu processo é de negociacdo com fornecedées
pessoas que estdo disponibilizando infraestrutsea,eu conseguir entrar nos relatérios contabeisades
empresas, que sdo na maioria SA’s, e ver um pot. exemplo, na questdo do Mineirdo, a estrutereustos
dela, qual que é o investimento que ela esta fazancha obra de modernizagdo, que é uma obra quertem
capexestimado pelo setor publico, se eu consigo tex éissensdo de custo por parte do privado, eu éarate
€U PosSso ir no processo negocial.

Pesquisador Mas a contabilidade publica, ela ndo vai prodegse tipo de informacéo.
Entrevistado: N&o vai.

Pesquisador Se vocé quiser, vocé vai ter que produzir. Mgs® ela vai produzir € o seu. Por exemplo, quanto
que custaria essa obra pelo DEOP? E ai qual quecasim dessa obra pelo DEOP? Isso vocé teria.
Provavelmente vai ter a partir do ano que vem.

Entrevistado: Entdo nés estamos falando num (passo prévio®,un pouco daquilo que a gente falou no
inicio do VFM. Talvez até para subsidiar esse tpaleciséo, vamos fazer com investimento privadeamuos
fazer com investimento publico?

Pesquisador No seu caso, ela encaixaria nesse tipo de decis&

Entrevistado: Perfeitamente. Para as concessdes, perfeitanportge isso € um requisito para se fazer uma
PPP. Entdo, sim. Mas, enfim. A gente esta falandoajcontabilidade publica ndo vai entrar nessel,nivas,
certamente, dentro das concessdes, que é um pauninba area, existe uma demanda muito forte paase
entenda as estruturas dos privados, que sédo as,3Bfa estrutura contabil dela esta alicercad&ralele um
modelo de negécio com a administracdo, ou sejayd@datura nada que esta fora disso, e que telviender
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um pouco disso vai ser fundamental para auxiliargestores na gestdo de projeto de longo prazo e de
complexos, que sdo os PPP’s.

Pesquisador Interessante essa visdo. Agora, hoje, voltand@ p@a realidade, que tipo de relatério de
acompanhamento o senhor recebe hoje do EstadofpQuke informacdo que o Estado te subsidia?

Entrevistado: Vamos la. O principal que a gente tem é relatde@xecugdo orcamentaria: 0 quanto que estava
previsto para aquela frente de trabalho, com osog@amas e desembolsos que nds temos para as fdmte
projeto, o quanto esta executando, o empenhadaidddo.

Pesquisador E vocé acha que a sua compreenséo dessa infarraaglara e essa informagédo é relevante, de
alguma forma?

Entrevistado: E. Acho que essa informacao, ela tem o seu lEggue é uma informacdo produzida muito sobre
demanda. Acho que nés estamos falando aqui tamheErmesihbelecer rotinas e padrbes para documentos
contabeis. Entdo essa informacdo hoje para minlidavéob demanda. Ou seja, se eu recebesse emsrioel
semanal, certamente ia ser um monte de papél quioeia ver e ia ver s6 quando me interessasse.

Pesquisador Nao existe essa frequéncia, né? Vocé semprestz demanda quando vocé precisa de alguma
informacéo desse nivel?

Entrevistado: Isso. E, normalmente, por frente de projeto. Bamda muito agregado, € sempre “Fiscalizador,
como é que esta? Verificador independente, com@ésta?”. E ai a informacéo vem.

Pesquisador Entendo. Outro ponto é o seguinte: vocé acreglieaos gestores, hoje, eles tem uma flexibilidade
maior para tomada de deciséo ou eles ainda sdcgatoarpara isso? Existe uma definicdo prévia oueste
alguma liberdade na sua definicdo: “Ah, o orcamento/ou alocar com isso”, ou, “Vou fazer ou ndoe@u
aplicar em outro lugar”. Como vocé vé essa respmiidade, essa flexibilidade na tomada de decisfigestor?

Entrevistado: Entdo vou fazer um recorte né. Se ndo existeriasoossa secretaria, certamente néo vai existir
em lugar nenhum do Estado. Entdo é bom a genésserparéntese, porque eu nao vejo estrutura ragisial

no Governo do Estado, hoje, do que dentro da remssataria. A gente tem a estrutura hierarquizada, numa
secretaria voltada para o projeto. A gente temepmpjprograma, subprojeto, acao, e as caixinhatonbeim
organizadas. Nesse lugar, e, considerando inclusivgap de lideranca que a gente teve, ou seja, Sa0 quatro
cinco meses em transicdo de secretariado e gedlenprograma, certamente existe uma flexibilidadétanu
grande, muito grande de tomada de decisdo. Ineluaidecisdo que eu falava agora a pouco de aditaéo
aditar um contrato, ela € uma decisdo que é mithamnea negociacédo que eu vou fazer.

Pesquisador A escolha é sua.

Entrevistado: A escolha é minha. E ai, com os fornecedoresqugerencio, (eu gosto mais de falar que a gente
gerencia, eu gosto de falar que a gente tem payqenique o meu modelo de atuagdo com todos osciedores

€ de parceria), por exemplo, temos um contrato arginte acabou de fazer um processo de nego@atgoe

a gente incluiu algumas coisas no escopo dela stareen previstas, coisas que vdo demandar varioyvatids
recursos por parte deles numa relacdo parcerias€fay ndo aditei contrato em custo para que isssefo
incluido. Entéo eu gosto de falar que a gente tmepia. Nesse lugar eu tenho muita liberdade @eaim criar,

de propor novas solucdes.

Pesquisador Agora, entdo, ja que vocé percebe essa flexaulbgd a questdo do orcamento. Como que é essa
negociagdo do orcamento? Esse orcamento vem mévieado e a partir dele que vocé faz a distrilauiga
existe a possibilidade de pleito, de negociaca@mndeliagdo desse orgamento? Como que isso temeaamt
nesse projeto que vocé esta?

Entrevistado: Vamos ser francos. Assim, tem varias questdes ali.
Pesquisador Sim.

Entrevistado: Primeiro, € o contexto orgcamentario do Govern&d@mdo, que nesse ano é um contexto de corte
e isso limita muito o desenvolvimento de projetds,aqueles que sdo moratérios para a realizacgiobjietivos

do Estado, que ja estdo 4 atras, ou seja. O qué maprescindivel hoje esta sem recurso. A lé6§itaais ou
menos essa. Mas olhando outra ética. Vamos esqaeeep estado ndo tem dinheiro. Vamos pensar que o
estado tem dinheiro para caramba. Nao existe ua@ppacao de custo com o projeto, existe uma ppegéo
muito mais com o objeto dele do que quanto queaileustar. Entdo, sempre que eu comego um praeto,
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comeco com um cronograma, eu olho muito bem a dienle prazo, eu olho muito bem os requisitos de
qualidade que nds vamos terminar para entrega affeate de trabalho, e muito ‘pouco’ de quante gsse
projeto vai custar, muito mesmo.

Pesquisador Ndo tem uma andlise de custo-benefigipriori, para decidir essas coisas.

Entrevistado: Ndo, ndo tem. E se tem, ela € muito mais ‘quidique ‘quanti’. Ou seja, isso aqui deve custar
mais ou menos x milhdes; “Ah, estd bom. Vamos eatbor

Pesquisador Da para fazer.

Entrevistado: Da para fazer. Ou seja, a secretaria tem um @gende 100 milhdes: “Beleza. Entra ai. Vamos
embora”. Certamente ndo é uma dimenséo que édrdtatbrma que deveria.

Pesquisador Entendi. Com essa preocupacao.

Entrevistado: Preocupacao e trazer indicadores de qualidadeust®, indicadores de qualidade de projeto
incluindo a dimensao de custo.

Pesquisador Entdo, nesse caso, ndo ha nem o que se falane$ddq da disponibilidade da informacéo, né.
Como se nao tem muita demanda ou muita preocugaga@sse tipo de... A informacao que esta dispbaive
nao, isso gera pouco conflito.

Entrevistado: E verdade.

Pesquisador Vocé acredita, assim, toda vez que vocé demaradimfigrmacao estava disponivel ou ndo? Gerou
muito trabalho para...

Entrevistado: Estava. Estava talvez ndo no formato que euaumas a informacéo estava disponivel.
Pesquisador Teria que ser até trabalhado essa informacés,am@

Entrevistado: E. Mas nds estamos falando de coisas pequenasej@uo importante é que eu consiga ver a
informacéo. Pode ndo estd no melhor padrdo dednelajue eu faria, mas se a informacdo esta la,08am
combinar que é o importante.

Pesquisador E ai, outra...

Entrevistado: Sé porque vocé falou que essa informacao...s®endo € uma variavel, a informacéo disponivel
ndo é tdo importante assim. Mais ou menos, porque ¢enario de escassez de recurso, que é o0 quee ge
vive, essa andlise é obrigatdria. A gente estidalana escassez de priorizacéo, diferente de udrioede
fartos recursos onde eu ndo tenho que escolhegué eu consigo executar, o que € um dos maioo&depnas

da administragdo, ndo é dinheiro, é execucdo. Dmkebra no orgamento.

Pesquisador Produtividade.

Entrevistado: Esse ano € um pouquinho diferente, mas ndo @ra rpie a gente vive no Governo Federal,
principalmente.

Pesquisador Exatamente.

Entrevistado: No Governo Federal, principalmente. Entao, parsde priorizacdo eu acho muito importante a
informacéao disponivel.

Pesquisador Para escolha, né?
Entrevistado: E.
Pesquisador Vocé acredita que nesse caso ela é tempestiaa@sH a disposicdo quando demandada?

Entrevistado: Sim, agora, depende onde, esse é o grande p@bRonque os gerentes ndo trabalham com a
dimenséo de custo muito apurada, os gerentes. Gajiez muito nas secretarias € um SPGF. Se tem uma
pessoa que é responsavel por trabalhar as infoesaedtdo ele sabe mais do orgamento do projetpuem
gerente do projeto, e ai ele passa a ser recursodds 0s gerentes no que tange a questdo de origamé
guando a gente tem essa pessoa e ela é boa d@samiformacgédo esta disponivel.

Pesquisador Entendi.
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Entrevistado: E isso. E isso que nds estamos falando.

Pesquisador Como que o senhor avalia o seu conhecimentord@das publicas, de orgcamento publico, de
contabilidade publica hoje? Vocé acredita que..aldmitra coisa, 0 seu conhecimento, ele foi gerguartar da

sua vontade ou vocé recebeu algum tipo de treinmmpara assumir o cargo de gerente nesse tipo de
informacéo?

Entrevistado: Nao, foi totalmente empirico. Eu busquei apostdaorgamento publico, eu busquei os préprios
documentos oficiais, que € aparte de classificalgidespesa, classificacdo orcamentaria. E nenufoidp eu
era gerente, foi nesses dois anos que a gente fadanicio da minha carreira no setor publico gree quando

eu estava na area meio. Entdo como eu ajudavaaasrgagamento, empenhar despesa, entdo eu tiverqse
conhecimentos basicos do que cada um desses atisisidhtivos significa. Entdo foi muito nesse smt
Como eu fiz o Curso de Administracdo, vocé nadorajgenada de contabilidade publica, € administraigho
empresa, mas no Direito eu fiz Direito Financelta.vocé tem os conceitos basicos também do orcament
publico.

Pesquisador Ok.

Entrevistado: Entdo eu tive highlights naquele momento do que do ponto de vista juridico, cada um
daqueles atos.

Pesquisador Mas para ocupar o cargo de gerente ndo teve eimaitnento, uma capacitacdo por parte do
Estado néo?

Entrevistado: N&o, ndo. Nao mesmo. S6 em GP. O Unico treinarare vocé recebe € em GP e mesmo assim
€ aquele treinamento de dois dias.

Pesquisador Mais superficial.
Entrevistado: Bem superficial.

Pesquisador A partir do orcamento, o senhor chegou a comequartenta fazer isso antes, mas se tem uma
restricdo orcamentaria vocé faz a reconstrucacedesamento que esta disponivel para vocé? Essanafao

de quanto esta disponivel, ela chega tempestivanmensd chega depois que o projeto ja andou demaisé
gastou demais? Como que vocé percebe essa quadiigpdnibilidade do orcamento e desse controlevqoé

tem que fazer de acompanhamento?

Entrevistado: E ruim. E muito ruim. Nesse lugar é ruim, mesnurgpe a gente discutia também da
centralizacdo orgamentéaria. Quem decide o quanéosgucorta em cada um dos lugares € a Secretaria de
Planejamento. Estava dando exemplo agora a poufiscatizador, esse mesmo contrato, ele € um dondrze

tem dois meses e onde néo se fez pagamento, eonogcama de pagamento desse projeto estava estdbele
desde novembro do ano passado. E més a més cosna®goodutos, previsdo, etc. Nesse lugar € muiio. IE

quem define, a nivel de secretaria, o que se sadanormalmente o secretario e as figuras que abtdo topo
politico da coisa, da decisdo. Os agentes politapsem decidem.

Pesquisador Vocé ndo vé uma participacéo do gestor nessad@uha decisédo ndo?

Entrevistado: Tem, mas é claro que a deciséo final é dessaidatie. Entdo ndo existe: “Ah, no seu projeto
vamos cortar 30%, ou, vamos fazer um corte iguaig@ntre gerentes”. Ndo. Acaba sendo que é padadia
secretaria, e ai a figura do gerente fica um pamfoaquecida. Se ele ndo gerencia o orcamentondale
gerencia... Sem dinheiro quem faz alguma coisagusim.

Pesquisador Vocé acredita que mais informagéo, talvez esspodibilizacdo de informac¢do de custo ou
disponibilidade orgamentéria, essa tempestividadeé acredita que isso mudaria a forma como vogé to
deciséo para o seu projeto, para a gestdo do s@iqou acha que esse tipo de informacdo agregateo?
Como que o senhor vé?

Entrevistado: Nés estamos falando talvez de trabalhar melhorisoo, um grande risco de impacto altissimo
em termo de projeto. Entdo se essa informacéo getsiva, € um risco mapeado e € um risco que éipat®,
sem davida que ela pode ser trabalhada de uma raanelhor, do que eu avisar para o fornecedor, idef®
ele ter emitido a nota fiscal, que ele ndo vai becelsso gera até um ambiente que dificulta adgedbs
contratos. Hoje, nesse mesmo espirito de parcewigenho muito mais dificuldade para pedir parasele
parceiro meu.
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Pesquisador Com certeza.

Entrevistado: Porque como € que ele é parceiro sendo que eastédo dando o ganha péo dele? Do gente do
lado de |4 o projeto dele esta vermelho, esta gative® porque eu ndo paguei e ndo avisei. Entdodsesmada
como uma ferramenta de mitigagao de riscos essanatdo € muito valida, no minimo.

PRE-EXPERIMENTO

Pesquisador A gente est4 caminhando para o final. Eu vouptesentar dois relatérios e eu queria que vocé
fizesse uma analise um pouco da compreenséo delascompreenséo dos dois relatérios é tranquitavoeé;

se as informacdes que estao ali vocé conseguerietar. E, pensando como um gerente de projetasdgles
seria mais interessante para tomada de decisdargmloecacdo de recursos e tudo. E qualquer imprepsé
vocé tiver de melhoria, sugestdo eu queria que poci&sse falar um pouco sobre isso. esse relatéém
primeiro e o0 outro é o relatério 2. Vocé ‘da umaaala’ e se puder falar alguma coisa sobre eles.

Entrevistado: Para comecar, eu nunca gostei dessas metassfidic®PAG. 1 de 2, 1 de 3, isso nao fala
absolutamente nada.

Pesquisador Falta uma caracterizacgao ai.
Entrevistado: Totalmente. Totalmente. Nunca falou absolutameati.
Pesquisador Vocé esta falando no caso do relatério 1?

Entrevistado: Sim. SIGPLAN. (analisando). Vocé tem os indicasode execugdo aqui, percentuais. Realizado
sobre programado, realizado sobre a meta anuall@dise mais créditos.

Pesquisador (risos).

Entrevistado: Uma bela de uma miscelanea. E ali, realizado sotmgramado. Programacdo anual PPAG e
programacéo de janeiro a junho. E bem misturadoesge relatério.

Pesquisador O entendimento vocé acredita que é tranquilo® Pelnos essas informacdes ai para vocé ndo tem
dificuldade?

Entrevistado: Sim, sim. Nenhuma. Eu estou falando de execugdioedacdo ao que foi planejado em varios
cenarios, né?

Pesquisador Certo.

Entrevistado: Esse aqui vai bem mal, esse relatério. A execubdms, beleza. De compreensdo nenhum
problema, mas, certamente...

Pesquisador Para tomar uma decisé@o alocagéo de recursoplidagio?

Entrevistado: Até que sim. Porque, na verdade, a gente tenefpsojaqui de infraestrutura, estruturagéo
operacional e custeio do programa. Entdo tem episaa gente nédo tira. Nés estamos falando, por preio
custeio do programa, apesar de a execucdo orcarmes@i estd em zero, € impossivel de cortar ceagsi.
vocé pode até enxugar em algumas frentes, mas ,acmaiebase nisso aqui eu ndo consigo te falar. @équ
custeio do programa? Alguma coisa ia ter que egifodido aqui dentro para vocé falar: “Corta emgeian,
corta em diéaria”.

Pesquisador Precisaria de um detalhamento maior, né?

Entrevistado: Sim. Nao da para tomar deciséo nisso aqui. Masiofarmagao que tem aqui e que € importante
para tomada de decisédo é onde esta se gastands énende vocé tem que cortar, porque vocé estéoovand
baixa capacidade de execugdo. E claro que voc&tenver a informag&o ‘quali’, mas a ‘quanti’ jadest
falando assim: “Esse cara aqui ndo vai dar cohta...

Pesquisador “Presta aten¢éo aqui”.

Entrevistado: “Essa frente de projeto ndo vai dar conta deagastjue vocé esta achando que vai”.
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Pesquisador E somada mais essa informacéo ai, vocé achaqgaegessivel ou ainda falta alguma coisa?
Entrevistado: Atualizado em 11/08. Vocé tem uma dimenséao teal@mui acumulada anualmente.
Pesquisador A compreenséo também disso ai é tranquilo?

Entrevistado: Tranquilo. Onde a gente esta falando que a despEtd empenhada, ela estd empenhada, vocé
ndo vai mexer nela mais. Conta aprovada, mas desltesda. Nao, esse relatério aqui também estd bem
confuso.

Pesquisador Confuso? E bem resumido talvez também a informaga

Entrevistado: Eu tenho dificuldade de ver o que esta sobrandteemo de orgamento aqui. Ou seja, do total, o
que ja foi executado, o que ja foi executado, ojgdei empenhado.

Pesquisador E 0 que vai gastar, talvez.

Entrevistado: O que vai gastar e quando né, ndo tem tambéme@s}a previsto em termos de gasto aqui, vocé
nao tem aqui. vocé tem um acumulado de 11/08.

Pesquisador Ok. Em relagdo ao outro, o que vocé acha?
Entrevistado: Comparando os dois?

Pesquisador Ndo. Na verdade, isso aqui € um relatério sé.66len relatério s6. Somando essas informacdes
mesmo assim vocé acredita que falta alguma coisa.

Entrevistado: Que falta alguma coisa.

Pesquisador No relatério 1. Entdo ‘da uma olhada’ no relai@ie, comparando com este relatério aqui, se ele
é diferenciado,s e ele agrega mais alguma coisdou

Entrevistado: Sem davida. Aqui n6s estamos falando a linguargsel.
Pesquisador Tem mais detalhe?

Entrevistado: N&do é... A formacdo esta mais apresentavel. Batender isso aqui eu ndo preciso saber
praticamente nada. Esse sumario aqui, eu ndo preaisnder administracdo publica para ler ele.

Pesquisador Ok.

Entrevistado: Disponivel, quando vocé fala que um dinheiro di&ponivel, vocé ja esta falando que o que nao
esta disponivel ou ele foi empenhado ou ele foteeglo, ele foi liquidado, ou ele foi...

Pesquisador Cortado.
Entrevistado: Um monte de outras coisas que o0 gerente ndoss@sente precisa saber o status.
Pesquisador Ok.

Entrevistado: Entdo, assim, € uma informagéo mais clara pael gérencial. Percentual de execugcdo bem mais
simples. Aqui ficou bem melhor. Eu gosto dessarmédo. Custeio do programa... Fatos relevantesutaan
discri¢do ‘quali’ né, que também é boRer dummiesg a prova de idiota.

Pesquisador (risos).

Entrevistado: Agora tem um detalhe. Para quem gosta de umhdetafio precisa do detalhe. Encanacéo,
aquisicao do Projeto Engenharia, fiscalizador, aionaobra dois, (palavra incompreensivel). Das@struturas
das unidades 82 milh&es aqui. 67 milhdes liquid@danilh6es empenhados. Execucao a ser paga dadz

e CEMIG. Bem, aqui sim, aqui sim eu consigo coztan muito mais precis&o. E um pouco do que a dganrite
falado sem ver esse relatério: eventos, clips,iatiarateio (palavra incompreensivel), materialcdasumo,
servico da PRODEMGE. Aqui eu consigo ver onde é egié, até fazer upareto disso aqui, o que for mais
relevante e tentar atacar onde a gente pode atacar.

Pesquisador Ok. Entdo acho que é um pouco isso que eu peecisaber, um pouco dessa andlise. Com o
relatério 2, entdo, vocé acredita que seria maispaiado para um gestor tomar as decisdes necassiriseu
programa?
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Entrevistado: Sim. E eu sinto falta de uma coisa, de um grafico
Pesquisador Ah! De um gréfico. Ok. Para poder simplificaméormacao.
Entrevistado: Porque nem todos os gerentes... Algumas pessdaadeem melhor gréaficos do que tabelas.

Pesquisador Ok. E uma boa observacgéo. Entéo, Rodrigo, miitmado. Era isso.



