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RESUMO

Este trabalho objetivou identificar o nivel de proximidade ou afastamento entre os sistemas de
controle gerencial projetados pelo IBGE e IPEA com o referencial tedrico. Para tal, foi
empregada a pesquisa qualitativa, exploratéria, por meio de estudo de caso, com dados
obtidos por documentos e entrevistas, tratados por analise documental e de contetido. Assim,
foi possivel concluir que, sob a 6tica dos objetivos organizacionais; do or¢camento como
instrumento de planejamento e controle; da organizacdo cronoldgica do planejamento,
programacado, orcamento e avaliacdo de desempenho; do uso de variaveis ndo monetéarias
como parte do sistema de controle e da criacdo de condigdes que favorecam ao goal
congruence, o IBGE se encontra mais proximo dos sistemas de controle gerencial tidos como
eficazes que o IPEA. Espera-se que este trabalho possa contribuir para o aprimoramento dos
sistemas de controle gerenciais das duas instituicdes e incentivar outros 6rgdos publicos a
adotarem sistemas mais eficazes.

Palavras-chave: Sistemas de Controle Gerencial. Abordagem Comportamental.
Organizacdes Publicas. IBGE. IPEA.



1 INTRODUCAO

Hofstede (1981) considera que ndo ha um conceito aceito por unanimidade para
“controle” e “gestdo”, mas o “controle da gestdo” é uma preocupacdo pragmatica voltada para
os resultados, que sdo obtidos por meio de pessoas.

Gomes (2014) destaca que o controle de gestdo ainda é tratado como sinénimo de
contabilidade gerencial. Desta forma, o grande desafio nesta area é evidenciar e medir o
capital humano (OLIVEIRA et al., 2011). Seguindo esta abordagem, Horgren et al. (2010, p.
220) definem sistemas de controle gerencial como “um meio de agrupar e usar informagoes
para auxiliar e coordenar as decisdes de planejamento e controle no gerenciamento de uma
organizagdo e para direcionar o comportamento de gerentes e funcionarios”.

Segundo Gomes (2014, p. 9), o controle gerencial consiste no controle do
comportamento das pessoas, objetivando a identificacdo, a analise e a orientacdo para a
tomada de decisao, “com vistas a adequada compreensdo sobre o aproveitamento de novas
oportunidades de crescimento sustentavel e aumento da vantagem competitiva das
organizagdes”. Assim, este artigo adotou a abordagem comportamental, tomando como
referéncia os trabalhos de Horgren, Datar e Foster (2010) e Gomes (2014).

Quando se compara a quantidade de estudos produzidos no Brasil sobre o tema, no
setor privado, com a quantidade referente ao setor publico, constata-se que existe um gap
consideravel. Essa escassez dificulta avaliar quais sistemas de controle gerencial atendem de
forma mais eficaz a este tipo de organizacdo. Diante deste quadro, 0 objetivo desta pesquisa
foi identificar o nivel de proximidade ou afastamento entre os sistemas de controle gerencial
projetados pelas organizacGes publicas Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE) e
Instituto de Pesquisa Econémica Aplicada (IPEA) com o referencial teérico apresentado.

1.1 PLANOS DE REFERENCIAS SOBRE CONTROLE GERENCIAL

Nas décadas de 1960, 1970 e inicio de 1980 os estudos sobre controle de gestao teve
grande expansao, por meio de uma série de planos de referéncia, como os de Anthony (1965),
Lorange e Morton (1974), Hofstede (1978, 1981) e Flamholtz (1979).

Segundo o Plano de Referéncia de Anthony (1965), controle de gestdo é o processo
pelo qual os gestores asseguram que 0s recursos sejam obtidos e empregados de forma eficaz.
O autor considera que as implica¢Oes para o projeto dos sistemas de controle de gestdo séo: a)
a funcéo central é a motivacao; b) devem servir de guia para o gestor agir de modo consistente
com o0s objetivos organizacionais; ¢) planejamento estratégico, controle gerencial e controle
operacional correspondem a uma hierarquia; d) controle de gestdo é visto como uma funcao
de linha; e) o dinheiro é o denominador comum como medida de avalia¢do; e f) servem tanto
para empresas privadas quanto para publicas, mas é indicado para pequenas empresas.

Anthony (1965), visualiza um sistema de controle de gestdo que englobe todas as
operagdes da organizacdo, com base no estudo da estrutura organizacional, com foco em
centros de responsabilidade e no processo cronoldgico: planejamento e programacao,
orcamento e avaliacdo de desempenho.

Gomes (2014, p. 22) destaca que, apesar de considerar os individuos, o plano de
referéncia de Anthony (1965) ndo leva em conta os seus sistemas de valores quando propde
que o controle ¢ aceito “como se fossem compelidos por uma motivagao racional, de modo a
manter a empresa sempre organizada, a partir da observagdo dos procedimentos e padrbes
originados de praticas bem-sucedidas monetariamente”.



Ja o Plano de Referéncia de Lorange e Morton (1974) assume que a finalidade do
sistema de controle de gestdo é auxiliar a administracdo na consecucdo dos objetivos
organizacionais, através de: a) identificacdo das variaveis de controle adequadas; b)
desenvolvimento de bons planos de curto prazo; c) registro do grau de desempenho atual dos
planos de curto prazo; e d) diagnostico dos desvios. Esta abordagem trata o sistema de
controle de gestdo com as seguintes preocupagdes: a) necessidade de modificacédo para refletir
a evolucao dos padrbes organizacionais para padrdes mais complexos; b) uso de variaveis ndo
monetarias; e c) ligacdo entre planejamento, controle e operagoes.

Para Lorange e Morton (1974), as principais implicacdes para o projeto de sistemas de
controle séo: a) ndo se pode separar o sistema de controle de gestdo do sistema formal de
planejamento; b) as medidas monetarias sdo insuficientes como variaveis de controle; e ¢) 0s
sistemas de controle de gestdo devem ser flexiveis.

O Plano de Referéncia Hofstede (1978) rejeita 0 modelo cibernético como um modelo
de controle de gestdo, sugerindo, 0 homeostatico que, embora tenha elementos cibernéticos,
ndo considera a divisdo do trabalho em unidades controladas e controladoras. Segundo o
autor, a implantacdo de um sistema homeostéatico requer consideraveis mudancas na filosofia
de controle da organizacdo, pois o controle rigido é substituido por um sistema baseado em
grupos semiautdbnomos, destacando-se 0s seguintes fatores: a) os objetivos das pessoas e ndo
0s da organizacdo, considerando-se a possibilidade de coalizdo; b) as medidas das realizacdes
devem considerar o processo de negociacao; e c) o feedback sobre a informacao ndo é usado,
Visto que procura-se corrigir 0 processo, ja que os resultados sdo inalteraveis.

Pela abordagem de Flamholtz (1979), a deficiéncia dos sistemas de controle de gestéo
pode relacionar-se ao entendimento inadequado da natureza do controle organizacional ou ao
desconhecimento do que seja um sistema eficaz. Para o autor, o controle de gestdo consiste no
processo de influenciar o comportamento dos membros de uma organizacdo. Ja o sistema de
controle consiste em mecanismos idealizados para aumentar a probabilidade de que esses
membros se comportem de forma que os objetivos organizacionais sejam alcangados. Assim,
0 objetivo do sistema de controle é promover uma identidade entre os objetivos dos membros
da organizacgdo e os objetivos organizacionais. Entretanto, a congruéncia total é dificil de ser
alcancada, cabendo ao sistema de controle reduzir os conflitos. A eficacia de um sistema de
controle pode ser avaliada, entdo, em relacdo a sua capacidade de criar as condi¢des que
favorecam ao goal congruence, através de critérios que satisfacam a validade
comportamental, a confiabilidade comportamental e a relevancia comportamental.

A validade comportamental diz respeito a forma pela qual um sistema de controle
conduz ao comportamento esperado. A confiabilidade comportamental vincula-se a0 modo
pelo qual um sistema de controle produz o0 mesmo comportamento, repetidas vezes, sendo
intencional ou ndo. Ja a relevancia comportamental refere-se ao fato de, que para ser eficaz,
um sistema de controle deve identificar todos os comportamentos relevantes necessarios a
organizacdo. Caso contrario, as pessoas podem ndo direcionar seus esforcos aos
comportamentos desejaveis por desconhecé-los ou por ndo serem controlados.

Ja o Plano de Referéncia de Hofstede (1981) traz uma tipologia para organizagdes sem
fins lucrativos, considerndo os diferentes tipos de atividades e controles e quatro questdes: a)
0s objetivos da atividade sdo ambiguos ou claros?; b) os resultados sdo mensuraveis ou ndo
mensuraveis?; c) os efeitos das intervencdes de gestdo sdo conhecidos ou desconhecidos?; e
d) a atividade é repetitividade ou ndo repetitiva? Assim, sdo possiveis seis tipos de controle:
Politico (6); Julgamental (5); Intuitivo (4); Tentativa e Erro (3), Técnico (2) e Rotineiro (1).



O Politico € o mais dificil, em funcdo da presenca de objetivos ambiguos. O
Julgamental é o tipo possivel quando ndo existe ambiguidade dos objetivos ou pode ser
resolvida, mas os resultados ndo podem ser mensurados, ndo é possivel empregar medidas
substitutivas e o controle reside na subjetividade de quem decide. O Intuitivo ocorre quando
os resultados sdo mensuraveis ou passiveis de medidas substitutivas, os efeitos das
intervengbes ndo sdo conhecidos e as atividades ndo s&o repetitivas. Para resultados
mensuraveis ou passiveis de medidas substitutivas, efeitos das intervencdes ndo conhecidos e
atividades repetitivas, o controle é o por Tentativa e Erro. Nas atividades com resultados
mensuraveis ou passiveis de medidas substitutivas, efeitos das intervences conhecidas e
atividades ndo repetitivas, o controle é Técnico. Ja nas atividades com resultados mensuraveis
ou passiveis de medidas substitutivas, efeitos das intervengdes conhecidas e atividades
repetitivas, o controle é Rotineiro, que é o mais facil.

Para Hofstede (1981), existem duas categorias de controle de gestdo. Uma engloba as
situacOes mecanicistas e rotineiras, que corresponde aos tipos 1, 2 e 3 de controle. Para essa
categoria 0 modelo cibernético é adequado, aplicando-se os principios tradicionais. A outra
abrange as situagdes ndo rotineiras, objetivos ambiguos, resultados ndo mensuraveis e efeitos
ndo conhecidos, o0 que corresponde aos tipos 4, 5 e 6. Para esta categoria 0 modelo cibernético
nédo se aplica.Com base nisto, 0 autor caracteriza dois tipos de erros: a) Erro do Tipo 1: ndo
usar uma abordagem cibernética onde a situacdo satisfaz as condic@es para isso; e b) Erro do
Tipo 2: usar uma abordagem cibernética onde a situacdo ndo satisfaz as condi¢des para isso.
Para o autor, os Erros Tipo 1 sdo muito frequentes em organizagdes publicas sem fins
lucrativos, onde a preocupacao com custo e eficacia é preterida. Ja os Erros Tipo 2 ocorrem
com menos frequéncia nestas organizacgdes, porém apresentam consequéncias maiores.

Atualmente a discussdo gira em torno da nova relevancia da informagdo contabil, para
além dos resultados financeiros, contemplando, também, o ativo humano (GOMES, 2014).

1.2 ARTEFATOS DO SISTEMA DE CONTROLE GERENCIAL

Artefatos sdo atividades, ferramentas, instrumentos, filosofias ou modelos de gestédo
ou de producdo e sistemas utilizados no controle de gestdo (SOUTES, 2005). Abordou-se
aqui os seguintes artefatos: Planejamento Estratégico, Orcamento, Controle Orcamentario,
Capital Intelectual, Balanced Scorecard (BSC), Benchmarking e Governanga Corporativa.

1.2.1 Planejamento Estratégico

Para Oliveira (2014, p. 17), Planejamento Estratégico “¢ o processo administrativo que
proporciona sustentacdo metodoldgica para se estabelecer a melhor direcdo a ser seguida pela
empresa, visando ao otimizado grau de interacdo com os fatores externos — ndo controlaveis —
e atuando de forma inovadora e diferenciada.” O autor observa que o Planejamento
Estratégico permite conhecer e melhor utilizar os pontos fortes; conhecer e eliminar ou
minimizar os pontos fracos; conhecer e usufruir das oportunidades externas e conhecer e
evitar as ameacas externas para estabelecer um plano de trabalho efetivo.

Serra et al. (2014) ressaltam que as estratégias podem mudar, por que o ambiente
externo € dindmico. Tais mudancas, quando pouco previsiveis, sdo chamadas de turbuléncia
ambiental. De acordo com Hofstede (1981), a turbuléncia ambiental requer a avaliacdo
sistematica do atendimento dos objetivos organizacionais e, muitas vezes, forca a criacdo de
novos objetivos. Logo, o Planejamento Estratégico deve ser flexivel, mantando, porém, o
compromisso com o crescimento, a Visdo e a Missdo institucional (SERRA et al., 2014).



Os principios da administracdo estratégica, segundo Wright, Krol e Parnell (2009), sdo
aplicaveis tanto em organizagdes que visam ao lucro quanto naquelas sem fins lucrativos.

1.2.2 Orgamento

Orcar, diz Padoveze (2013, p. 199), “significa processar todos os dados constantes do
sistema de informacdo contébil de hoje, introduzindo os dados previstos para o proximo
exercicio, considerando as alteracdes ja definidas para o proximo exercicio”.

Além de ser um instrumento de planejamento, avaliacdo e controle, o orcamento
funciona como: a) sistema de autorizacdo; b) sistema de comunicacdo e coordenacao; c)
instrumento de motivacéo; e d) fonte para tomada de decisdo (PADOVEZE, 2013).

Para a estruturacdo do orcamento, segundo o autor, € necessario: a) orientacdo para
objetivos; b) envolvimento dos gestores; ¢) comunicacgéo integral; d) expectativas realistas; e)
flexibilidade; e f) reconhecimento dos esfor¢os individuais e de grupos.

Segundo Anthony e Govidarajan (2008), o orgcamento tem as seguintes caracteristicas:
a) estima o lucro potencial; b) pode ser apresentado em termos monetarios € ndo monetarios;
c) geralmente é anual; d) € um compromisso dos gestores para atingir aos objetivos; e) apds
aprovado, s6 pode ser alterado em condicdes especiais; e f) permite comparacdo com o
desempenho financeiro realizado para detectar e analisar as variacgoes.

1.2.3 Controle Orgamentario

De acordo com Frezatti (2006, p. 16), o controle orgamentério € “um instrumento de
contabilidade gerencial que permite a organizacdo identificar qudo proximo estdo seus
resultados em relacdo ao que planejou no periodo”. Para isso, 0 gestor deve “identificar suas
metas, os resultados alcancados, as variagdes numeéricas entre eles, analisar, entender as
causas da variacdo e decidir agfes que ajustem as metas no futuro ou que permitam manter
aquelas que foram decididas”.

Para Padoveze (2013), consiste no confronto dos dados orgados e dados realizados
para a avaliagdo das variacBes ocorridas. Os principais objetivos do controle orgcamentario
sdo: a) identificar e analisar as variagdes ocorridas; b) corrigir os desvios detectados; e c)
ajustar o plano orcamentario para garantir a otimizacéo do resultado e a eficacia empresarial.

1.2.4 Capital Intelectual

De acordo com Oliveira et al. (2011, p. 85), capital intelectual é o “conjunto de
elementos intangiveis que sdo considerados os principais ativos dos empreendimentos desse
novo século”. Este conceito diz respeito a mensurar o valor das organizagdes contemporéneas,
tendo em vista que 0 mesmo ndo € tdo mais facilmente definido, como observa Paiva (2000).

Brooking (1996) conceitua capital intelectual como uma combinagdo de ativos
intangiveis, decorrente das mudancas nas areas de tecnologia da informacdo, midia e
comunicacdo, que trazem beneficios intangiveis para as organizagoes.

Lopez e Ibarra (2000) definem capital intelectual como o conhecimento que pode ser
convertido em lucro, mas que néo é refletido nas demonstra¢@es contabeis tradicionais.

1.2.5 Balanced Scorecard — BSC

Para Kaplan e Norton (1997, p. 19), “as empresas da era da informagao serdo bem-
sucedidas investindo e gerenciando seus ativos intelectuais”. Sendo assim, o BSC é uma
ferramenta de gestao de desempenho, derivada da visao e da estratégia, que reflete os aspectos



mais importantes do negocio. As perspectivas financeira, cliente, processos internos e
aprendizado e crescimento “equilibram os objetivos de curto ¢ longo prazos, os resultados
desejados e os vetores do desempenho desses resultados, as medidas objetivas concretas e as
medidas subjetivas mais imprecisas”. (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 26).

Kaplan e Norton (2000, 2004) ressaltam que tanto as empresas privadas como as
organizacOes publicas e entidades sem fins lucrativos obtém beneficios com o BSC.

1.2.6 Benchmarking

De acordo com Spendolini (1993, p. 17), Benchmarking é a pesquisa para realizar
comparagOes de processos e praticas em outras organizagdes “para identificar o melhor do
melhor e alcancar um nivel de superioridade ou vantagem competitiva”.

Para Abrantes (2009), o Benchmarking tem a vantagem de reduzir risco e tempo, pois
consiste em um processo de analise de empresas tomadas como referéncia, pelo desempenho
superior, a fim de adaptar para uma realidade semelhante, considerando as diferencas de
cultura organizacional e as peculiaridades do negdcio, em vez de se criar algo novo.

1.2.7 Governanca Corporativa

Blair (1999) assume que a Governanga Corporativa trata dos meios utilizados pelas
corporacBes para estabelecerem processos que ajustem o0s interesses conflitantes entre
acionistas e dirigentes. Ja a Organizacdo para a Cooperacdo e Desenvolvimento Econémico
(OCDE) (1999) define pela 6tica dos sistemas de relaces. Neste aspecto, a estrutura da
Governanca Corporativa estabelece as regras para a tomada de decisao e especifica direitos e
deveres do Conselho Administrativos, Diretores Executivos, acionistas e demais stakeholders.
O Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa (IBGC) (2009) segue essa linha.

Claessens e Fan (2002) definem Governanga Corporativa como sistema normativo,
dizendo respeito a padrdes de comportamento que conduzem a eficiéncia, com base na ética.
Assim, O beneficio de se adotar as Boas Préaticas de Governanca € o monitoramento da
Diretoria Executiva, através do Conselho de Administracdo, da Auditoria Independente e do
Conselho Fiscal, alicercado em quatro principios: a) fairness - senso de justica e equidade no
atendimento das demandas dos acionistas; b) disclosure - transparéncia das informacdes que
impactam os negdcios; ¢) accountability - prestagdo responsavel de contas com base nas boas
praticas contdbeis e de auditoria; e d) compliance - conformidade no cumprimento dos
estatutos sociais, regimes internos e leis. De acordo com o IBGC (2009), tais principios e
praticas podem ser aplicados a qualquer tipo de organizacéo.

1.3 INDICADORES DE DESEMPENHO

De acordo com a Secretaria de Gestdo do Ministério do Planejamento (2009, p. 13), 0s
indicadores sdo fundamentais para as organizagdes, pois permitem “acompanhar o alcance das
metas, identificar avancos, melhorias de qualidade, correcdo de problemas, necessidades de
mudanca etc.” Para a Secretaria de Gestdo do Ministério do Planejamento (2009), suas
principais dimens0es sdo: a) eficiéncia — afere o quanto se consegue produzir com 0S recursos
disponiveis; b) eficidcia — aponta o grau com que se atinge os objetivos planejados; e c)
efetividade — mede o grau de satisfacdo da sociedade com os impactos gerados.



1.4. SISTEMAS DA ADMINISTRACAO PUBLICA FEDERAL

De acordo com o Servico Federal de Processamento de Dados - SERPRO (2015), “...]
Sistemas Estruturadores sao mecanismos de organizacao por temas da Administracao Publica
Federal, sendo previstos no Decreto-Lei n® 200/67”. Ja os Sistemas Estruturantes “[...] sdo a
forma tecnoldgica que da suporte ao funcionamento destes sistemas estruturadores”.

Lima et al. (2010) esclarecem que as instituicbes publicas federais desenvolvem
sistemas corporativos para atender aos anseios da gestdo interna da organizacdo, que
convivem com os sistemas da Administracdo Publica Federal, voltados para a gestdo
unificada do Estado. Para esses autores, integrar 0s sistemas corporativos e 0s sistemas da
Administracdo Publica Federal é um grande beneficio para as instituices federais, ja que
evita o retrabalho de langamento de dados nos dois sistemas e a possibilidade de erros.

2 METODO

Foi empregado, neste estudo, a pesquisa qualitativa e exploratéria, por meio de estudo
de caso. Em relacdo aos procedimentos técnicos, a pesquisa foi documental e de campo. Os
principais documentos analisados foram: Regimento Interno, Estatuto, Plano Estratégico,
Relatérios de Atividades, Relatorios de Gestdo, Relatérios de Auditoria, Manuais
Institucionais e Guias Praticos.

As entrevistas foram individuais e semiestruturadas, realizadas no Rio de Janeiro e em
Brasilia. No IBGE foram entrevistados sete servidores e no IPEA trés.

Os sujeitos da pesquisa foram selecionados, inicialmente, por acessibilidade. No
decorrer das entrevistas, foi utilizado o método snow ball, em que cada entrevistado indica o
préximo.

O tratamento dos dados se deu por meio de analise documental e de contetdo.

3 ESTUDO DE CASO: IBGE E IPEA
3.1 0 IBGE

De acordo com o seu Estatuto, aprovado pelo decreto n°® 4.740, de 13 de junho de
2003, o IBGE esta vinculado ao Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo — MPOG
(BRASIL, 2003). Sua missdo é "Retratar o Brasil com informacdes necessarias ao
conhecimento da sua realidade e ao exercicio da cidadania." (IBGE, 2015a).

Segundo a Lei n°5.878, o objetivo do IBGE ¢é ““assegurar informagdes ¢ estudos de
natureza estatistica, geogréfica, cartogréfica e demografica necessarios ao conhecimento da
realidade fisica, econdmica e social do Pais”, tendo em vista ao planejamento econdmico e
social e a seguranca nacional”. (BRASIL, 1973).

O IBGE é composto por 27 Unidades Estaduais; 27 Setores de Documentacdo e
Disseminacdo de Informacdes; 589 Agéncias de Coleta de dados; e Reserva Ecoldgica do
Roncador

Pelo Sistema de Acompanhamento e Gestdo (SAG), de outubro de 2015, o IBGE
possui 5.665 servidores ativos e 5.360 contratados temporarios, totalizando 11.025 servidores,
sem contar com os terceirizados.

3.20 IPEA
O IPEA ¢é uma fundacdo publica instituida nos termos do art. 190 do Decreto-Lei n°
200, de 25 de fevereiro de 1967, com sede em Brasilia (BRASIL, 1967), regido pelo seu


http://legislacao.planalto.gov.br/legisla/legislacao.nsf/Viw_Identificacao/lei%205.878-1973?OpenDocument

Estatuto e pelas disposi¢cdes aplicaveis. Sua missdo ¢ “Aprimorar as politicas publicas
essenciais ao desenvolvimento brasileiro, por meio da produgdo e disseminacdo de
conhecimentos e da assessoria ao Estado nas suas decisdes estratégicas”. (IPEA, 2015a).

Com sede em Brasilia e Coordenagdo de Administracdo no Rio de Janeiro, o IPEA
possui 379 servidores (PORTAL DO SERVIDOR, 2015), 264 bolsistas e 279 terceirizados.

Atualmente o IPEA vincula-se ao Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo
(BRASIL, 2015).

4 RESULTADOS
4.1 SISTEMA DE CONTROLE GERENCIAL DO IBGE
4.1.1 Planejamento Estratégico

O Planejamento Estratégico em vigor (2012-2015) objetiva apresentar as orientaces
estratégicas institucionais e estabelecer objetivos e metas para nortear a execucao do trabalho,
para o alcance pleno da misséo institucional (IBGE, 2015b). Nele sdo apresentados a Misséo,
os Valores, os Condicionantes Estratégicos, a Visdo, os Fatores Criticos de Sucesso, 0s
Macroprocessos, Objetivos e Metas.

De acordo com o documento “Orientagcdes para o Monitoramento e Avaliagdo do
Plano Estratégico 2012-2015”, “o monitoramento das metas ¢ constituido de um ciclo
continuo formado pelas atividades de registro da situacdo dos resultados e do
acompanhamento das metas”. (IBGE, 2013, p. 10). A avaliacdo dos resultados tem como
finalidade subsidiar a atualizagcdo do Plano Estratégico em seus objetivos estratégicos, metas,
resultados, prazos e responsaveis.

Para 0 monitoramento e avaliacdo da execugdo do Planejamento Estratégico foi
desenvolvido no Sistema Integrado de Gestdo (SIGESTAO) um médulo denominado
“Monitoramento do Plano Estratégico”. Os objetivos estratégicos, metas, resultados, prazos e
responsaveis sdo cadastrados neste mddulo. As Unidades de Planejamento das Unidades
Setoriais sdo 0s responsaveis por atribuir uma acdo para cada resultado e selecionar um plano
orcamentario correspondente. De acordo com o IBGE (2013, p. 11), “a associagdo do Plano
Estratégico aos Planos Orcamentérios visa a integracdo do planejamento estratégico, tatico e
operacional do IBGE, sendo mais um passo na construcdo de um sistema de planejamento
integrado”.

O monitoramento da execucdo de cada meta € realizado pelo responsavel por sua
execucao. O sistema registra se o resultado esta dentro ou fora do prazo. Estando fora, devera
ser justificado e registrada as medidas adotadas para a realizacdo do resultado.

O acompanhamento das metas é feito por cada Unidade Organizacional, objetivando
subsidiar o processo decisorio quanto a correcdo ou manutencdo de rumos. A avaliacdo dos
resultados ocorre semestralmente.

Em relacdo a contribuicdo dos resultados do monitoramento e controle do Plano para a
tomada de decisdo por parte da Direcdo Superior, foi relatado que ainda ndo parece ser
significativa.

4.1.2 Orcamento
A proposta orcamentéria inicia-se com uma fase qualitativa, em que se define o Plano
de Trabalho, a estrutura de acdes e os planos orcamentarios das acdes.



A fase quantitativa é composta de diferentes etapas relacionadas ao orgamento
publico: elaboragdo do orcamento, discussdo e aprovacdo, execucdo, alteracdes e controle e
avaliacao.

Quem faz o planejamento dos recursos séo as unidades de planejamento setoriais.
Cabe a Coordenacdo de Planejamento e Supervisdo (CPS), da Diretoria Executiva (DE),
compilar, organizar e consolidar as previsdes de recursos para um determinado periodo, para
discussdo e aprovacao.

Para a elaboracdo do orcamento o IBGE utiliza dois modulos do sistema corporativo
SIGESTAO: o médulo “Contratos para fins de Planejamento da Proposta Orcamentaria” e o
moédulo “Elaboragdo da Proposta Orgamentaria”. O objetivo do primeiro € registrar e
consolidar todos os contratos e despesas a eles vinculadas, necessarias para O
desenvolvimento das atividades do IBGE. Apds 0s registros destes contratos € que sdo
registradas e consolidadas, no segundo mddulo, as demais necessidades. A consolidacao
dessas informag@es no SIGESTAO gera a pré-proposta.

O SIGESTAO tem toda a estrutura necessaria para receber as informacdes das
necessidades orcamentarias e prover a sua migracdo para o Sistema Integrado de
Planejamento e Orcamento (SIOP), que € um sistema da Administracdo Publica Federal. Ou
seja, existe integracdo entre os dois sistemas.

O processo de negociacao ocorre em Brasilia. Apds o ajuste decorrente da negociacao,
realizado sempre para menos, o Ministério encaminha a proposta ao Congresso para
aprovacao e para o sancionamento do Presidente da Republica, na Lei Orcamentéria Anual
(LOA) (IBGE, 2015c, p. 7).

Muitas vezes, em funcdo do prazo exiguo, ndo had tempo das unidades setoriais
adequarem seus orcamentos ao valor ajustado. Desta forma, ocorre um corte linear no
or¢amento.

4.1.3 Controle Orcamentario

ApoOs a aprovacao da proposta, 0 orcamento € migrado para o SIOP e se integra a
execucao orcamentéria, dentro do Sistema Integrado de Administracdo Financeira do Governo
Federal (SIAFI).

O acompanhamento e controle das necessidades ligadas as despesas correntes, da
liberacdo de orcamento e dos limites mensais € feito por meio de uma ferramenta de controle
gerencial desenvolvida no IBGE, chamada SIGALOA (Sistema de Acompanhamento da Lei
Orcamentaria Anual). Desta forma, sdo integradas as necessidades orcamentarias de cada
Diretoria.

O SIGALOA né&o se comunica com o SIAFI.

As entrevistas revelaram, também, que ndo ha um sistema de custos no IBGE, devido
a dificuldade de apuracdo, mas apenas 0 monitoramento de gastos. Também néo existe, ainda,
um processo de controle de gastos que apure o0s gastos por Agéncias. Atualmente é possivel,
apenas, apurar por Unidades Estaduais e Diretorias. No entanto, o IBGE esta organizado com
uma Geréncia para melhorar a qualidade dessas informacdes.

4.1.4 Gestdo do Capital Intelectual

O IBGE ndo possui politica de Gestdo do Capital Intelectual. No entanto, enfatizou-se
nas entrevistas a ocorréncia de uma mudanga positiva na gestdo de pessoas nos ultimos anos,
com destaque para as seguintes acfes, contempladas por programas especificos: a) esforco



para alocar a pessoa certa na funcéo certa, de acordo com suas habilidades; b) oportunidades
para desenvolvimento profissional e pessoal e congruéncia entre os programas de treinamento
e 0s objetivos corporativos; c) valorizacdo da participacdo dos funcionarios na elaboracdo dos
objetivos; d) preocupacdo em fornecer infraestrutura adequada; e e) preocupagdo com a
qualidade de vida do servidor.

4.1.5 Balanced Scorecard (BSC)
O IBGE ndo utiliza BSC. No entanto, existe a intencdo de adotar para o préximo
Planejamento Estratégico (2016-2019).

4.1.6 Benchmarking

De acordo com os resultados das entrevistas, a Fundacdo vem utilizando o
Benchmarking como um artefato para a melhoria de sua gestao.

Para o desenvolvimento dos mddulos do SIGESTAOQ, utilizados para a elaboracio da
proposta or¢camentaria e para o monitoramento do Planejamento Estratégico, o IBGE fez
Benchmarking com a Secretaria da Receita Federal e o Ministério da Educacdo. Também foi
relatado que este artefato ja foi utilizado para a melhoria de gestdo de pessoas e de processos.

4.1.7 Governanca Corporativa

O IBGE possui 6rgdos colegiados de Direcdo Superior, composto, entre outros, por
Conselho Técnico; Conselho Curador e Conselho Diretor e 6rgaos seccionais, integrados por
Auditoria Interna, Procuradoria Federal e Diretoria Executiva. A competéncia, a composi¢do
e o funcionamento do Conselho Técnico, do Conselho Curador, do Conselho Diretor, como
orgdos colegiados, da Auditoria Interna e da Diretoria Executiva, especificadas no Regimento
Interno da Fundacédo (Portaria n® 215, 2004), busca estabelecer as regras e procedimentos para
a tomada de decisdo quanto as questdes corporativas, de forma a assegurar “o controle da
propriedade sobre a gestdo”.

A estrutura da Governanca esta aparelhada para o atendimento as exigéncias previstas
em Lei, no que diz respeito a conformidade no cumprimento de normas reguladoras,
expressas nos estatutos sociais, nos regimes internos e nas leis brasileiras, a transparéncia das
informacgfes que impactam os negdcios e a prestacdo de contas com base nas boas préticas
contabeis e de auditoria, como exigéncias da Administracdo Publica Federal.

Quando perguntado sobre a atuagdo da Governanca, a resposta obtida é que € fraca,
com necessidade de uma atuacdo mais efetiva do Conselho Técnico. Embora reconheca a
trajetoria evolutiva do IBGE, o entrevistado salienta que as estruturas informais ainda tém
muita influéncia, inclusive no tocante ao poder de alguns chefes.

A respeito da transparéncia das informacgOes (disclosure), as respostas obtidas
apontaram para o cumprimento da Lei de Acesso a Informacbes (LAI), confirmando a
inexisténcia de uma Ouvidoria.

Sobre a prestacdo responsavel de contas (accountability), também foi destacado que o
IBGE se atem ao cumprimento da obrigacéo legal.

Sobre o0 senso de justica e equidade (fairness), ha a percepcdo de que a sociedade
deveria ter uma participacdo maior, por meio de uma Ouvidoria.



4.1.8 Sistemas Corporativos do IBGE

O sistema de controle gerencial desenvolvido pelo IBGE é o Sistema de
Acompanhamento e Gestdo (SAG), que € um banco de dados voltado para a Gestdo
Operacional, Tética e Estratégica da Instituicdo. (IBGE, 2008, p. 7). O SAG contém dados de
todos os sistemas administrativos do IBGE e do Governo Federal.

Os objetivos do SAG séo: a) disponibilizar informacdes de qualidade para todos os
gestores via web; b) permitir que o gestor personalize as suas informagfes; c) criar um
ambiente Unico de informagBes; d) dar independéncia a cada gestor; e) ter agilidade na
disponibilizacdo dos dados; f) criar um conjunto de procedimentos, infraestrutura tecnolégica,
praticas e ferramentas de exploracdo e andlise de dados; g) possibilitar a aquisicéo,
organizacdo e distribuicdo de informacdes relevantes para as pessoas certas, no tempo certo; e
h) capacitar os gestores na utilizacdo de informacdes estratégias (IBGE, 2008).

O SAG permite a integracdo continua de dados do IBGE com os Sistemas da
Administracdo Publica Federal.

4.1.9 Indicadores de Desempenho Operacional do IBGE

De acordo com o Relatério de Gestdo 2014 (IBGE, 2014), para avaliar o desempenho
da gestdo quanto a eficacia, eficiéncia e a efetividade, o IBGE utiliza quatro indicadores: a)
Taxa de Resultados Alcancados; b) Taxa de Crescimento Acumulado da Demanda por
Informacfes Estatisticas e Geocientificas; ¢) Tempo Médio de Resposta; e d) Taxa de
Satisfacdo dos Usuérios.

4.1.10 Avaliacdo de Desempenho do IBGE

A Avaliagdo de Desempenho dos servidores foi instituida pela Lei n® 11.784/2008.
Posteriormente, outros instrumentos legais foram criados para atender as exigéncias legais.

A Avaliagdo de Desempenho é composta pelas avaliagdes institucional e individual,
evidenciando a interdependéncia entre a atuacdo do servidor e o desempenho do IBGE, no
alcance das metas (IBGE, 2014b). A avaliagéo institucional afere o atingimento das metas
com base nas a¢Oes orcamentarias do PPA, definidas pelo Conselho Diretor (IBGE, 2014b). A
Individual afere o desempenho do servidor no exercicio das atividades relativas ao cargo, com
foco na contribuicéo individual para o atingimento das metas de desempenho (IBGE, 2014b).
O resultado atende as seguintes finalidades: a) célculo da gratificacdo; b) progressdo e
promocao; e ¢) avaliacdo e homologacéao de estagio probatdrio.

A gratificacdo de desempenho € constituida de duas parcelas que totalizam 100
pontos. A primeira vale até 20 pontos, em funcdo da avaliagdo individual. A segunda, até 80,
em funcdo da avaliacdo de desempenho institucional.

4.2 SISTEMA DE CONTROLE GERENCIAL DO IPEA
4.2.1 Planejamento Estratégico

O Planejamento Estratégico do IPEA (2013-2023), apresenta a Visdo, a Missao, 0s
Valores, os Beneficios para o publico-alvo e os Objetivos Estratégicos.

Esses objetivos se desdobram em Estratégias, que representam a maneira pela qual os
resultados pretendidos serdo alcangados (IPEA, 2014b).

As Estratégias sdo as iniciativas que indicam a maneira como o IPEA pretende
alcancar cada Objetivo Estratégico.



A estratégia de longo prazo (2023) se integra aos Planos de Trabalho, através dos
Planos de Médio Prazo das Diretorias (2015), e os planos taticos se desdobram nos
orcamentos anuais, que devera prover oS recursos.

O IPEA, para aumentar sua capacidade de gerenciamento, destaca a necessidade de
acompanhar a execucdo dos projetos, principalmente no que tange ao escopo, prazos, custos,
recursos humanos, riscos, padrdes de qualidade, entre outros. Também destaca que o
monitoramento do Plano Estratégico consiste em uma atividade sistematica para municiar 0s
decisores com informagdes “relevantes, sintéticas e tempestivas do desempenho do
Planejamento Estratégico, com a indicacdo dos principais problemas e oportunidades para sua
execucdo, e a proposi¢cdo de medidas corretivas ou preventivas”. (IPEA, 2014b, p. 42). Apesar
dessas constatacdes, o Planejamento Estratégico do IPEA ndo prevé o mecanismo pela qual os
projetos e o proprio Planejamento Estratégico serdo monitorados e avaliados.

4.2.2 Orgamento

Sobre 0 processo de elaboracdo do orcamento no IPEA, a resposta obtida em
entrevista foi que a Fundagdo “ndo tem gestdo sobre isso”, posto que SO recebe os limites.

O ciclo orcamentario comeca, no ambito da Unido, com a elaboracdo da Lei de
Diretrizes Orcamentarias (LDO) e com a Lei Orcamentaria Anual (LOA).

Apos a elaboracdo da LDO e da LOA, a Secretaria do Orcamento Federal (SOF)
determina os limites de despesa e envia para os 6rgaos, entre eles, o IPEA, para que ratifique
ou retifiqgue com as justificativas cabiveis e memoarias de célculo. Conforme entrevista, o
IPEA tem conseguido, “ja 1a no apagar das luzes” do encaminhamento do Projeto de Lei do
Orcamento Anual para o Congresso, ampliar tais limites.

4.2.3 Controle Orcamentario

O controle orgcamentario ocorre através de planilhas, que indicam os limites internos
definidos. Tais informacBes sdo distribuidas para os diretores para que saibam qual seus
limites nos itens assinalados.

Foi relatado em entrevista que o IPEA ainda ndo possui sistema de custo, mas que ja
existe a preocupacao neste sentido, bem como a busca de uma ferramenta que permita a
apuragdo e acompanhamento.

4.2.4 Gestao do Capital Intelectual

O IPEA ndo possui uma politica de Gestdo do Capital Intelectual. No entanto, possui o
Sistema de Gestdo de Pessoas, instituido pela Portaria n® 40, de 06 de fevereiro de 2013. Este
sistema é formado por um Comité Técnico de Gestdo de Pessoas e pela Coordenagdo-Geral de
Gestéo de Pessoas da Diretoria de Desenvolvimento Institucional (DIDES).

Desta forma, a Fundacédo estabeleceu politicas de gestdo de pessoas que, segundo a
Instituigdo, estdo em “consonancia com o Planejamento Estratégico”. (IPEA, 2014c, p. 15),
objetivando alinhar e desenvolver as competéncias individuais e organizacionais. Tais
politicas “comunicam de forma objetiva e clara os propositos da organizagdo em relagdo a
gestdo de pessoas e expressam resultados, acdes e comportamentos que esperam obter como
retorno das politicas praticadas.” (IPEA, 2014c, p. 16).

4.2.5 Balanced Scorecard (BSC)
O IPEA nao utiliza o artefato BSC.



4.2.6 Benchmarking

O IPEA utiliza este artefato na elaboracdo de seus estudos. Em relacdo a gestdo, a
utilizacdo mais recente foi para a elaboracéo do Planejamento Estratégico, em que se realizou
um estudo de benchmarking, com a Petrobras, Embrapa e FAPESP. Este estudo visou a
“identificar e analisar as melhores praticas de planejamento, pesquisa e gestdo destas
instituices que pudessem servir de modelo para o IPEA, especialmente considerando
questdes relativas a elaboracdo e gestao da carteira de projetos”. (IPEA, 2014b, p. 48).

4.2.7 Governancga Corporativa

O IPEA é composto por um 6rgdo de assisténcia direta e imediata ao Presidente, o
Gabinete (GABIN), e por 6rgdos seccionais, que sdo a Procuradoria Federal (PROFE), a
Auditoria Interna (AUDIN), a Ouvidoria (OUVID) e a Diretoria de Desenvolvimento
Institucional (DIDES) (Decreto n® 7.142, 2010). Desta forma, o Instituto ndo possui um
Conselho de Administracdo, sendo dirigido por um Presidente e Diretoria Colegiada,
composta pelos Diretores do IPEA.

A “Diretoria Colegiada ¢ uma instancia consultiva e deliberativa sem previsdo
estatutaria ou mesmo regimental; isto é, embora constitua a institucionalidade do IPEA, até o
momento a Diretoria Colegiada ndo possui amparo legal e regulamentar”. (IPEA, 2015¢).

De acordo com o IPEA (2015c), o Instituto possui uma Ouvidoria, criada em 2004,
com o objetivo de oferecer ao cidaddo um instrumento para a defesa dos seus direitos,
estabelecendo “um espago de mediacdo das relacdes entre sociedade e nucleo gestor do
Instituto na recepcéo e tratamento das manifestaces sob a forma de reclamacdes, denuncias,
solicitagdes, sugestoes e elogios”.

4.2.8 Sistemas Corporativos do IPEA

O IPEA ndo possui sistemas corporativos para controle gerencial, realizando este
controle através de planilhas, conforme consta no Relatério de Auditoria Anual de Contas de
2013.

Segundo resultados da entrevista, a inexisténcia de sistemas corporativos que se
integrem com a base de dados dos Sistemas da Administracdo Publica Federal compromete a
eficiéncia e gera retrabalho, pois muitos dados precisam ser consolidados nas planilhas e
realimentados manualmente, nos sistemas do Governo, como o SIAFI e SIOP.

4.2.9 Indicadores de Desempenho do IPEA

Segundo o Relatério de Auditoria Anual de Contas de 2014 (IPEA, 2014a), referente
ao exercicio 2013, o IPEA néo havia instituido indicadores para apurar o desempenho da sua
gestdo em 2013 e em 2014. Ou seja, “ ndo possui indicadores de qualidade ou de desempenho
que monitorem os processos relacionados aos objetivos estratégicos.” (IPEA, 2014a, p. 25).

Para definir os indicadores de desempenho, existe o Projeto P00127/2015, que iniciou
seu trabalho em setembro de 2015, com previsdo de término em dezembro de 2016 (IPEA,
2015b).

4.2.10 Avaliacao de Desempenho do IPEA
A avaliagdo de desempenho do IPEA consiste no monitoramento sistematico das
atuacdes institucional e individual do servidor.



De forma semelhante ao IBGE, a gratificacdo de desempenho é constituida por duas
parcelas que totalizam 100 pontos. Até 20 pontos sdo obtidos na avaliacdo individual e até 80,
na institucional. A gratificacdo de desempenho é concedida de 30 até 100 pontos.

O quadro 1 sintetiza os elementos do sistema de controle gerencial no IBGE e no

IPEA.
IBGE IPEA
Planejamento estratégico Adota. Adota
Orgamento Adota. Adota. Porém eX|s'§em
" pontos de melhoria.
e Controle orcamentario Adota. Porém existem
S Adota. .
e pontos de melhoria.
E Benchmarking Adota. Adota.
Governanca corporativa Adota. Porém eX|s'§em Nio adota.
pontos de melhoria.
Gestéo do capital intelectual N&o adota. Né&o adota.
Sistemas corporativos Possui. Néo possui.
Indicadores de desempenho Possui. Nao possuli.
Avaliacéo de desempenho Adota. Adota.

Quadro 1: Elementos do sistema de controle gerencial no IBGE e no IPEA
Fonte: Elaboragéo propria

5 CONSIDERACOES FINAIS

Em relacdo aos principais resultados da pesquisa, verificou-se que o IBGE e o IPEA
utilizam o Planejamento Estratégico para a definicdo dos seus objetivos organizacionais,
refletindo os objetivos estratégicos tragados.

Em relacdo a ligagédo entre planejamento, controle e operagdes, conforme preconizam
Lorange e Morton (1974), o IBGE monitora o cumprimento das metas por meio de um
sistema desenvolvido para tal. J4 o IPEA ndo define no Plano Estratégico o mecanismo de
monitoramento e avaliacéo.

No que tange & integracdo do planejamento estratégico, tatico e operacional, tanto no
IBGE quanto no IPEA ocorre a associacao do Plano Estratégico aos Planos Orcamentarios.

Analisando, entdo, sob o ponto de vista do Planejamento Estratégico, o IBGE é a que
mais se aproxima dos modelos eficazes tratados na literatura.

Quanto ao orgamento dever ser um instrumento de planejamento, elaborado com
participacao e negociacéo, constatou-se que, no IBGE, o orcamento é elaborado, em forma de
pré-proposta, com a participacdo direta das unidades de planejamento setoriais, cabendo a
Coordenacdo de Planejamento e Supervisdo da Diretoria Executiva compilar, organizar e
consolidar as previsfes de recursos, gerando uma pré-proposta para ser submetida a discussao
e aprovacdo interna e, em seguida, encaminhada ao Ministério do Planejamento, Orgcamento e
Gestdo. Ja no IPEA ndo ocorre a participacdo das Diretorias num esfor¢co de planejamento do
orcamento, visto que a Fundacdo aguarda a chegada dos limites orcamentarios, por parte do
Ministério do Planejamento, Orgamento e Gestao.

No IBGE, sempre que o cronograma do Governo permite, cada Diretoria realiza o
corte com base na pré-proposta. Ja no IPEA ndo h4 um planejamento formal, por Diretoria,
que possibilite essa avaliacdo. Ou seja, o orcamento sé consiste, efetivamente, em um
instrumento de planejamento para o IBGE.



Em relacdo ao orcamento ser um instrumento de controle, verificou-se que o IBGE
realiza o acompanhamento e controle das necessidades ligadas as despesas correntes, da
liberacdo de orcamento e dos limites mensais por meio de uma ferramenta de controle
gerencial desenvolvida na fundacdo. Ja no IPEA o controle orgamentario consiste,
basicamente, na indicacdo e acompanhamento dos limites internos definidos para cada
diretoria, realizado por meio de planilhas, de forma n&o integrada.

Sendo assim, no que tange ao or¢camento como instrumento de planejamento e
controle, é possivel concluir que o IBGE esta mais proximo que o IPEA do referencial tedrico
apresentado nesta pesquisa.

Considerando-se que, de acordo com o plano de referéncia de Anthony (1965), o
processo de controle deve se organizado cronologicamente, contemplando planejamento e
programacéo, orgcamento e avaliacdo de desempenho e que, de acordo com a abordagem de
Lorange e Morton (1974), o sistema de controle de gestdo deve utilizar varidveis nao
monetarias como uma parte regular do sistema de controle formal, foi verificado que o IBGE
possui alinhamento com o quadro de referéncia da pesquisa, pois adota quatro indicadores de
desempenho operacional ndo financeiros, que avaliam a eficacia, a eficiéncia e a efetividade.
Ja o IPEA ainda ndo possui tais indicadores.

No que tange a avaliacdo de desempenho dos servidores, ambas as instituicdes sao
sujeitas a Lei n°® 11.784/2008. No IBGE, a avaliacdo é realizada com base em seis fatores de
desempenho, de um total de 36 fatores, listados na RCD n°14/2014, descritos em trés séries:
fatores institucionais, fatores dos grupos profissionais e fatores complementares.

Em cada periodo de Avaliacdo séo estabelecidos dois fatores para cada série, sendo
que os dois fatores institucionais devem ser utilizados na avaliagcéo de todos os servidores, 0s
dois fatores do grupo profissional devem ser utilizados na avaliacdo dos servidores
pertencentes aquela unidade organizacional e os dois fatores complementares sdo 0s Unicos
que podem ser negociados entre avaliador e avaliado, conforme a natureza das atividades.

Ja o IPEA adota os fatores minimos individuais que sao: produtividade; conhecimento
de métodos e técnicas necessarios para o desenvolvimento das atividades; trabalho em
equipe; comprometimento e cumprimento das normas de procedimentos e de conduta.

Partindo do principio que o sistema de controle deve identificar todos os
comportamentos ou objetivos relevantes a organizacdo, com o objetivo de controla-los para
que as pessoas possam direcionar seus esforcos aos comportamentos desejaveis, de forma que
0s objetivos organizacionais sejam alcancados (Flamholtz, 1979), a flexibilidade dos fatores
de avaliacdo individual adotada pelo IBGE tende a aumentar a probabilidade de que esses
membros se comportem de forma que os objetivos organizacionais sejam alcancados. Ou seja,
0 IBGE, ao prever no seu sistema de avaliacao individual a possibilidade de selecionar fatores
com foco na unidade organizacional especifica e fatores complementares negociaveis entre
avaliador e avaliado em funcéo da natureza das atividades, aumenta sua capacidade de criar as
condicbes que favorecam ao goal congruence, pois atende ao critério da relevancia
comportamental, observado por Flamholtz (1979).

Com relacéo a tipologia de Hofstede (1981), embora ocorram conflitos de interesses
em relacdo ao or¢camento, visto que é comum a restricdo orcamentaria imposta pelo Governo,
tanto o IBGE quanto o IPEA conseguem resolver as ambiguidades, por meio da negociacado
com 0 MPOG. Quando, apesar da negocia¢do, nao se chega ao valor desejado e ndo ha tempo
para negociagéo interna com as Diretorias, 0 IBGE utiliza a hierarquia para definir a alocagéo
dos recursos, de forma a tornar os objetivos mais claros e precisos. O IPEA, ao ndo elaborar a



pré-proposta orcamentaria, lanca méo de regras e politicas fixas, utilizando-se do histérico
para alocar as Diretorias o0s recursos destinados a fundacdo. Neste aspecto, ambas utilizam o
controle Politico para resolver as ambiguidades, transformando as “incertezas externas” em
“certezas internas”. Superada a ambiguidades, as atividades do IBGE e do IPEA possuem
resultados mensuraveis, efeitos das intervencbes conhecidas e atividades repetitivas,
apontando para o controle Rotineiro.

Também se verificou que o IBGE e o IPEA estdo mais sujeitos aos Erros Tipo 1, pois
ndo possuem controle de custo, o que favorece que a eficacia seja preterida.

Com base nas evidéncias e na visdo do pesquisador, os resultados sugerem que o
sistema de controle gerencial projetado pelo IBGE, quando comparado ao do IPEA, embora
ndo possua total aderéncia, se encontra mais proximo dos sistemas tidos como eficazes,
abordados no referencial teorico.

Espera-se que este trabalho possa contribuir para o aprimoramento dos sistemas de
controle gerencias das instituicdes e incentivar outros 6rgdos publicos a adotarem sistemas
mais eficazes.
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