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RESUMO

Introducéao: A gestao por resultados é uma moderna ferramenta visando a eficienti-
zagao dos servigos publicos. Objetivo: Descrever a experiéncia na implantagao de

um sistema de contratualizagao por resultados no ambito da Fundacao Hospitalar do
Estgado de Minas Gerais — FHEMIG. Método: Estudo de caso. Resultados: O projeto
partiu da construgao coletiva de um planejamento estratégico pelas areas técnicas e
alta direcao da Fundagao, de um alinhamento com o Plano Mineiro de Desenvolvimen-
to Integrado, via Acordos de Resultados de 1% e 2% Etapas, e com a contratualizagao
entre os Gestores do SUS e as Unidades Assistenciais da FHEMIG. A formalizagao
institucional se deu por meio dos Acordos Internos de Resultados de 1% e 22 Etapa,
envolvendo todos os gestores da instituicao, cujos resultados passam a ser base para o
pagamento da Gratificacao de Incentivo a Eficientizagcao de Servigos — instrumento de
fortalecimento da meritocracia e da transparéncia na gestao publica. As implicacoes
desta implantacao perpassam todas as areas da Fundacgao, com impacto na melhoria
da assisténcia, nos processos administrativos, na produgao do conhecimento e na
sustentabilidade economico financeira. Conclusao: A implantagao da contratualizagao
integra um conjunto de esforcos de modernizacao da gestao publica, em um contexto
governamental de gestao por resultados. Nesse sentido, torna-se o eixo norteador que
direciona a instituicao para a exceléncia.
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ABSTRACT

Introduction: Result oriented management is a relevant tool aiming at incrementing the
efficiency of public services. Objective: This article describes the experience of implement-
ing a system of contracting for managing results within the Hospital Foundation of Minas
Gerais — FHEMIG. Method: Case study. Results: The project started from the collective
construction of a strategic planning by senior management and technical areas of the
Foundation, an alignment with the Minas Gerais Integrated Development Plan, through
contractual relationship between the managers of the National health System (SUS) and
each hospital. Internal Agreements for Results were settled, involving all managers of the
institution, whose results become the basis for payment of incentive bonus for efficiency,
an instrument of empowerment of meritocracy and transparency in public management.
The implications of this deployment involve all areas of the Foundation, with impacts on
improving care standards, administrative processes, the production of knowledge and eco-
nomic and financial sustainability. Conclusion: The implementations of internal and exter-
nal contracts integrate efforts to modernize public management in a governmental context
of results-based management, contributing to direct the institution towards excellence.
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INTRODUCAO

A Fundagao Hospitalar do Estado de Minas Gerais
- FHEMIG, vinculada a Secretaria de Estado da Satide
de Minas Gerais, tem como finalidade “Prestar servi-
¢os de saide e assisténcia médico-hospitalar de im-
portancia estratégica estadual e regional, em niveis
de complexidade secundario e terciario, por meio de
hospitais organizados e integrados ao Sistema Unico
de Saude - SUS (..)"!

Com 21 Unidades Assistenciais distribuidas em
cinco Complexos — Urgéncia e Emergéncia, Especia-
lidades, Satde Mental, Hospitais Gerais, Reabilitacao
e Cuidado ao Idoso — e o MG Transplantes, constitui a
maior Rede de Hospitais Publicos da América Latina,
coordenada por sua Administracao Central (ADC).
Ela oferece servicos especializados de referéncia,
em consonancia com as Politicas do SUS e orienta-
dos pela visao de futuro do Estado de tornar “Minas o
melhor Estado para se viver”.? A Fundacao é um dos
maiores centros formadores de pds-graduacao de pro-
fissionais de saide do Brasil, sendo também a maior
mantenedora de Residéncias Médicas e a quinta ins-
tituicao em pesquisa em seres humanos no Estado. ?

Os nimeros da FHEMIG sao expressivos quanto
a sua abrangéncia de atuagao e importancia para o
SUS. O volume de servicos prestados e o montante de
recursos mobilizados na sua execucao, cobra, ainda
mais dos gestores e servidores, transparéncia, efici-
éncia e rigor na utilizacao de seus recursos.’

Para alcancar este objetivo, a FHEMIG, que por um
lado esta vinculada as diretrizes do Sistena Unico de
Satde — SUS — e por outro as do Governo de Minas, tem
como grande desafio estabelecer e implantar um Pla-
nejamento Estratégico que concatene, além de sua vi-
sao de futuro, as diretrizes bases de suas vinculagoes.

O processo de modernizacao da gestao na FHE-
MIG teve inicio em 2004, com o estabelecimento de
metas para enfrentamento de seus problemas, reor-
ganizacao de processos e reunioes da alta adminis-
tracao com os gestores da rede.

Em 2005, foram estabelecidos através de “Termo
de Compromisso”, indicadores, metas e prazos. Nes-
se mesmo ano instituiu-se o Plano de Otimizacao de
Recursos e Distribuicao por Resultados e criou-se o
primeiro mecanismo periédico de avaliacao para o
pagamento da Gratificacao de Incentivo a Eficientiza-
cao dos Servigos — GIEFS. Com isto, o pagamento da
GIEFS passa a ter como base as avaliagoes de desem-
penho institucional quadrimestral. *
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Em 2006, visando uma melhor integracao entre
os servicos, racionalizacao do processo de gestao,
fortalecimento da logica de rede e a otimizacao da
prestacao de servicos, as Unidades Assistenciais — UA
— foram organizadas em complexos. Outro marco im-
portante ocorrido no processo de gestao foi o estabe-
lecimento do primeiro Acordo Interno de Resultados
— AIR - contrato firmado entre a Presidéncia da FHE-
MIG e as UA com pactuacao de metas, cujos indicado-
res eram agrupados em quatro perspectivas — Desem-
penho Hospitalar, Desempenho Econémico, Indice
de Satisfacao, Estrutura e Processo de Trabalho.

Esses acordos eram monitorados pela alta dire-
cao sem o envolvimento direto formal dos demais
gestores institucionais. Eles possuiam um nimero ex-
pressivo de indicadores, média de 38 por unidade as-
sistencial, sendo varios deles indicadores de proces-
sos. O acompanhamento e a avaliagao sistematica de
todo o processo, que ocorria a cada quadrimestre,
estava a cargo de uma comissao composta de servi-
dores da ADC, que acumulavam esta fungao além de
suas tarefas de rotina.’

Assim como ocorreu no Planejamento Governa-
mental, verificou-se também a presenca de falhas
provenientes da formulacao e implantacao da estra-
tégia no processo que antecede a formulagao estra-
tégica da Fhemig. Tais falhas e modelos vigentes se
encontram resumidas na Tabela 1.

Tabela 1-Modelo de gestao vigente na FHEMIG ante-
rior a implantacao do Sistema de Gestao Estratégica

Falha Modelo Vigente

Planejamento Operacional
focalizado no ajuste da estrutura
organizacional e no alcance de
metas de curto prazo

Inconsisténcia intertemporal
entre os instrumentos de
planejamento

Inexisténcia de vinculo formal
entre estratégia e instrumentos de
gestdo financeira

Desconexdes — auséncia
de hierarquizacao entre os
instrumentos de planejamento

Negociacgdo entre as metas do
primeiro AIR sem a participagao
efetiva de todas as unidades
(alcance limitado dos resultados
a serem atingidos) processo
sujeito a fragilidades na
execucdo, ndo cobertura pela
totalidade dos gestores

Imperfeigcdes nas negociagdes

Expressivo nimero de metas
negociadas com o foco na
eficacia operacional sem um
alinhamento sistematico e
organico com 0s COMpromissos
assumidos pela instituicao —
TCEP’s e Acordos de Resultados
de 1°. e 2°. Etapa — sem
uniformidade metodolégica de
indicadores

Auséncia de foco
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Um Sistema de Gestao Estratégica tem como objeti-
vo maior alinhar todos os esfor¢os da organizacao para
o alcance da sua Visao de Futuro (Constituir-se modelo
de exceléncia no pais para a promog¢ao da assisténcia e
qualificagcao hospitalar, tendo como foco: Prestagcao de
servicos com elevado padrao de qualidade e seguran-
ca. Incorporacao e difusao de modernas técnicas de
gestao. Realizacao de pesquisas e formacao de recur-
sos humanos. Participacao na formulagao e conducao
de politicas de gestao e qualificacao hospitalar para o
Sistema Unico de Satide) (6), contemplando acdes de
curto, médio e longo prazo. Nesse sentido o presente
artigo tem como objetivo geral descrever a constru¢ao
de um Planejamento Estratégico a partir das perspecti-
vas institucionais, do SUS e do Governo do Estado e a
sua implantagao efetiva com o envolvimento e a parti-
cipacao de todos os gestores e servidores da FHEMIG.

METODOLOGIA DE IMPLANTACAQ

Em 2007, visando tornar mais dinamico e eficiente seu
processo de gestao, a FHEMIG passou por um processo
de reestruturacao. Nesse processo, criou-se na ADC, uma
area responsavel pelo controle dos Acordos Internos de
Resultados, estabelecidos entre a Presidéncia da FHEMIG
e a direcao das UA da rede. Estes Acordos eram, até en-
tao, acompanhados quadrimestralmente por uma comis-
sao e visavam monitorar o desempenho dessas Unidades.

Diante da necessidade de dotar este processo de
um alinhamento organico, de maior refinamento me-
todologico, que refletisse 0s compromissos externos
que estavam sendo assumidos pela Fundacgao e que
fosse ao mesmo tempo fundamentado em estratégias
a serem perseguidas para o alcance da visao institu-
cional, iniciou-se a elaboracao do Planejamento Es-
tratégico da FHEMIG. Este Planejamento, que obteve
total apoio e envolvimento da Presidéncia, contou
com a participagao e cooperagao de representantes
de todos os Complexos Assistenciais e das areas téc-
nicas ADC, de forma a traduzir as diversas percep-
coes e realidades da rede.

O Planejamento Estratégico torna-se entdo o eixo
norteador para o estabelecimento, alinhamento e pac-
tuacao de metas e indicadores nos Acordos Internos de
Resultados, que passam a envolver também, num primei-
ro momento, além das Diretorias das UA, as Diretorias da
ADC, Procuradoria, Auditoria e Assessoria de Comunica-
¢ao Social e posteriormente todas as Geréncias, Chefias
de Servigcos, Coordenacoes e Assessorias da FHEMIG,
com acompanhamento trimestral (6). (Tabela 2)

Para isto, construiu-se uma metodologia de for-
mulagao estratégica constituida de trés grandes blo-
cos: ambientagdo, andlise de ambientes e formulagao.
Aparentemente semelhante as técnicas tradicionais
de planejamento, o método utilizado possui especi-
ficidades que vao ao encontro das necessidades da
instituicao, de sua cultura e de sua prépria natureza.

Tabela 2 - Modelo de gestao vigente na FHEMIG anterior a implantacao do Sistema de Gestao Estratégica

Etapas do Processo

Produtos

- Cenérios elaborados a partir da analise do ambiente externo;

Analise do ambiente
institucional e

formulacédo da - Indicadores estratégicos definidos;

- Formulados os Objetivos Estratégicos a partir da anélise dos ambientes interno e externo (SWOT);
- Mapa Estratégico Institucional desenhado;

- Definidas diretrizes para desdobramento das metas e vinculagdes destas as estratégias, a Contratualizagao e aos

- Elaborada metodologia padrao para estruturagao dos Acordos Internos de Resultados de 1°. e 2°. Etapa;

- Realizados encontros e treinamentos com todas as chefias, em todas as Unidades Assistenciais e na Administragéo

estratégia - Mapas Estratégicos dos Complexos construidos;
- Caderno “Planejamento Estratégico Fhemig 2008-2018" publicado.
Acordos de Resultados;

Elaborar e

implementar

um Sistema de
Gestdo Estratégica

- " Do Planejamento aos Resultados”

Central, para disseminac&o do projeto e metodologia de desdobramento de metas e construgéo de indicadores;

- Formalizag@o dos Acordos Internos de Resultados de 1° e 2°. Etapa envolvendo todos os 449 gestores da FHEMIG;
- Publicac@o e disponibilizacao na intranet de cartilhas, em linguagem acessivel, para difundir o projeto e permitir a
capilarizagdo do conhecimento basico e o envolvimento de todos os servidores da Rede:

- “Contratualizacdo e Acordos de Resultados”

- “Acreditacdo”

- Submisséao das variaveis de cenarios aos principais gestores para avaliagdo em encontro de resultados;
- Mensuracé&o do nivel de conhecimento adquirido e consisténcia do modelo construido por meio de enquete;
- Reformulac@o e padronizacao do Encontro Gerencial de Resultados em que cada diretoria, assessoria ou complexo

Medir e avaliar os
resultados alcancados

outubro de 2010;

apresenta o status da meta e as agdes preventivas/corretivas;
- Realizac@o de auditoria diagnéstica ONA nas 3 unidades assistenciais em processo de Acreditacéao;
- Avaliacdo trimestral dos Acordos Internos de Resultados — AIR. A avaliacdo dos AlR’s de 2°. Etapa iniciou-se em

- Acompanhamento mensal e revisdo anual dos TCEP’s;
- Acompanhamento semestral e avaliagdo anual dos Acordos de Resultados de 1? e 2° Etapas.
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Ambientacao

Nesta etapa, a equipe central de planejamento,
constituida de 30 servidores representantes de todos
os Complexos Assistenciais e areas técnicas da ADC
da FHEMIG, foi capacitada na metodologia de plane-
jamento por meio da discussao de casos reais alinha-
dos a natureza da instituicao.

O cronograma de atividades foi estabelecido
levando-se em conta cinco workshops de trabalhos
intercalados por periodos de pesquisa e desenvol-
vimento de atividades correspondentes ao planeja-
mento. A equipe foi dividida em quatro grupos te-
maticos, cada um dos quais relacionados aos fatores
intervenientes no ambiente FHEMIG: Grupo Saude;
Grupo Economia e Politica; Grupo Educacao Traba-
lho e Renda; Grupo da Tecnologia da Informacao e
Comunicacao, Ciéncia e Tecnologia da Inovacao.

Analise de ambientes

A andlise do ambiente externo foi feita utilizando-
-se a metodologia de anélise de cenarios. "Esta me-
todologia difere da andlise classica de oportunidades
e ameacas, que ocorre numa percepcao estatica do
ambiente externo, por uma percepc¢ao dinamica, tem-
poral. Nesta 6tica, as oportunidades e ameacas sao
percebidas pela andlise de correlagao de fatores e
variaveis a eles associadas, ao longo de um periodo.

Com base na metodologia de andlise de cena-
rios, a equipe central de planejamento identificou
as variaveis, associadas aos fatores intervenientes no
ambiente FHEMIG, que de alguma maneira impac-
tassem o desempenho da instituicao fosse de forma
positiva ou nao. As variaveis identificadas, subme-
tidas a analise dos niveis de incerteza (futuro bem
claro, futuros alternativos e faixa de futuros), foram
entdo agrupadas em 22. Por meio do cruzamento de
impacto de uma variavel, ou grupo de variaveis, so-
bre a(s) outra(s) numa matriz de direcionamento e
dependéncia, obteve-se os direcionadores de cena-
rio da FHEMIG - Conjuntura Nacional com foco em
educacao, trabalho e renda e Gestao da Satde nas
trés esferas de governo.

A partir da interposicao dos direcionadores de
cenarios, construiram-se os quatro cenarios base do
Planejamento Estratégico da FHEMIG:
= cendrio 1 — Conjuntura Nacional em crescimento

x Gestao da Saide consolidada

Rev Med Minas Gerais 2012;22 (Supl 2):S1-S173

m cendrio 2 — Conjuntura Nacional em retrocesso x
Gestao da Satde consolidada

m cenario 3 — Conjuntura Nacional em retrocesso x
Gestao da Saide fragmentada

= cendrio 4 — Conjuntura Nacional em crescimento
x Gestao da Saude fragmentada

A andlise do ambiente interno se deu pelo levan-
tamento dos pontos fortes e pontos fracos e por um
encontro entre o Presidente e o nicleo central de
planejamento. Neste encontro foram discutidos te-
mas relacionados ao desempenho atual e futuro da
instituicao, assim como politicas de satde publica e
privada. Essa discussao serviu de base para o refina-
mento e re-afirmacao das ameacas e oportunidades
obtidas dos cenarios e as potencialidades e debilida-
des da instituicao.

Formulagao

A formulacao dos obijetivos estratégicos foi fei-
ta utilizando-se a matriz SWOT (Strengths — Pontos
Fortes, Weaknesses — Pontos Fracos, Opportunities
— Oportunidades, Threats — Ameacas), sendo que as
oportunidades e ameacas foram obtidas, como ja ex-
plicitado, a partir da analise de cenarios.

A extensao temporal dos cenarios da FHEMIG de
10 anos, 2008-2018, foi estabelecida utilizando-se um
painel de especialistas da institui¢ao, técnica conhe-
cida como Delphi. ® Este € um método de pesquisa
qualitativa baseado na consulta a especialistas que
busca obter uma convergéncia de opinides e consen-
so sobre o futuro de diversos eventos.

A conexao dos objetivos estratégicos entre si,
numa relacao de causa e efeito se deu em quatro pers-
pectivas — pessoas, processos, comunidade e Minas
Gerais — e resultou no Mapa Estratégico da FHEMIG.

Na perspectiva Pessoas estao definidas as com-
peténcias e habilidades essenciais, as tecnologias,
a ambiéncia e a cultura organizacional necessarias
para suportar os demais objetivos estratégicos.

Na perspectiva Processos sao identificadas as ati-
vidades organizacionais criticas que devem ser otimi-
zadas de maneira a suprir as necessidades dos clien-
tes e desta forma alcancgar os resultados finalisticos.

Na perspectiva Comunidade estao agrupados
os objetivos relacionados aos parceiros e usuarios
da instituicao. A esséncia desta perspectiva é que
a instituicao tenha e mantenha o seu foco nos seus
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clientes, diferenciando-se das demais e desta forma
atraindo, retendo e aprofundando o relacionamento
com 0S Mesmos.

Na perspectiva de Minas Gerais estao contempla-
dos os objetivos estratégicos relacionados aos resul-
tados finalisticos da institui¢cao, ou seja, aqueles que
contribuirao para o alcance de sua visao e sua con-
solidacao como uma entidade de referéncia na satde
publica do Estado de Minas Gerais.

Em funcao da dimensao e diversidade existen-
tes na FHEMIG, o Mapa Estratégico Institucional foi
desdobrado, por meio de oficinas com os diretores e
equipes técnicas constituintes de cada um dos Com-
plexos Assistenciais em Mapas Estratégicos de Com-
plexo Assistencial.

Desdobramento de metas a partir das
estratégias, dos acordos de resultados
de 1° e 2° etapa e da contratualizacao e
o estabelecimento dos acordos internos
de resultados de 1° e 2° etapa

A partir do Planejamento Estratégico, os Mapas
Estratégicos da FHEMIG e dos Complexos Assisten-
ciais, bem como os Acordos de Resultados de 1% e 2?2
Etapa com o Governo do Estado de Minas Gerais e
a Contratualizacao entre as UA e os gestores do SUS
passam a constituir a base para o estabelecimento
das Metas anuais da FHEMIG, formalizadas por meio
dos Acordos Internos de Resultados.

Uma vez estabelecidas as metas da Presidéncia
da FHEMIG, elas sao desdobradas pelas Diretorias da
ADC, Assessorias da Presidéncia e Diretorias das UA.
Nesta etapa do desdobramento ¢é feito o alinhamento
horizontal de metas, que consiste no compartilhamen-
to pelas areas envolvidas das metas transversais da
instituicao. Desta forma garante-se que uma meta ins-
titucional que dependa de mais de uma diretoria e/ou
Assessorias da Presidéncia seja perseguida por todos
os servidores responsaveis pelo seu alcance. No caso
dos desdobramentos para as UA, ha ainda um alinha-
mento adicional com as diretrizes técnicas da ADC,
principalmente em relacao as areas assistenciais.

Ap6s todos os alinhamentos entre as areas, o des-
dobramento € pactuado com os diretores da UA, da
ADC e Assessores da Presidéncia e formalizado por
meio do Acordo Interno de Resultados de 1% Etapa

— AIR 1% Etapa — estabelecido entre o Presidente da
FHEMIG e esses gestores.

As Diretorias das UA e da ADC, por sua vez, desdo-
bram as metas a todas as suas Geréncias, Chefias de
Servico, Coordenagoes e Assessorias. Nestes casos,
além do alinhamento horizontal das metas transver-
sais da diretoria, ha o alinhamento vertical em que se
assegura o compartilhamento das metas em todos os
niveis hierarquicos da Diretoria. A pactuagao e forma-
lizacao destes alinhamentos se dao por meio do Acor-
do Interno de Resultados de 2% Etapa — AIR 2 Etapa
—estabelecido entre os diretores e os responsaveis pe-
las unidades gestoras componentes da diretoria.

Avaliacao e
acompanhamento dos resultados
dos acordos internos de resultados

Os resultados dos AIR 1% Etapa sao avaliados
trimestralmente, por meio do médulo de Gestao no
Sistema Integrado de Gestao Hospitalar da FHEMIG
— SIGH (o SIGH é um software desenvolvido pela
FHEMIG que abrange todo o processo de gestao da
rede, tanto assistencial quanto administrativo. Este se
encontra atualmente em processo de registro de pro-
priedade intelectual junto ao INPI). Nesta etapa, os
acordados registram os resultados referentes a metas
pactuadas para avaliacao pelas areas técnicas cor-
respondentes. Em caso de discordancia desta ava-
liacao, o acordado submete recurso. Caso o recurso
seja aceito o processo € concluido, caso contrario ele
é encaminhado a “Comissao Interna de Acordos de
Resultados”, composta de representantes das Direto-
rias da ADC, Assessorias da Presidéncia e represen-
tantes de cada um dos Complexos Assistenciais, que
da a validacao final sobre o processo, em reuniao
deliberativa no final de cada trimestre.

Os resultados finais sao entao repassados ao Co-
mité Gestor de GIEFS para o calculo de pagamento
deste incentivo aos servidores.

A auditoria de todo o processo fica a cargo da Au-
ditoria Seccional da FHEMIG. Ela tem por objetivo iden-
tificar falhas e apontar solu¢oes junto com as areas en-
volvidas. O acompanhamento dos resultados ocorre de
forma sistematica e esta sob a responsabilidade de cada
gestor da instituicao signatario dos AIR de resultados.

A FHEMIG realiza ainda trés encontros gerenciais
anuais, com a participacao de cerca 180 gestores
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da ADC e das UA, que visa, dentre outras coisas, o
alinhamento da comunicag¢ao acerca do Sistema de
Gestao Estratégica — SGE-FHEMIG, a responsabiliza-
¢ao, o envolvimento e a mobilizacao dos gestores
pelos melhores resultados.

Na busca da internalizacao da légica da Apren-
dizagem Organizacional e do foco em resultados,
padronizou-se, nesses encontros, a inclusao de apre-
sentacoes pelos diretores da ADC, Assessores da Pre-
sidéncia, diretores dos Complexos Assistenciais e do
MG Transplantes, do relatério de trés geracoes. Este
relatério contempla o status da meta — planejado x
executado, as justificativas para o status da meta e as
acoes corretivas e preventivas, que apontam oportu-
nidades de melhoria para o proximo periodo.

Ao final do encontro as apresentacoes sao dis-
ponibilizadas na Intranet para fortalecer a comuni-
cacao e compartilhar os resultados com todos os
servidores da rede.

RECURSOS UTILIZADOS —

Para a consecucao deste projeto foi decisiva a
criacao de um setor responsavel pela coordenacao
do sistema e a participagcao de todas as unidades
gestoras da FHEMIG (diretorias, geréncias, coordena-
¢oes, assessorias e servicos) — a Diretoria de Desen-
volvimento Estratégico e a Geréncia Estratégica.

Para viabilizar a implantacao do sistema de gestao
estratégica a FHEMIG utilizou-se de or¢amento proprio.

Os investimentos necessarios para viabilizar a im-
plantacao foram assim distribuidos:
= contratagao de servicos de assessoria técnica em

Gestao Estratégica, Acreditagao e desenvolvimen-

to de sistemas informatizados objetivando a estru-

turacdo e execucgao do projeto: R$ 435.519,00
m diarias de viagens para servidores: R$ 12.995,00
» total de investimentos: R$ 448.514,00

Considerando que a FHEMIG possuia uma média
de 13.150 servidores entre 2008 e 2010, o investimento
por servidor neste projeto foi de R$ 34,11 no periodo.

CONSIDERAGOES FINAIS

A implantacdo da contratualizagao integra um
conjunto de esforcos de modernizacao da gestao
publica, em um contexto governamental de gestao
por resultados. Nesse sentido, torna-se o instrumen-
to para acompanhamento e fomento dos objetivos e
metas estratégicos que direcionam a instituicao para
a exceléncia. A co-responsabilizacao de cada Unida-
de da Rede FHEMIG, de cada setor, e de cada ser-
vidor, através dos mecanismos da contratualizagao,
constituiu elemento fundamental para que os obje-
tivos estratégicos institucionais sejam atingidos. Ao
mesmo tempo, precipitou o estabelecimento de uma
base de informacoes e uma cultura da mensuragao
que possibilitam controle gerencial sobre os resulta-
dos operacionais e tomada de decisao estratégica.
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