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RESUMO

0 planejamento governamental, a nivel estadual, carece de
uma sistematizagao de suas agoes, bem como da compatibilizacgao
de suas trés dimensoes: objetivos, recursos e estrutura. O pre
sente trabalho define um modelo sistémico de planejamento gdveg
nameﬁtal, a nivel estadual, caracterizando, também, séus aspeg
tos organizacionais (6rgaos envolvidos) e operacionais (os docu
mentos ‘necéssarios e sua respectiva periodicidade), bem como a
integracao das agoes planejadas, tanto setorial como regionalmen
te. Embora o modelo tenha sido desenvolvido para o nivel esta
dual, pode ser utilizado para outros niveis da administragao pi

blica, mediante pequenas modificacgoes.

.
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ABSTRACT

Government planning, at the state level, requires procedural
work in policies and guidelines, as well as compability in three
dimensions: -objectiﬁes, resources and structure. The present
~ work defines‘a systematic government planning model, at the state
level, characterizing it's organizational (corporations involved)
and operational aspects. (requires paperworks) and the integration
in planning sectorially and regionally. Although the model has
been developed_to the state level, it can be applied to other

‘levels in public administration with minor changes.
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1. INTRODUGAO

1.1. Origem do Trabalho

A necessidade sentida de realizagao deste trabalho sur
giu no ano de 1983, guando da montagem do Plano de Governo do en
t3do governador Esperidiao Amin Hellou Filho, época em que a mes
tranda trabalhava no Gabinete de Planejamento e Coordenagao Ge
"ral do Governo do Estado de Santa Catarina. Das atividades de’
senvolvidas, percebeu-se que o planejamentc governamental enfren
tava alguns sérios problemas, tais como:

- ser encarado como um fim e nac como um meio;

- falta de objetividade, gue representa um obstaculo &
implementacdo dos plénos, peis dificulta sua execugao;

' - o0 tratamento independente das trés dimensGes do. plane
jamento governamental - objetivo, recursos e estrutura; s

- 0 baixo nivel de. participagdo e comprometimento poli
tico na elaboracgao dos planos governamentais; '

~ um heterogéneo detalhamento técnico na elaboragao dos
planos_governaméntais; e ‘ | | : ‘ |

- a situagao estaduél, idéntica & federal (deliberamen
te ou ndo, os Estados acabam adctando formas organizacionais ou
procedimrentos administrativos'criados na esfera federal,  Dhesmo:
quando nao estavam presentes os objetivos estratégicos e estilos
de lideranga que geraram tal solugdo!, agravada por limitagdes de
ordem politiéa, orgamentaria e institucional.

.Prebcupou—se,‘entéo, em como brganizar estrutural e fun
" cionalmente as atividades de planéjamento governamental, de modo
a propiciar uma satisfatoria solugao para os problemas anterio
res & implementacao das decisoes adotadas, visando alcangar efi
cacia, eficiéncia e efetividade na maquine governamental, assim
como operacionalizar harmonicamente a participagao dos politicos
e técnicos no planejamento e execucgao das ag¢oes de governo. Des

tas preoccupagoes, resultou o presente trabalho.



1.2. Objetivos do Trabalho

Os objetivos sao basicamente dois: _

- sistematizar as agoes de planejamento no ambito do se
tor pliblico; e .

- desenvolver um modelo que operacionalize a implantagao
de um processo de planejamento governamental, no ambitc estadual,
a partir do interrelacionamento das trés dimensoes do planejamen
to -~ objetivos, recursos e estrutura - e da integragao dos seus

aspectos técnicos e politicos.

1.3. Limitac¢des do-Trabalho

Devido a grande abrangéncia do assunto, e a dificuldade
de obtengdo de referéncias bibliograficas, optou-se por enfocar
o planejamento na América Latina e no Brasil, relegando-se a se
gundo plano, o planejamento fora dessa esfera. Isto, entretanto
n3o invalida a pesquisa realizada, dado que o principal aspecto
analisado dentro das experiéncias relatadas & o institucional,com
caracteristicas marcantes, validas no Brasil e na América
Latina. ' '

A Igualmente,'a_grande~extens§o do mcdelo pfoposto impos
sibilitou uma aplicagao pratica que permitisse a verificagao de

distorgoes existentes.

1.4. Estrutura do Trabalho

O trabalho & composto por seis capitulos: Introducgao;
Administragao Piblica Estadual; O Planejamento Governamental; Mo
delos e Experiéncias; O Modelo Proposto; Conclusoes e Recomenda
¢Oes, respectivamente, conde procurou-se evoluir e coletar subsi
dios para a resolugao do problema identificado, até a definigao
do modelo proposto. .

O capitulo 2 - Administracao Plblica Estadual, trata do
nivel estadual, considerando seus aspectoé politicos, Jjuridicos
e administfativos, procurando definir os objetiVos de sua admi

nistracao e considerando, ainda, os aspectos legais do planeja



mento governamental neste nivel.

0 capitulo 3 - O Planejamento Governamental, correspon
de a fundamentagéo tedrica do problema,vcom a determinacao dos
parametros e limitagdes que auxiliarao na definigao do modelo pro
posto. -
O capitulo 4 - Modelos e Experiéncias, .compoe-se de moO
delos tedricos que propSem'tentativas de sistematizacao do pléng.
jamento governamental e experiéncias ocorridas na América Latina,
no Brasil e em Santa Catarina. '

O capitulo 5 - O Modelo Proposto, estd dividido em seis
partes: & introdugao, que trata do ambiente em gue esta inseri
do o modelo, a descricgao do modelo propriamente dito, sua opera
cionalizagao - considerando os aspectos estruturais e opefacig
nais, considera¢Oes a respeito da implantagao do modelo e também
da regionalizacao do planejamento governamental. »

O capitulo 6 - Conclus6es e Recomendag6es, apresenta as
possiveis aplicagdes do modelo proposto, suas limitagées} bem cg
mo as possibilidades de desenvolvimento de trabalhos correlatoé
a este.

[T S S N



NOTAS

01 - PINTO, ref. n? 68, p. 8-11.
Decorrente deste fato, "o processo evolutivo das administra
¢Oes estaduais tem sido condicionado pelos seguintes fenome
nos especificos: a) especializagdo; b) simetria e; c) forma
lismo." 'As consequéncias deste condicionamento sdo a inefi
ciéncia institucional, custos crescentes e disfungoes do pro

cesso orgamentario.



2. ADMINISTRAGAC PUBLICA ESTADUAL

Sendo propcsta deste trabalho a definigao de um modelo orga
nizacional e operacional do planejamento governamental, a nivel
estadual, faz-se necessario tracgar .algumas consideragdes a res
peité do meio ambiente para o qual o mesmo foi.desenvolvido, i
seja, a administracdo piblica estadual. Neste capitulo, dada a
extensdao do assunto tratado, optou-se por alguns tdpicos conside
rados de relevancia para o tema abordado. Primeiramente discor
remos sobre os fundamentos, tanto politicos, quanto juridicos e
administrativos'da_administragéo piblica, seus cbjetivos e,final

mente, sobre o aspecto legal do planejamentc dos estados.

2.].. Fundamentos Pocliticos

O federalismo, segundo Mello, "é uma forma de organiza
cao estatal gue se criou na tentativa de melhor buscar os objeti
-VOS do Estado Nacional, ou seja, de melhor atender as desigualda
des sem perder o sentido dos fins nacionais"!. O mesmc autor des
taca ainda que,,embbra nao tenhamos "uma Federacao formada pox
Estados que tivessem abdicado. de uma soberania anterior -em favor
de um Estado Federal, verdade & também que as antigas provincias
coloniais, oriundas de entidades quase autdrquicas, que foram as
capitanias, tinham um sentidc autondmico, verificade na evolugéo‘

politica e econdmica do Pais"2.

Os Estados, desde que nao exorbitem os limites estabele
cidos na Constituigao Federal e nem invadam a competéncia expli
cita e implicita da Uniao e dos Municipios, podem organizar-se
livremente, definindo suas Coﬁstituigaes. E sobretudo esse Poder

constituinte que origina a autonomia politica dos Estados-Membros.

2.2. Fundamentos Juridicos

- Os Estados sao autdnomos, nao soberanos e gozam do di

reito de autodeterminagao. Contudo, a constituigao federal é

parcimoniosa com respeito a autonomia dos Estados, enunerando



.
tantos poderes & Unidao que relativamente pouca competéncia resi
dual existe péra embhasar as agoes dos mesmos. O resultado disto
€ a hipertrofia das administracoes federal e estadual porque dei
xa de ser delegada as esferas inferiores a responsabilidade de
execugao de servigos (o sistema de competéncia concorrente entre
as trés esferas governamentais na prestacao de servigos e a ex
cessiva simetria legal levam a duplicacao de esforcos e recursos
e ao enfraquecimento dos Estados) 3. . St

Mello enumera em seu livro "Tendéncias  do Federalismo
no Brasil", a competéncia e o0s pontos restritivos mais impdrtag
tes do atual regime federalista gquanto aos poderes dos Estados-
Membros*: |

'~ relativo & competéncia, "o Estado-Membro:

. detém a competéncia residual, sobre ela legislando;

organiza sua propria constituicao e por ela se rege;

. dispoe de auto-organizagao, cabendo-lhe, inclusive,
a organizacgao municipal pertinente;

A V . estabelece convénios com a Uniaoj;

. pode obter, mediante autorizacao da Uniao, emprésti
mos- externos;
. representa-se politicamente, nas decisOes nacionais,
atravées do Senado;

' . mantém os Poderes Executivo, Legislativo e Judicia
rio; |

.. oferece privativamente uma série de servigos  béasi
cos a populagéo;

. tem o seu proprio sistema de planejamento;

. dispoe de tributos proprios".

- 0s pontos restritivos mais importantes sao:

. "pode sofrer intervencao federal se adotar medidas
ou executar planos econdmicos ou financeiros gue contrariem as
diretrizes estabelecidas pela Uniao através da Lei;

‘ . esta impedido de gastos com pessoal, acima de 50%
das suas receitas; _ _
o . tem isencdo de impostos seus, por forga de lei fede
ral; ' |

. deve sujeitar-se &s decisdes da Unifdo quanto a fixa



Gac- de regides metropolitanas e & caracterizacao de Municipios
‘seus como area de seguranga nacional;

. Lcm condicionada pela Unlao a entrega de recursos
por ela arrecadados, mas constitucionalmente a ele pertencentes.
H3 principios a serem obedecidos pelos Estados no exercicio das
seguintes atribuicoes: processo legislativo, investidura nos car
gos eletivos, elaboragao e fiscalizagao or¢amentaria, fixagao de
' subsidios de deputados, criagao de novos municipios, organizacio

de seus tribunais de contas e da policia estadual".

2.3. Fundamentos Administrativos

A estrutura administrativa dos Estados esta forteﬁente
baseada no Decreto-lei n% 200, de 25/02/1967, com as alteracoes
p&steriores, inclusive as decorrentes do Decreto-lei n?e 900, de
29/09/1969. Portanto, constitui-se de um Poder Executivo, exexi
.cido pelo Governador e auxiliado peios Secretarios de Esﬁado, pe
der este encarregado de regular a estruturacao, as atribuigoes e
o funcionamento dos Orgaos da Administracao Estadual.

A administracao estadual atua de forma descentralizada, .
compreéndendo a administracgao direta‘(serVigos integrados na eg
trutura administrativa do Gabinete do Governador e das SeCretari
as) e a administracao indireta, que compreende as seguintes cate
gorias de entidades, dotadas de personalidade juridica propria:
autarguias, empresas piblicas e sociedades de economia mista.

~ As atividades da administragao estadual, semelihante a
federal, obedecem aos seguintes principios fundamentais: planeija
mento, coordénagéoi descentralizagdo, delegagdo de competéncia e

controle.

2.4. Objetivos da Administragéo Estadual

Tanto a admlnldtragao piblica federal quantc a estadual
visam cumprir a funcgao do poder social, de conformidade com as
diretivas fornecidas pelo Governo, assegurando a constante apli
cagdo das leis, mas sobretudo a marcha cotidiana dos servigos pi
blicos®. Basicamente, pode-se- dizer que ajadministragao publica

: /
:

[
‘} .



exerce duas funcdes: de administragao (que consiste na prestagao
de servigos gerais) e de governo, justapostas até que a complexi

dade do Estado dos nossos dias exigiu a dicotomia.

2.5. Aspectos Legais do Planejamento nos Estados

Foi pela chegada ao poder dos comunistas na RGssia que
_pela primeira vez se inscreveu numa const 1tulgao a exigéncia de
planificagdo econdmica. Havia grande preconceito contra a adogao
do planejaménto écoridmico, prejudicando profundamente os paises
latino-americanos, cuja economia precisava de bresc1mento acele
rado e, sobretudo, mudangas culturais e soc1als°._

As primeiras mencgoes a planos, segundo Ferreira Fiiho”
se encontram na Lei Magna de 1934. Délas,_a mais importante es
td no. art. 16 das Disposic¢Oes Transitdrias. Nesta se determina
va a imediata elabcracao de um plano de reconstrucéo economica
‘nacional: Com isso, visava-se fortalecer a economla brasileira
através de medidas e empreendlmento governamentais e incentivos
3 iniciativa privada.

A constituigao de 1937 nao faz referéncia a planos nemn
a planejamento. A | '

| Ainda segundo Ferreira Filho, a constituicgao de 1946 a
eles se refere em varias disposigdes, porém todas relativas a pla
nos de cardter setorial. Contudo, & na vigéncia desta carta que
se implantou o planejamento econdmico, tendo como fato principal
a criacgao do Ministério do Planejamentd, em 1962 (Governo Joao
Goulart), com o cbjetivo de "dirigire coordenar (...) a elabora
'¢ao de um plano nacional de desenvolvimento econdmico e social".

 Em 1967, confirma-se esta conguista, quando a constitui
cao prbmulgada naquele ano referia-se a planos em varios artigos
e o Decretc-lei n? 200 inscrevia o planejamento entre os princi
pios fundamentais a que devia obedecer a administracdo. Contudo,
somente gquando foi editado o Ato Complementar n® 43, em 29 de ja
neiro de 1969, & que foi regulada a elaboragao pelo ~Executivo
dos planos nacionais de desenvolv¢mento, pois, anterzormente, a
Constituigao vigente prev1a planos nacionais, mas todos de cara

ter regional e setorial.



9 .

A Emenda n® 1, de 17/10/1969, que deu nova redagao a
Constifuigéo de 1967, define no seu art: 89, V, que & da compe
téncia da Uniao "planejar e promover o desenvolvimento e a segu
ranga nacicnais", dando-lhes poderes, também, para intervir- nos
Estados que violem as diretrizes dos planos federais (art.1i0, V,
"c"), ao mesmo tempo que estende aos Estados e Municipios o pla
nejamento, como forma de obtengso de auxilios (art. 13, § 59).

Condiciona ainda no art. 25, § 19, "a", a entrega da participa
gao dos Estados e Municipios e 'do Distrito Federal em fundos ge
rados por tributos federais & "aprovacgao de programas de aplicg
cao". .

Esta constituicao fixa, ainda, que o planejamento do de
senvclvimento econdmico hid de ser editado por meio de lei. E de
se observar que a lei de aprovacgao do plano & lei apenas no sen
tido formal. ©Nao cria normas gerais e impessoais cujo cumprimen
to possa ser exigido dos homens em geral, apenas formaliza umna
opgao politica de metas e meios. (...) Entretanto, por forga do
~art. 10, V, "c", as diretrizes por ele tracadas condicionam obri
gatoriamente os planos economicos e financeiros dos Estados. Ora,
o descumprimento dessas diretrizes enseja uma sansao, e drastica,
i intervencdo federald".

Apesar do nivel estadual guardar muita semelhang¢a do ni
vel federal, em termos organizacionais, o primeiro encontra-~sge ex
tremamente limitado em decorréncia da forte centralizagdc de po.
der do segundo. Disso decorre uma série de dificuldades, que vao
desde o aspecto financeiro até o politicd, trazendo sérias impli

cagOes na realizagao da agao governamental estadual.
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3. O PLANEJAMENTO GOVERNAMENTAL

3.1. A necessidade de Formalizar o Processo de Planejamento
Uma das caracteristicas basicas do ser humano & fazer

planos. Ele planeja, mesmo gque automaticamente, o cotidiano de
sua vida: o gue comer, o gue vestir, ter ou nao ter filhos, sua
hora de dormir. O planejamento humano vem se realizando e evolu
indo, desde os tempos mais remotos, paralelamente a evolugao so
cial. "O homem comegou a planejar a partir do momento. em que

principiou a pensarl!." O processo de planejamento nao & invencgao
do homem, mas a explicitacao de uma sequéncia de operacoes de seu
mecanismo psiquico. '

Historicamente, o que se observa & um esforgo crescente
da sociedade em dominar e transformar'é natureza, em aumentar O
controle sobre suas agaes futﬁras, buscando ampliar o©os instrumen
tos de intervengao sobre o processo de desenvolvimento do qual
participam como sujeito e objeto. A necessidade de um convivio
humano leva & tomada de decis3o com o objetivo de se chegar a um
consenso minimo. A exigéncia de orgénizagéo se multiplica.

A sociedade.compée—sé de organizacgoes, dentrc das gquais
os individuos sentem necessidade de externalizar regras e proce
dimentos para as acoOes a serem tomadas. A passagem do individual
para o coletivo obriga a organizagao a estruturar-se, de modo
gue possa realizar esta transigac. '

Segundo Carvalho (1979:03), as agoes humanasvdiyidem-se
em trés tipos: instintivas (congénitas), empiricas (imitag¢des) e
racionais (inteligenﬁes). As agoes racionais, ao serem desenvol
vidas, obedecem a um ciclo,vcomposto de tres fases, denominado
Ciclo Operatdrio da Inteligéncia Humana (Fig. 3.1), onde a pri
meira fase constitui-se na DECISAO - corresponde & opcao adotada
—V(comportamento afetivo ou volitivo); a segunda fase, na EXECU
.GCAO, ou acao (comportamento motor ou muscular); e a terceira, na
"CRITICA ou informagao (comportamento coegnitivo ou sensorial/inte

lectual). Um problema nio & uma fase: & algo abstrato, produto
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da critica, ou seja, & a diferenga que se constata entre a situa

¢do real e a situagao desejada.

DECISAO,
PROBL EMA EXECUGAOD
e\cm'wn cpf’/

FIGURA 3.1 - Ciclo Operatdrio da Inteligéncia Humana

As fases consomem tempo, Sa0 pProcessos que tem como sub
produtos: a) a hipdtese de solugao ou resultado previsto (produ
to da decisao); b) o resultado alcancado ( produto da execugdo) ;
e, C) um problema novo ou soluggo (produto da critica). Se os re
sultados alcangados forem iguais aos previstos, temos uma solu
¢ao, caso contrario, um novo problema. '

A aplicacao deste mecanismo as organizagoes requer adap
tagdes porque: ' . '

- a inteligéncia humana tem sua propria memdria, enquan
to as organizag¢oes nao a possuem; | »

- 0 homem pode decidir e agir individualmente, o gue
nao pode acontecer‘dentro das organizacgoes, onde atua um grupo
de pessoas igualmente livres e com iguais direitos, o que preci
sa ser respeitado por razoes de»convivéncia (legitimidade) ;

- o homem tem consciéncia das suas decisoes, mas as or
ganizagdes sb as adquirem através de sua comunicagdo.

Nas organizagoes:

~ as ggcis6es devem ser objetos de cuidadosa preparacao
para que as escolhas acontegam com um minimo de racionalidade, a
partir de um processo de formulagao, analise e avaliagao de al

ternativas plausiveis;

O
o

- a execugao pressupoe a oficializacgao das decisoes

sua comunicagao a todas as pessoas envolvidas, para que as

=
2
10

mas as aceitem e se mobilizem, 0 que se traduz num pProcesso de

formalizacao; ‘ w

s e ————t
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- a critica requer que os resultados alcanc¢ados pela e
. xecugido sejam conhecidos, ordenados e cotejados com o0s resulta

dos previstos, © que pressupoe um processo de acompanhamento.

Portanto, a aplicagao da inteligéncia humana ds organi
zagoes (Fig. 3.2) exige que O processo intelectual seja enrique
eido com trés outros processos auxiliares, de natureza burocréti
ca, definindo-se, assin, o Ciclo da Acao Racional nas Organizg
- ¢oes, o qual compreende trés processos: planejamento, cuja essén
cia € a tomada de decisoes; implementagéo,'cuja esséncia & a exe

cugao; e, avaliacao do desempenho, cuja esséncia € a critica.

PLANEJAMENTO

DECISAQ

PREPARACAO s»omm' 1ZAGAD
CR W(CA>< > \‘-'VEf u-
-GAO
AVALIACAO DE , IMPLEMENTAGAOD

 DESEMPENHO

ACOMPANHAMENTO

COMPORTAMENTCS HUMANOS

V APOIO BUROCRATICO

FIGURA 3.2 - O Ciclo da Ag¢do Racional nas Organizagoes

I SPON]



14

3.2. Os Objetivos

Existem, basicamente, trés razoOes para se planejar, se
gundo preconiza Ferreira (1981:17), em seu livro "Planejamento
sim e nao": >

- quandb se tem um objetivo em vista e tem-se interesse
em alcanga-1o; ' '

- quando diferentes pessoas ou organismos participam da
agao; "

- quando nao se dispde de muitos meios para realizar os
objetivosZ. o '

Com a intervencao do Estado sobre a realidade . social,
passou-se a adotar o planejamento em suas atividades como uma das
maneiras mais raﬂlona1¢ e cientificas de administrar os recursos
e minimizar os riscos de agao. A necessidade de atuar racicnal..
mente nos assuntos governamentais, de decidir com plena congcién
_cia sobre suas alternativas e resultados, de levar avante as mu
dancas estruturais necessirias, etc., & o espirito que da o inm
pulso, ou deveria da-lo, & criagao de um sistema de planejamento
e de uma organizagao administrativa e social gue © opere.

_ Deste modo, o propdsito do planejamento governamental &
definir e alcancar objetivos para o futuro, de maneira que as
transformagoes ocorridas na comunidade sobre o gual o governo vi
sa intervir, n3o sejam determinadas simplesmente por circunstan
cias fortuitas, ou externas, mas o resultadc de decisoces e propd
sitos gerados por alguns ou todos os seus habitantes.

Para atingir este propdsito, definem-se processos, téc
.nicas e atitudes administrativas, as quais proporcionarao uma si

tuagao viavel para o desenvolvimento do planejamento.

3.3. As Dificuldades

O tipo de planejamento utilizado por um governo & deter
minado, legitimamente, por uma variedade de fatores: o regime de
governo, o estagio de desenvolvimento, a iniciativa prlvada, a

qualidade da administracao piblica, a natureza dos dados empiri
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cos disponiveis, etc., cada conjunto de circunstancias exigindo

um procedimento adequado,

"0 fracasso ou nao do planejamento esta obviamente ligado & exclu
sao de variéveis importantes. Assim, raramente os planos  incluem
variaveis fundamentais, como a organizagao administrativa e buro
cratica, o planejamento financeiro e orcamentdrio, as formas de
ligar o plano a sua execugao, a influéncia das 1nst1tu1goes vigen

tes e do quadro politico do morentos” .

As maiores dificuldades para a elaboracao do plano pro
priamente dito estao relacionadas a:

. - obtengao de informagoes validas, que permitam previ
soes dignas de crédito;

- tendéncia a inflexibilidade que or'plaroc transmitem
a administracao;

- os custos envolvidos®; e,

- caréncia de pessoal técnico.

Sob o ponto de vista da administracao do planejamento,
Randolph nos diz que os programas de planejamento fracassam em
razdo de® _ _ .

- falta de comprensao do que consiste o processo de pla
nejamento; ‘

- falta de um programa que identifigue e estabeleca uma
metodologia de planejamento e um outro para a implementagio do
plano, em todos os niveis de administragao;

- falta de compreensao, de apoio, de participacao, de
entusiasmo e de instancia da parte da direcgao para o esforgo de
planejamento; ' p

- centrallzagao do esforco e dissociagdo desse esforgo
das demais atividades (separacgao do planejador do executor);

- caréncia de uma tentativa sistematica na fungao de
planejamento; l

| ~ imposig¢ao do planejamento & instituigao (nao se tenta
~vender a idéia 3s pessoas por meio de um programa de educagao);
' - nao estabelecimento de um sistema continuo de reali

mentagao para atualizag¢ao do sistema.
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Especificamente relacionado ao planejamento governamen
tal, Carvalho nos define muito bem os conflitos vivenciados pe
la administrac¢ao piblica, ao que ele chama os "seis paradoxos do
planejamento"®:

- quanto ao Estado e Planejamento: "facilitar e raciona

lizar o processo de acumulagao, ao mesmo tempo garantindo as ba
ses do processo democratico, abalado pela prdpria intervencgao do
estado capitalista na economia e pela concentracgac da renda";

- quanto ao Planejamento e Politica: "politicas sendo

dispostas nos documentos de planejamento e, por outro lado, oS
organismos de planejamento sem poder politico nem legitimagéo pa
ra dispor e manipular sobre as politicas econdmicas e sociais";

- guanto aos Instrumentos de Planeijamento: "desenvolven-

se mecanismos de acompanhamento, controle e avaliagéo para a exe
cﬁgéo de planos e programas que "a priori" ja se apresentam sem
viabilidade politica para sua implantagao e, portanto, sem implan
tagao efetiva esperada. Esses mecanismos de acompanhamento, con
trole e avaliagdo caem como elementos de coercdo sobre os escaldes
subalternos da burocracia, pois nao tendc contetdos de planos ou
programas a acompanhar, controlar ou avaliar, tendem a praticar
controles administrativos sobre os procedimentos e rotinas das
atividades pessoais";

- quanto aos Orgaos de Planejamento x Orgaos de Execucdo:

"a elaboracido e legitimacdc de um plano de desenvolvimento econd
mico e social pressupOe um mecanisme democratico de participacao
e representacao politica, o qual se vé atrofiado pela prépria ex
pansao da burocracia pliblica (pela expansao do estado) e pela se
paragao entre os grupos gue concebem planos de desenvolvimento e
grupos qué devem executar as decisOes constantes nos planos";

- gquanto 3 Formulacao de Estratégias: "os planejadores

apresentam caréncias significativas de pensar estrategicamente,
de propor alternativas para horizontes de médio e longo prazos,
de decidir entre estas alternativas";

- quanto ao Projeto: "o projeto & um instrumento de pla

nejamento dependente de outros de nivel macro. A inoperancia ou

falta de efetividade dos instrumentos de nivel macro comprometem

. s !
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a formulagao de projetos. Todavia creéce e se multiplica a ne
cessidade de projetos como instrumento fundamental do planejameg
to, projeto este que ao nivel macro nio se efetiva".

Estes paradoxos, em maior ou menor grau, dificultam a
efetivacao do planejamento governamental, gerando, por vezes,con
flitos que inviabilizam qualquer tentativa de se elaborar um pla

no ou de se implantar um sistema de planejamento.

3.4. Aspectoé Metodologicos

O planejamento & um poderoso instrumento, mas ndo resol
ve todos os problemas, nao € capaz de sanar todos os males da ad
ministracgao, estando sujeito a varias limitacgoes de ordem prati
ca. N&o substitui a boa crganizagdao, a coordenagido adequada, O
controle eficaz e os fluxos ageis e eficientes da comunicagao,em .
bora seja também o instrumento que estrutura e estabelece condi
goes de aplicagao de todos esses fatores. A tarefa do administra
dor & decidir, & luz dessas limitagbes, até onde pode aplicar,em

uma organizaclo, a concepg¢io de planejamento’.

"0 planejamento & uma atividade de aproximagGes-sucessivas. Numa
primeira aproximacao, tomamos um ritmo estimado; a medida que os
dados vao se tornando mais precisos, esse rumo vai sendo reajusta
do. Trata-se, pois, de uma espicie de antevisao das agoes para

. que as orientemos no sentido mais racional®".

Reduzindo o planejamento ao seu aspecto mais elementar, & a tare

fa constante'de.definir‘e precisar objetivos.

" um processo que cbedece a relagdes precisas de interdependén
cia que o caracterizam camo um sistema, can um conjunto de partes
(fases, processocs) coordenados entre si, de maneira a formar um
todo, um cenjunto coerente e harménico visando alcancar um cbjeti
vo final (produto, resﬁltado) determinado. Sendo um conjunto de

fases, ou um processo, sua realizagdo ndo & aleatdria’".



Os elementos necessarios 8 realizagao do  planejamento
governamental sao:
- um agente (o Governo, o Estado);

- um fim no futuro para ¢ empreendimento em causa (setor,

regiao ou situacao a ser atingida);

- uma situacao objetiva (parte pode ser controlada pelo

agente: os meios; parte nao: as condigoes vigentes);

- uma relacao normativa (relacionamento entre a fungao

de natureza politica, ligada & fixacdo de objetivos, e as ativi
dades vinculadas com o planejamento em si).

O planejamento deve atender, também, aos seguintes prin
cipios: '
' - o planejamento nao & exclusividade de qualguer siste
ma de governo. Ele & parte integrante da administragdo puUblica e
esta presente em todos os niveis e setores de atividades; '

| - o planejamento deve abranger todos ©s aspectos do pro
blema e prever, até onde seja possivel, todas as suas conseguén
cias (planejamento global); _

- o planejamento encerra a idéia de previsao. Sua vali
dade 1mpllca na fixagao de prazos determinados com sudeVlsoes a
daptadas a rea117agao de obJetlvoc colimados;

- 0 planejamento deve ter a fleXibllldade necessaria pa
ra atender as contigéncias, garantindo a continuidade e a sobre
vivencia do empreendimento, porque assim o exige, em primeiro lu
~gar, a dinamica da vida humana‘e, em segundo lugar, a insuficiég
cia dos métodos conhecidos para analisar e orientar 0s processos
sociais;

- "todo o processo de planejamento deve ser estruturado
de maneira gue o assessoramento de especialistas e . de pessoas
que possuam informag¢des validas, colabore com as decisOes envol .
vidas nos planos, sem gue isso signifique interferéncia dos pla
nejadores nos demais Orgdos ou setores da instituigao e nem que
bra de autoridade, pela ma interpretacao do processo de assesso
‘ramento e decisaol!?"; -

- "as decisoes sobre as agoes programadas tém que ser

tomadas pelos que agem efetivamente. Portanto, se for necessario



19

que alguédm se encarregue de elaborar um plano, & preciso gue ele
'n3o faca senadao dar forma as opgdes dos que estdo correndo efe
tivamente os riscos da acaoll"™, ‘

As fases do processo de planejamento sao: o exame da si
tuagao, a decisao, o planejamento, o desencadeamento da acao pla
nejada e a supervisao da agao planejada (detalhadas no item 3.5).
Quando a situacao é continua e de mesmo tipo, pode-se pensar em
- un sistema permanente de planejamento, sendo que as fases do pla

nejamento tem que ser vistas como elementos de um Gnico processo.

3.5. Aspectos Organizacionais.

As fases que compodoem o processo de planejamento sao:

_—- exame da situacaoc:; a anadlise de uma situagao envolve

uri processo de dissecagao da realidade em partes componentes;pog
sibilitando ao planejador: configurar a situagéo,.caracterizar e
definir,'em termos precisos e objetivos; of(s) problema(s)_no cdﬁ
texto de uma realidade; criar e formular alternativas para a 'sO
lugéo do ou dos problemas; examinar cada uma das.alternativas e,
finalmente; elaborar uma sintese com a selegéo das alternativas,
tendo em vista a escolha da linha de agaoc a adotar; '
- decisdo: fase que se reveste de importancia por envol
ver sempre definigao de uma responsabilidade pessoal ou funcio
nal intransferivel. As decisoOes tomadas durante este processo po
dem ser reunidas em trés blocos: a) sobre -0s objetivos da agao;
b) scbre a politica para a realizagéo desses objetivos; e; c) so

bre a organizacao propriamente dita da agdol!?;

- planejamento: fase de elaboracao de planos, confecgdo

de esquemas de a¢ao. Quando diferentes Orgaos participam de um
planejamento & indispensdvel assegurar coeréncia e sentido de
unidade, dentro da idéia basica da- adequacgao do esguema  meios-

fins;

- desencadeanento da acao planejada: deve-se ter perfei
ta compreensao dos principais elementos ligados ao desencadeamen

to da agao.planejada (planos, programas, subprogramas, projetose

;
{
k3
Y
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ou execugao desses elementos (diretrizes, instrugoes, normas e
ordens) ;

- supervisao da ac¢ado planejada: as variacOes entre  a

agao planejada e a execugao em si podem derivar de varios  fato
res tais como uma modificagao imprevista em um ou mais elementos,
que constituiriam a base do plano original, ou mesmo outras in
fluéncias, como erros de apreciacdo ou julgamento, impropriedade
da avaliagdo dos fatos e circunstancias, partindo de uma  situa
¢30 presente para um estdgio futuro. £ evidente gue se torna ne
cessario, durante a’execugéo; ndo sb6 identificar tais fatores co
mo também determinar seu efeito sobre o plano, a fim de gue sejam
nele introduzidas, como oportunidade, as modificagoes necessari
‘as, tudo tendo em vista assegurar a consecucgao dos chbjetivos pre
estabelecidos. Esta fase deve estar pfevista, devendo constar dos
planos com os dados necessarios para a verificagao dos resulta
dos previsionais. '

Para processar-se O planejamento, incluinde a prepara
ééo de planos pertinentes e o acompanhamento da reépectiva exe
cugao, torna-se necessario criar um aparelho ou uma maguina orga
nica para planejar, ou entao descobrir uma forma de utilizar - a
miquina j& existente. Uma estrutura permanente & essencial, por
ser O planejamento um processo éontinuo gque se projeta no tempo.

Figueiredo, em seu artigo "Dimensdes do Planejamento"!3
define seis fungoes. organizacionais de planejamento:

- exercicio do controle estratégico: & a funcaoc central

da organizagao do planéjamento,'decorrente do problema de ativa
¢ao e regulagao das atividades de areas interligadas na institui
.géo, ou no sistema, visando evitar o surgimento de conflitos e
perdas de recursos, devido ao estabelécimento de vinculagoes ne
cesséfias;

- presenca da autoridade para o exercicio do controle es-

~tratégico: refere-se ao problema de localizar, limitar, regular
e exercer autoridade no controle estratégico das areas. A fungao
de. controle estratégico.assegura um‘conjunto relevante de cone
xSes entre as areas e, no exercicio da sua autoridade, garante a

consisténcia entre as a¢des iniciadas nesta atividade conjunta
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(organizacdaoc e regulagao efetiva dos trabalhos dos grupos);

- criacao e manutencao de fluxos das informacdes rele-
vantes: deve ser prioritaria a preocupagao com reépeito aos = ni
veis, tipos e regularidade da informa¢ao no sistema e 3 partici
-pagép.dos membros das areas e dos grupos nos processos de deci
Sao; ’

- participacdo dos diversos segmentos envolvidos nas

decisOes: a falta de participagao dos membros da instituigéd SO

_bre os processos de decisao, limitando-se a interpretagéo de nor .
mas e diretrizes, & um forte entrave ao sucesso do planejamento,

cabendo ao 0rgao de planejamento criar mecanismos de participa

géo de representantes das areas e grupos nos seus processos deci'
"sorios. A diversidade de opiniao inerente a um corpo mais | va

riado de representantes parece satisfazer melhor as condigSes'de

complexidade da fung¢ao de controle estratégico. O cuidado que se

deve ter & o de assegurar uma participacao com contelido garanti

do, isto &, baseada no entendimento profundo dos assuntos trata

dos e movida por mOtivagBeé explicitas; .

- intercomunicacao em linguagem adequada: todas as fun

¢oes organizacionais relacionadas anteriormente, implicam prdblg
mas de comunicag¢do entre individuos, areas e grupos integradores,
pois estes tém linguagem prodpria, decorrentes de formas de pernsa
mento e expressao proprias. Os desajustes de comportamento .. nao
sdo sanados com meras mudangas formais da organizagao ou dos pro
cedimentos. Estas mudangas somente sao eficazes guando conside
ram as motivagoes dos participantes, os seus objetivos pessoais
e necessidades sociais;

- motivacao, levando em conta interesses individuais e

sociais: o O0rgao de planejamento deve incorporar na institui
cao, fatores gue assegurem a realizagao das metas socialmente a

ceitaveis dos varios participantes.



3.6. Aspectos Operacionais

O planejamento governamental, segundc Tristdo'",  apre
senta trés dimensodes, que devem ser avaliadas e, na medida do
possivel, mantidas em equilibrio: -

- objetivos: as intengdes.da instituicado;

recursos: financeiros, alocagao de recursos orgamenta
rios, e; )

estrutura organizacional: estrutura formal da insti

tuigao, com seus recursos humanos e materiais.

"Os cbjetivos precisam levar em conta os recursos dbteniveis. Por
tanfo; deven ser eguacicnados de maneira a possibilitar a aplica
cao de recursos adequados e a conseguir a prioridade desejada. Os
objetivos necessitam estar definidos de forma a permitir, aos gue
vac decidir a aplicagdo de recursos, entender o que OCorreréd caso

haja indeferimento ou reducdo de recursos!®".

Os recursos devem ser distribuidos em fungéo dos cbjeti
vos definidos e, ai entao, alocados a Orgaos determinados.

As estruturas precisam ser articuladas ao processo (sis
tema permanente e periddico de reexame para sua revitalizacgéao),
pois, dado que continuam a ser examinadas assistematicamente,nao
tém funcionado como suporte para a consecucdo de objetivos, preé
judicando até mesmo a integracdo das outras duas dimensdes.

Conforme Tristao, "o planejamento tridimensional, enten
dido como um roteiro para a agao administrativa, pretende estabe
lecer o equilibrio entre as trés dimensoes do planejamenﬁo, de
tal forma que o objetivo se torne viavel, ©0s recursos sejam su
ficientes e a estrutura se transforme na mais adequada e flexi
vell®" (Fig. 3.3).

Visando atender ds premissas do planejamento tridimen
sibnal e como forma de viabilizar e executar as diversas etapas
¢o procésso de planejamento governamental (item 3.5), as .unidg“
des de planejamento das diversas instituiéaes devem elaborar al

guns documentos, aos quais chamamos de produtos do sistema.
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Correspondente:

- & fase de exame da situagdo, tem-se a elaboragao de
diagndsticos periddicos do campo sdcic-econdmico de atuagao da
instituicao, da eficicia e eficiéncia de seu desempenho;

- as fases de decisao e planejaménto, tem~se o plano
de acao do governo e de trabalho da instituicao, respectivamnen
te;

- 4 fase de desencadeamento da acao planejada,~os orga
mentos programa anual e plurianual de investimentos; e

- 4 fase de supervisao da acgao planejada,os relatorios
periddicos da execugao orgamentaria, o acompanhamento das obras
e servigos prestados, 0s relatdrios estatisticos periddicos de
acompanhamento do andamento das agoes realizadas pela institui
¢do, bem como des produtos dessas agOes (obras, servigos, etc.),
e os relatbrios, também periddicos, de avaliacao de desempenho
‘organizacional da instituicao (estes produtos s3ao apresentados
com maior detalhamento, no Capitulo 5, item 5.3.2, que trata da

operacionalizagao do modelo proposto).

3.7. A Interagao Técnico-Politica

A gama de felagées socials que expressa Os interesses
e privilégios dos diferentes grupos envolvidos no processo = Qg
planejamento governamental, possui uma inércia muito grande, que
se reflete em propensOes a manter a estabiiidade politica, adm;.
nistrativa e social. '

) Segundo Bustelo, para gue um plano seja viavel politi
camente tem que obter certo grau de apoio da sociedade sobre &
qual vai atuar. Para ser implementado, & necessario apoio a ni
vel administrativo, envolvendo ai,a alta administracao, osxﬁweis_
intermedidrios e o nivel executivo. Este apoio esta relacionado
aos interesses das forgas politicas e ao controle que ditas for
gas tém sobre os meios e mecanismos de tornar um plano vwviavel,
seja politicamente ou na implementagao. As diferentes ﬂxg&sque
participam dele s3o afetadas pelo ptOcesso de planejamento, na

medida em que este prospera e geram maior compromisso politico



em proporcdo a seus interessesl’.

| E necessario, portanto, gue o sistema de planejamanto
governamental seja visto sob dois pontos importantes: que € im
possivel falar-se em planejamento sem condigCes de conduzir con
cretamente processos e programas e que, nao alcangar—-se-ao oS
fins deséjados, se a proposta nao for "comprada" pelos interes
sados - aqueles que tém o poder-de decisao, os politicos, e a

- queles para os quais as agles sdo destinadas, a comunidadel®.
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4. MODELQOS E EXPERIENCIAS

A idéia de planejamento como meio de promogao do desenvolvi
mento econdmico expandiu-se rapidamente pelc mundo, principal.men
te apds a Segunda Guerra, em razao dos bons resultados auferidos
com o planejamento central na Uniao Soviética e com os planos de
reconstrugac e expansao econdmica da Europa de pés—guérré.

A partir de 1950,'0 Banco Mundial passou a recomendar a . =2la

boragéo de planos globais, bem como o estabelecimento de agéncias
centrais de planejamento como condi¢ao de ajuda internacional
(em detrimento do enfoque em projetos setoriais especificos), ins
trugao posteriormente adotada por varias outras agéncias de em
préstimos internacionais.
. Na América Latina, a Comissao Econémica das NagOes Unidas
(CEPAL) foi o foco estimulador dovdesehvolvimento de atividadss
de planejamento nacional, através da difusio das técnicas e da
prestacao de assessoria direta aos paises.

- A formulagido de planos nacionais de desenvolvimento e as ten
tativas de:colocé—las em pratica, definiu uma caracteristica im
portante no‘planejamento desses paises, ou seja, a magnitude ¢.o
setor publico. Os govérnos dos paises considerados‘em vias de dg
senvolvimento, passaram a assumir a diregéo, de forma centraliza
da, da procura e emprego dos recursos, como também a empreender'
atividades empresariais. Os gastos publicos, na maioria desses
paises, aumentaram consideravelmente, determinando, dessa forma,
muitas e importantes mudancas estruturais. ‘

Difundiu-se a filosofia da racionalidade administrativa e,
conforme Lezar!, "o planejamento, ao fornecer critérios técnicos
e racionais para decisbes politicas quanto a objetivos e meios,
envolve uma tentativa de modificagao do processo "tradicicnal" de
tomada de. decisOes..." O orcamento tradicional, voltado funda
mentalmente para o controle dos gastos, divorciava-~-se, assim, do
'processb de decisoes quanto aos progrémas.governamentais. Havia
verdadeiro tabu na observancia dos limites fixados as verbas ou

dotagles, mas por outro lado tinha-se muita dificuldade para a
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identificagao dos programas e projetos. Este sistema para a ela
boracdo do orgamento nao oferecia informagoes sobre o gque ¢ go
verno estava realmente realizando e o que obtinha em troca do di
nheiro dispendido.

Assim, a preocupacgao com a necessidade de controle politico
do aparelho burocratico governamental, e de sua crescente ricio
nalizagao para atingir os fins politicamente estabelecidos, mol
daram o desenvolvimento de sistema orgamentidrio. Dentro do enfo
gque de que "o plano & basicamente um projeto de acao, ao  passo
que a atividade orgamentadria & operacional?", e em decorréncia
das necessidades identificadas acima, o orgamento passa de un ins
trumento meramente de controle financeiro, para o de geréncic da

execugao dos programas governamentais em expansao.

A seguir apresentar-se-ao dois dos principais modelos tedri
cos de planejamento governamental, os quais foram béasiccs para

os modelos mais recentemente desenvolvidos.

4.1. Modelos Tebricos

Os modelos tedricos que serdo discutidos cao:

- PPBS - Planning Pfograming Budgeting System; e

- Modelo para um Processo de Planejamento Continuo Irte
grado.

4,1.1. PPBS - Planning Programing Budgeting Systen

A tentativa de adaptagaoc do orgamento ds normas,
procedimentos e valores implicitos no planejamento levou & con
cepgao e desenvolvimento do PPBS - Planning Programing Budgeting
System - ou ainda, SIPPO - Sistema Integrado de Planejamento,P:o
gfamagéo e Orcamento, ou, simplesmente, Orcamento-Programa.

_ O sistema PPB consiste na adogdo de uma estrutu
ra programatica de classificagao, voltada para os produtos dcs
_programas e para oOs objetivos das atividédes governamentais, que,
por si propria, levaria analistas, administradores e decisores a

pensar em termos dos objetivos dos diversos programas e avaliar
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a medida em que seus produtos atendem com eficiéncia e eficacia
~aqueles objetivos, orientando suas decisoes porﬂtais critérios.
Em primeiro lugar, estabelecem-se programas e atividades signifi
cativos para cada fungéo confiada a uma organizagéo ou entidade,
'a fim de indicar exatamente os objetivos perseguidos pelos diver
sos Orgaos. Segundo, o sistema de contas passa a ser correlacio
nado com esta classificag¢do. Terceiro, em relagcao a cada progra
'ma e suas subdivisdes operacicnais, estabelecem-se medidas &3 pro
gramas 2 de trabalho que permitam avaliar o rendimento.

Para alterar o processc orcamentario tradicional
e adaptar C orgamento ds etapas caracteristicas do procesSo de
_planejamcnto, definiu-se 0s seguintes clementos. '

- reforco das atrlbulgOes e da autoridade do 6£
gao central de orgamento, intimamente associado ccm o Orgao  cen
tral de planejamento (cu mesmo com ele se ccnfundindo), localiza
dos no topo da hierarquia executiva. O drgdo entdo ficaria encar
regado de traduzir as metas e diretrizes constantes dos orgamen
tos plurianuais em orientacdes para a elaboragdo dos orgamentos
anuais;

- forgar em cada nivel da estrutura hierdrquica?d:

_ . a especificagéo dos objetivos (identificacao
e exame permanente) dos programas;
. a avaliagao da eficacia dos programas com ha
se nesses objetivos, ou seja, da eficacia da agao governamentel;
. a analise de custos e beneficios de procra
mas alternativos; _.
. a formulagao de objetivos e programas dentro
de uma perspectlva de longo prazo.

A formalizagao destes eLementOb se da através da
adogao do orgamento-programa, da apresentag¢ao de planos financ:i
ros de longo prazo e da explicitag¢ao, junto com o documento or;a

mentario anual, das justificativas analiticas e estratégicas das

principais decisOes orcamentlrias e do conteldo dos principais pro

gramas.
"O sistema PPB, na verdade, representava uma ten

tativa de integrar o planejamento de "cima.para baixo", isto ¢,

s e P
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ds diretrizes globais emanadas dc centro do sistema, do: topo da
hierarquia executiva, com o planejamento de "baixo para cima",is
to & , os projetos e atividades elaborados pelas prdprias agén
cias executivas, tornando esses dois processos interativos, con
tinuamente ajustados, através de analises e testes de consistén
cia"". Entretanto, embora oficialmente implantado nos Estados
Unidos em 1965, j3 no inicio da década de 70 tinha sido abclida
a obrigatoriedade legal de sua utilizagao (em razao, - principal
menté, da falta de tradicgao ameriéana,nas atividades de planeja
mento, da falta de motivacgao e preparo técnico do pessoal en
volvido, na resisténcia dos dirigentes de programas e de rerceio
do legislativo, que via no PPES um instrumento de fortalecimento
do Execufivo} assim comc do fato do processo nao ter sido implan
tado de forma gradual)?>. |

' As principais distorgoes do modelo, referentes ao
modo como tem sido aplicado,sdo: .

_ - tendéncia & reducao do ambito da discussao de
politicas pﬁbiicas a um pequeno numero de técnicos,com precorcei
tos, linguagem e interesses comuns; '

4 ' - utilizacao do orgamento-programa COmo instru
mento de fortalecimento dovplanejamento de "cima para baixo";

. - ma ‘concepgao quanto d& maneira de'identificarqg
jetivos.para o planejamento, ou seja, os objetivos também s&o fi
xados de cima para baixo, geralmente por um grupo restrito - de
técnicos, alheios & percepcgdo das necessidades pelos proprios se
tores da sociedade interessados, ou pelas unidades da base do
sistema. ‘

Segundo Schick®, a aplicagdo do sistema PPB seria
mais concebivel em situacOes de escassez crdnica de recursos, su
ficientes apenas para a manutengao dos programas existentes,sen.
do, portanto, necessaria e importante, a geréncia dos mesmos com-
eficiéncia, como meio para a liberalizagao de fundos para novos
programas. _

Embora tenha apresentado deficiéncias, prinéipal.
.ménté decorrentes de deturpac¢oes quandq de sua aplicagao, o sis

tema PPB tem importante contribuicdo no sentido de disseminagio
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de conceitos basicos, como a necessidade de integracao entre pla
‘nejamento e orcamentacao e da complementariedade do planejamento
de "cima para baixo" com o de "baixo para cima", decisivos para
a evolugao do processo decisdério, e do planejamentc e orgamenta

cao do setor publico. -

4.1.2. Modelo para um Processo de Planejamento Continuo

Integrado

Partindo do conceito de que o planejamentc "inte
ressa-se por definir e alcangar cbjetivos para o futuro, de ma
neira que as transformacoes que ocorrem em certas sociedades e
nagSes nao sejam mais determinadas simplesmente por circunstan
cias fortuitas ou externas, mas comc resultados de decisdes ¢ pro
pésitos gerados por alguns ou todos os seus habitantes", e em
resposta ds criticas feitas no sentido de abolir o planejamerto,
Ray Bromley’ desenvolveu um modelo ?ara um processo de 'plarejg
mento continuo integrado.

Criticando o planejamento no seu sentido estrito,
o "narrow planning", que representa uma visao bitolada do . planc.
jamento, Bromley propde um planejamento amplo, que possa - “sex
considerado como um processo integral de mudanga social®".

O "narrow planning" consistiria simplesmente na
preparacao dos plahos, ou seja, na redagao dos documentos e nos
tracados dos mapas e diagramas concernentes ao planejamento. Ela
borado geralmente por planejadores profissionais, havendo a divi
sdao de trabalho entre aqueles gque elaboraram os planos e agueles
‘que o executam, & produzido em reparticdes especializadas, e sem
nenhuma forma efetiva de participacgao comunitiria. Por ser um 2ro
cesso descontinuo e com mais énfase em "documentos do que nas
transforma¢oes do mundo real", & denominado, segundc Bromley, de
"planejamento no papel?™".

O modelo de "broad planning" (o planejamento am
plo), idealizado por Bromley, &, segundo o autor, um processo
continuo, integrado, atingindo e envolvendo uma parte substanci

al da sociedade, particularmente aqueles que detém o poder poli

JURIRUPIE N NS
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tico e econdmico.

- O sistema engloba dez etapas, conforme Fig. 4.1.
O planejamento & efetuado a partir da andlise de informag¢des sig
nificativas gque incluem consultas a todos os grupos de interesse
relevante, preparacao de progndsticos, selecao de objetivos, mon
tagem e liberagio de plancs de agao (conforme avaliagao no .nais
alto nivel), implantacgao, aéompahhamento, avaliagao. e modifica
cao progressiva em trés niveis: dos planos, das estratégias de
~implementagao e dos resultados obtidos.

_ Pela sua caracteristica de continuidade e siste
matizagao em objetivos de curto e longo prazos, permite uma me
lhor integracdoc dos ciclos orcamentdrios anuais ao processo  de
planejamento. Do mesmo modo, por estabelecer um acompanhamento
duranté todo o decorrer das atividades, ou seja, um feed-back cas
informagoes obtidas das sucessivas avaliagOes feitas, permite a
elaboracao de relatdrios de acompanhamento trimestrais ou anuais,
e de listas de projetos e cronogramas estimativos.

Com a énfase na coleta e avaliacgao de dados,o no
delo requer que as fases de elaboracao e implantagao do plano se
realizem nas mesmas instituigOes (dado a necessidade de estreita
interligagao entre outras), atuando cada gual no seu. setor. pelo
fato da maioria dos envolvidos no processo nio ter treinamento
"profissional", pode-se tentar evitar os excessos de tecnocracia
e de utopia e facilitar a mobilidade de pessoal entre as insti
tuicoOes encarregadas das diferentes partes a nivel do proce:sso
de planejamento. |

. Conforme Bromley, as limitacgOes do modelo seriam
-gquanto a ndo resolugao dos problemas referentes ao poder politi
co e & participacao comunitaria em larga escala. Também nao se
~define a maneira de agir dos planejadores, isto é, se adctam . a
posicao de neutralidade politica, servindo aos objetivos dos 20
‘liticos, ou ndo. Ressalta ainda que "a alocagao de recursos in.
tersetoriais ou inter-regionais e os objetivos sociais de longo
prazo devem ser determinados através de um processo essencialmen
te politico, com assessoria técnica, ao invés de um processo tiéc

nice apresentado posteriormente para aprovagdo politicalO",
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FIGURA 4.1 - Modelo Proposto para um Processo de Plane
' jamento Continuo Integrado, segundo Broml:y
(ref. n® 2, p. 127) '
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A validade do modelo, contudo, coensiste, Justa
mente, na preocupacao do autor em estébelecer um processo de¢ pla
nejamento continuo, um sistema integrado quanto & definig¢ao . dos
objetivos (a confeccdo do plano "no papel") e sua operacicnali
zagéo/ ou seja, a efetiva alocagéo‘de recursos necessarios para
a concretizagao -dos mesmos, através do estreito  interrelaciona
mento entre planejamento e orcamento e a facilidade de acomganha
mento em termos estruturais, fisicos; financeiros e temporais de

'~ sua implementacdo e execucio.

4.2. A Experiéncia na América Latina

A adogdo de alguma forma de planejamentc pelos palises
latino-americanos, segundo conclusoes chegadas no "Seminario S0
bre la Organizacidn y Administracion del Planeamento!!", tem ori
gem nas seguintes razodes: ’

A a) a tomada de consciéncia de que o ritmo de expansio e
condmica da América Latina era insuficiente para atender as r.eces
sidades de uma populagao em crescimento acelerado; ’

b) os indicios cada vez mais claros de que_os'.esfoxgos
parciais para acelerar o desenvolvimento em geral nao haviam jsle}
dido remediar e nem sequer atenuar de maneira significativa, as
péssimas condigoes de vida dos grupos majoritarios da populacao
latino—~americana; _

c) o reconﬁecimehto de que um desenvolvimento acelerado,
que se traduza simultaneamente en beneficios para o grosso da jsle}
pulagao & um imperativo imprescindivel na América Latina,cump:itin
do o duplo propdsito de acelerar o desenvolvimento e distribuir
‘melhor seus frutos; ’

"d) o reconhecimento de que o planejamento pode ser um
“instrumento eficaz para orientar o processo de reformas estrttg
rais e institucionais, em fung¢ao, inclusive, da crescente comyple
‘xidade das fung¢oes e responsabilidades assumidas pelo setor pg‘
blico. | | ‘
o Nas décadas de 30 e 40, realizou-se alguns ensaios de

planos guinquenais e sexenais em alguns paises e formulou-se gro
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jetos e programas setoriaié (alguns cdeles de apreciavel sicnifi
.cagéd do ponto de vista da reorientagéo do processo de desenvol
vimento) }?. No final da década de 50, guando as condig¢des econd
micas internacionais se deterioram e os programas setoriais e par
ciais ndo puderam ser aplicados sem perigo de graves desequili
brios financeiros, e gquando surgiram novas condigoes politicas
na América Latina que acentuaram a preocupagao por efeitos scciais
. do desenvolvimento econdmico, se delineou uma forte tendéncia a
constituir os planos, mas do que para fins de mudangca em mceios
de racionalizacgao e coordenagao formal da politica de desenvolvi
mentol3.

No inicio da década de 60, comegou-se a encarar O p..ane
jamento como um instrumento operacional estritamente técnico e
sob cuja acao os problémas reais do desenvolvimento latino-aneri
cano poderiam resolver-se com facilidadel“. A partir dai, o pla
nejamento logrou ampla aceitagao e os esforgos neste sentido al
cangaram uma maior expresséo'formal; '

Segundo, ainda, os resultados das discussoes e analises
do Seminario, anteriormente citado, o planejamento registrou um
progresso consideravel em todos os paises latino-americanos, em
bora nenhum pais da regiao tenha criado sistemas e processos de
planejamento que tenham possibilitado um tal grau de aperfeicea
mento e influéncia que permitissem garantir a eficdcia da politi
ca de desenvolvimento.

De um modo geral, contudo, todas as iniciativas de pla
nejahento que surgiram nos paises latino-americanos foram resul
tado e forma de um”intervencioniémo estatal intensificado. Impor
taram modelo$ de sociedades capitalistas mais avangadas e imgle
mentaram—os' numa'sociedade estruturalmente mais simples, num mo
delo primario - exportador, inadequado para as exigéncias e poli
ticas de um desenvolvimento planejado. Aplicaram o conceito pura
mente econdmico de subdesenvolvimento, elaborando planos de de
senvolvimento que, ou nao consideravam Os aspectos sociais, ou
nio davam a estes, a devida importdncia. C planejamento levado a
efeito, portahto, incidiu sobre aspectos e fendmenos parciaim,'
"

constituindo-se, geralmente, numa resposta "a posteriori" dos

N
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problemas surgidos na economia e na sociedade. Deixou de sar um
processo que prevé, antecipa, orienta e exerce algum controle di
‘nimico sobre o futuro, para recuperar e controlar fendmenos iden
tificados tardiamente, causando desajustes continuos por falta
de uma agao global integrada. O excesso de formalismo con  gue
foi desenvolvido, levou a um desenrclar das tarefas de planifica
¢ao de forma relativamente isolada dos mecanismos de decisd> de
curto prazo.e do pensamento dos diversos setores sociais??®,

' Os planos, a nivel~naéioﬁal,.sao de longo prazo, una o
rientag¢ao macroecondmica pafa o pais em questao, sem defin:.¢oes
de metas (os servigos estatisticos e as pesquisas sobre a reali
dade socio-econdmica do pals sao insuficientes ou, muitas vezes,
sequer existem), dificultando sua aplicacdo através de mecanis
mos de médio e curtc prazos (planos de investimentos piblicos com
metas e previsoces de financiamento, orgamentos-programa, proje
tos especificos de investimentos). Como forma e resultado de um
intervencionismo estatal, ao nivel sdcio-econdmico, nao transmi
te ao homem cémum, o sentimento de responsabilidade pelo futuro
da hagéo, gue adota uma atitude passiva de espera pelos beneficios
que lhe serao outorgados pelos detentores do poder. "A lacuna ég
tre governéntes e governadbs alarga-se, o que contribui para re
forgcar o autoritarismo vertical dos que comandam, bem como a in
diferenéa e responsabilidade dos comandados, reduzindo ainda nais
o.possivel apoio politico ao planejamentol®", "Principalmente a
burocracia tradicional resiste a um projeto de planejamento cue
subentenda a necessidade de reforma administrativa e que, em con
sequéncia, incomode a constelacao de poderes e interesses cria
dos, gerando desafios e penosa reformulag¢ao de mentalidade e na
bitos!7". 0 n3o desernvolvimento de metodolcgias para formulagdio
de planos operativos anuails e a dificuldade criada pelo grau :@n
completo das reformas orcgamentarias (faltou abarcar empresas pg'
blicas e organismos descentralizados), determinou limitagoes ne
todoldgicas que inibem planificadores de atuar no curto prazc,
dificultando a manutencdo da objetividade do orgdo planejador =.
.a‘coordenagéo entre planos e Orgameﬁtos. ‘

A estrutura, a localizacdo e o alcance do drgao de pla
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nejamento varia de pals para péis. Ele pode situar-se junto ao
Executivd,com grande autonomia sobre o restante do sistema buro
cratico, ao nivel ministerial, ou como 6rg50 autonomo da estrutu
ra administrativa do Executivo e dos ministérios. O alcance varia
conforme a amplitude do planejamento aplicado (simples ou com po
der de execugao), suas funcgoes, o grau de desenvolvimento da ma
quina administrativa estatal e o pessoal técnico capacitado uti
lizado. _ '

Segundo Kaplan (1982:02), existem algumas deficiéncias
comuns a todos os Orgaos em geral, gue podem manifestar-~se alter
nativa ou combinadamente, conforme os diversos tipos e experién

cias: »
V " - o0 O0rgao de planejamento funcionando desarticulado dos
ministérios, dos O6rgaos financeiros e orgamentdrios e dos respec
tivos &rgdos nos niveis estaduais e municipais, carecendo de res
ponsabilidade politica e administrativa & vulneravel as  vicissi
tudes politicas e as mudangas de gbﬁerno, provocando deséontinui
dade no pessoal técnico utilizado e, consequentemente, no traba
lho desenvolvido (o planejamento nao se caracteriza como proces
so). O O0rgdo tende a atuar como agente té&cnico neutro, com fun
cao simbdlica, fazendo planos que ficam somente no papel, sem bg
ses concretas, para possivel avaliacao "a posteriori";

- uma situacao totalmente oposta ocorre quando o Orgao
de planejamento & autdnomo, combinandc funcgoes de planejamento e
execugao, pelo fato que leva a concentracao de poderes, & concre
tizagdo de uma organizacgao compiexa, & burocratizacao e & perda
de objetividade e flexibilidade. "O drgao planejador pode conver
'ter—sehdefinitivamente num Estado dentro do Estado, refratario a
ingeréncia do governo central e conflitante com suas faculdades
e atividades especificas, e tornar-se, assim, fonte de desajus
tes, articulagSes e conflitos politico-administrativos!®".

Outros fatores contribuem para tais deficiéncias, . tais
como o desenvolvimento interno desigual, os desniveis estruturais
entre as areas sbcio-econdmicas que compdem o pals e a centrali
zagao de poderes dentro da sociedade e do Estado, debilitando i

niciativas dos orgaos de planejamento a nivel estadual e munici
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pal, bem como a sua falta de coordenagao com o planejamento na
cional. ' -
Como reflexo desta situacgdo, os planejadores nao chegamw

a formar um grupo articulado, com poder de pressao, ﬁéo obtendo
um nivel de reconhecimento importante por parte do governo. Sua
prépria atividade de planejameﬁto & condicionada pela realidade
sOcio-econdmica vigente, que determina seu ambito de acao, defi
nindo suas tarefas dentro de limites rigidamente pré-determinados.

Suscetiveis &s mudancas politicas, sofrem descontinuidade do tra

)

‘balho desenvolvido. Como agentes de mudanca encontram resisteg‘
cias pdr parte dos burocratas tradicionais, gue véem as acoes
com cardter técnico-cientifico ou as normas de racionalidade de
.senvolvidas,uma ameaca ao seu "status" e ds suas rotinas.
‘ De um mode geral, pode-se afirmar que, implicita cu ex
plicitamente, existiu uma eétratégia paraAcriar os sistemas de
planéjamento na América Latina, com mais ou wenos as mesmas ca
racteristicas: V o A
- - inicialmente implantou-se a nivel nacicnal, para pos
teriormente cobrir Orgaos e estados; ‘
- deu-se maior impulso para a formulagéo.de planos, com
o objetivo de adquirir experiéncia e criar condigoes para' a im
plementagao de um sistema de planejamento; e
~ preferiu-se criar novos organismos para cumprir as ta
refas de planificacao, do que designd-las para os ja existentes

ou para ©os ministérios.

4.3. Experiéncias Brasileiras

4.3.1. A nivel nacional

"De um modo geral, a evolucdo da organizagao para ¢ plane
jamento no Brasil tem seguido um esquema tipico. Em  pri
meiro lugar, ja foram criados planos sem que tenha sido
criada qualquer agéncia govefnamental para esta finalida
de. Em segundé lugar, foram criadas agéncias de ‘caréter

temporario a fim de administrar determinados planos, sem
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uma'definigéo clara do papel ou poderes da agéncia. Final
ménte, foram feitos esforgos para esta elecer um sistema
perwénente dé'planejamento com poderes definidos para a e
lakorag@o e execucdo des planosid.!

No Brasil, em termos nacionais, os planos sempre
foram definidos por-grupos restritos de té&cnicos e politicos e a
pfovados dentro do;sistema politice tradicional. Embora com obje
tivos de auxilio aqueles que nao participam do progresso econdmi
Cco e para assegufar o crescimento naciocnal, tudo isso ocorreu
num ‘quadro de baixa-informagao politica e de apatia da sociedade
e principalmente dos politicos, quanto. ds medidas econdmicas e
politicas que estavam sendc adotadas.

A partir da década de 40, varias foram as tenta

tivas de coordenar, controlar e planejar a economia brasileira.
Entretanto, até 1956, elas foram mais propostas, mais . diagndsti
cos, mais esforgos no sentido de racionalizar o processo orgamen
.tério, do que planejamento propriamente dito. '
' Para o periodo de 1939 a 1943, foi elakorado o)
Plano Especial de Obras PUblicas e Aparelhamento, considerado o
primeiro plano quinQuenal brasileiro, pois, pela primeira vez,
"... a atuagao do Estado passou a se vincular a um objetivo pré-
fixado, ou pelo menos, a recursos pré-determinados e especiqlmeg
te destinados a gastos publicos?0",

Como resultado de diversos esforcos de planeja
mento anteriores do Governc nacional, criagao de agéncias regio
nais e legado.de planos incompletos e relatdrios nao usados (in
cluindo~se ai o Plano Especial de Obras Publicas e Aparelhamento),
foi preparado durante a- administragdo Dutra (1946-1950), o Plano

SALTE a fim de cocordenar os planos existentes. Segundo Daland,

"este foi o primeiro de um certo nimero de esforgos tendendo a
‘"coordenar" um complexo de atividades de planejaménto?!". No “en
tanto, este plano .se restringiu a quatro campos principais: sali

de, suprimentos, transportes‘e energia. Foi escrito durante 1946
e 1947 e submetido ao Congresso pelo Presidente Dutra em maio de
1948, devendo abranger os cinco anos. de 1949 a 1953.

Quando o Plano SALTE foi elaborado, nao havia Ox
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gado de planejamento. O plano foi elaborado por técnicos do DASP -
Departamento Auténomo de Servigo Piblico - com a assisténcia de
técnicos do Governo do Estado de Sao Paulc. Finalmente, em 1950,
foi nomeado um Administrador-Geral do Plano, gque apesar de nomea
do pelo Presidente e recebendo ordens de ccordenar o plano, nao
recebeu meios para fazé-lo, ficando virtualmente sem autoridadea
Embora tivesse poucas verbas para distribuir, o adminis traaor,
que também era o Secretario- Geral do DASP, nido tinha meios de ve
rificar como eram usadas dep010 de empenhadas, pois nao havia me
canismo de retorno sara informar os progressos feitos na diregao
das metas do plano. Finalmente;, o administrador nao tinha um
staff" de planejadores para fazer um planejamento futurc e mui
tc menos o acompunhamento e revisac daquele que estava em vigor.,
Embora elaborado em 1947, este plano teve vida
tumultuada, sofrendo alteragbes até 1950 e, ji em 1952, foi aban
donado. As razoes que ¢ levaram a este curto ciclo de vida, se
gundo Mendes (1978:29), foram basicamente: a demora da aprovacgao
do mesmo pelcilegislativo; a disparidade entre 0Os recursos pro
gramados e os disponiveis; a falta de controle na aplicagao dos
recursos (citada anteriormente) e pelo fatc do Plano SALTE cons
tituir-se numa compilacgao 6e’subplanos setoriais ndo integrados??.

_ Em 1951, durante a segunda administragéo do Pre
sidente Vargas, foi elaborado o Plano Nacional de Reaparelhamen
to Econdmico, plano guinguenal de investimentos em indistria de
base, transporte, energia, frigorificos e modernizagao da agri
cultura, ficando a administragao e captacao de recursos financei
ros necessarios a execugdo do plano a cargo do Banco Nacional de
Desenvolvimento Econdmico - BNDE, criado para exercer tal tarefa,
em 1952. Este plano atendeu ds sugestoes c:projetos elaborados pe
la Comissao Mista Brasil-Estados Unidos para o Desenvolvimento E
condmico, instituida com o intuito de prestar assisténcia técniA
ca ao pais, na elaboracao de pedidos de empréstimes para proje
tos de desenvolvimento cubmetidos aos EUA ou a organismos inter
nacionais. '

' Posteriormente, com a posigio firmada no Brasil

de criar uma empresa estatal com o monopdlio da exploragdo, refi



41

no e transporte de petrdleo - a PETROBRAS S.A. - (atendendo a
pressoes nacionalistas de entdo), o governo americano resolveu
dissolver a Comissdo Mista Brasil-Estados Unidos, dando por en
cerrada em 1953, as atividades que os técnicos americanos, em
conjunto com os brasileiros, desenvolviam no pais.

Em 1956, com Juscelino Kubitscheck foi implanta
do o Plano de Metas (1956-1961), que "... pela complexidade de
suas_formulagGes - guando comparado com tentativas anteriores -
'pela profundidade de seu impacto, pode ser considerado como  a
primeira experiéncia efetivamente posta em prética de planejamen
to governamental no Brasil?3", »

A técnica de planejamento utilizada no Plano de
Metas, compatlvel com a experiéncia e a informacgao estatistica
na época, resultou de uma visdao geral da economia brasileira em
termos de pontos de estrangulamento internos e externos, pontos
de crescimento e interdependéncia des Setbres. Definidos os seto
res e identificadas as netas, para cada meta fixou-se um objeti
vo (as metas eram basicamente de infra-estrutura ou de substitul
¢do de importagoes). Esses objetivos foram continuamente testa
dos e revistos durante a aplicagao do plano, o gue constituiu, por
assim dizer, no mecanismo de "feedback" do Plano de Metas.

' Como o DASP ndo mostrou ser o local adeguado pa
ra planejamento, a administracgao Kubitscheck apelou para a utili
zacao de conszelhos e criou o Conselho de Desenvolvimento,em 1956,
O Conselho, na realidade, consistia no Gabinete e - em funcioné
rios-chave da administracgao. Seus poderes eram exclusivamente con
sultores, devendo dirigir a pesquisa econdmica, formular planos
e ser informado acerca dos resultados?“. A diregdo permanente do
conselho era de respdnsabilidade do membro 'designado como secre
tdrio-geral (uma posigao mais politica do que técnica),sendo ocu
pado muitas vezes por individuos que tinkam outras . atividades,
nao podendo se dedicar a esta em tempo integral. "Como agéncia
de planejamento central, sofria da falta de qualquer filosofia de
_continuidade no planejamento, Olane]amcnfo auxiliar e suprlmano
de recomendagbes para a atuvalizacgao do plano em execugao"

"Sua estrela subiu e desceu com o0 unice plano de cinco anos que
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criou originalmente??® |

A fiscalizagao da execugao do plano foi coordena
da da seguinte forma: a) em relagao ao setor privado, poOr grupos
executivos que se compunham de todos os O0rgaos responsaveis pela
concessdo dos incentivos (licengas de importagdo, cambio, finan
ciamentos, avais e garantias) para a aquisigao de recursos finan
ceiros, no vqlume necessario, e tecnologia, nas dimensoes reque
~ridas; e, b) em relagao ao setor publico, a cocrdenacgao se fez
basicamente pelo BNDE. _

Quando.Jénio Quadros subiu ao poder, foi criado
um novo 6rgao de planejamento, em agosto de 1961 - a Assessoria
Técnica da Presidéncia da Repiblica. Esta assessoria ficou sendo
responsével'pelo planejamento econdmico e também servia como cor
po de consultores do Pfesidente. Chegou-se a conclusao que o tra
balho da Assessoria era tdo complexo gue a funcdo de planejamen
to teria que ser separada e resolveu-se criar um drgdo de plang
jamento gue ficaria separado'de todos os demais ~ a Comissdao de
Planejamento Nacional (COPLAN). O decreto que criou este orgao
especificava'que o pessoal e as instalagoes do antigo Conselho de
Desenvolvimento seriam absorvidos pela COPLAN, o que ha prética
nao aconteceu. _ |

0 organograma da COPLAN era o segulnve- o cole
glado superior foi chamado de Congelho Deliberativo da Comissdo
e o subordinado de Conselho Consultivo. Sob o Secretirio-Geral
havia cinco departamentos ou segoes, além de dois coordenadores -
de pfogramas. Os départamentos incluiam planejamento global, fi
nangas piblicas, documentacgdo e estatistica, assisténcia técnica
e administraéao de'agéncias. O departamento de planejamento glo
bal era a.ségéo—cbave e integrava o trabalho dos outros departa
mentos. Os dois coordenadores eram responsaveis pelo planejamen
to setorial e regional, respectivamente. Entretanto, esta organi
zagéb, tal como foi definida, nunca foi 1mplementada, pois as di
visoes de organlzahao previstas eram em maior nimero de que todo
o pessoal disponivel para tal.

V A comissdao nunca operou realmente da forma como

ela foi criada, p01s Janio Quadres renunciou antes mesmo dela en

e
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trar em funcionamento. Quando o Presidente Goulart assumiu, ja
no regime parlamentarista, emitiu~-se um decreto que mantinha a
COPLAN, mas de forma reorganizada: o Conselho Deliberativo foi
mantido e o Conselho Consultivo foi transformado em uma Comissao
de Coordenagao Geral (CCG), tornando-se um COrpo politico, ao in
vés de simplesmente técnico. Contudo, as funcoes do Conselho = e
da COPLAN continuavam idénticas, ou seja, ambos eram incumbidos,
em seus atos orgadnicos, de preparar um plano nacional de desen
volvimento econdmico e social a Jongo prazo. Posteriormente, o]
Conselho passou a ser usado para estudos especiais diretamente pe

-~

lo Presidente, e & COPLAN coube a incumbéncia de preparar o plano,
ficando diretamente subordinada ac Conselho de Ministros.
| A COPLANVfuncionou durante mais de um ano antes
que fosse iniciado realmente algum esforgo de planejamento. Foi
eﬁtéo que Celso Furtado foi nomeado Ministro Extracrdindrio de
Planejamento, escolhendo a COPLAN' para auxilia-lo na montagem do
Plano Trienal de Desenvolvimentc Econémico e Social.
0 Planc Trienal de Desenvolvimento Ecorndmico e
Social (1963-1965), apesar da pomposidade do titule, néo tinha
maiores pretensoes do que a de intensificar o esforgo de planeja
mento no pais. Os seus objetivos de vencer a inflac3o e promover
" 0 desenvolvimento nao foram'alcangados. "A preméncia do tempo,
a dificuldade de informagoes estatisticas detalhadas e de boa
qualidade, a deficiéncia da estrutura governamental para supor
tar a organizagao necessaria aoAplaﬁejameﬁtO, a falta de experi
éncia, a inexisténcia de adequados instrumentos de agao, o desco
nhecimento dos efeitos das politicas executadas, a resisténecia
.dos empresarios, tudo isso impediu, e ainda impede, a efetiva im
plantagdo do planejamento no pais?®". Sua contribuigdo para a ex
periéncia brasileira de planejamento decorre de trés conceitos:
- do desenvolvimento, nao apenas como rdtulo de
aumento da renda per capita, mas da reparticao de renda;
' - do planejamento nio poder ser confundido com o
plano, dado o dinamismo da situacgao real a ser planejada; e
- da necessidade de mudangas substanciais com

vistas a corrigir, as distorgoes do sistema.(proposta do plano) e

i
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fornecer as bases para a racionalizagao da agao estatal.

Logo apds o Plano Trienal ser completado, extin
guiu-se o regime parlamentarista no Bfasil, passandc o pals a ter
de fato seu primeiro 6rgao de planejamento, com um Ministro de
Planejamento subordinado unicamente ao Presidente e com funciona
rios de planejamento sob seu controle direto. Furtado entao pro

poe ao Presidente um Sistema Nacional de Planejamento (Fig. 4.2).

"Foi criado um Conselho de Desenvolvimento Nacional cqﬁ
~ sistindo dos Ministros de Estado e Chefes dos  Gabinetes
~ Civil e Militar. O Presidente da Repiblica & também o pre

sidente do Conselho. Este Orgao se reuniria uma vez  por
- ano, a fim de aprovar a reformulagdo do plano. Aqui resi

de a fungéoipolitica da decisao. No entanto, cada minis
tro estabeleceria seu proprio departamento de planejamen
to, a fim de fazer planejamento ao nivel de agéncia.(...)

Os comitds tinham um determinado niimero de membros, inclu

indo ndo somente representantes dos ministérios, mas tam

bém pessoas de outras agéncias-chave governamentais, rela

cionadas com o assunto do comité&?7",

_Esta proposta nao chegou a ser implementada,pois
em junho de 1963 Celso Furtado foi exonerado .do cargo e dias de
pois o Presidente Goulart eliminava o cargo de Ministro Extraoxr
dinario do Planejamento e criava um nbvo escritdrio de Coordeng'
¢do do Planejamento Nacional, junto & presidéncia, escritdrio es
te que teve uma existéncia apagada durante o mandato do entao
‘presidente. . ' '

Poucos dias depois do estabelecimento do goVerno
revolucionario sob o Ato Institucional e da designagac de Castelo
Branco como presidente (abril de 1964), este - homeou Roberto
Campos como Ministro Extraordinadrio para o Planejamento e c¢riou
o Ministério Extraordindrio de Planejamento e Coordenagdo Econd

mica.

L e — bt
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"A proposta de Campos, elaborada durante o verao de 1965,
era bastante diferente. Campos desejava e Castelo Branco
estava ansidso por estabelecer um processo = profissional
de planejamento e implementacao. Tendo para apoid-lo  um
regime mais estivel e-de base militar, Castelo Branco tal
‘vez pudesse trabalhar com menos impecilhos politicos du
rante os estadgios iniciais do planejamento, e combinar is

to com controles centrais de 1nplementaga028"

A organizacao basica do Ministério era um modelo

de ra01onalldade hieradrquica (Fig. 4.3), apresentando um minis
tro assistido por auxiliares imediatos, dirigindo e operando em

nivel politico como membro regular do gabinete. Abaixo dele esta
ria um. secretario-geral, com jurisdiggo sob todas as unidades do
ministério e haveria trés unidades basicas: cocrdenagdo de orga
mento e finangas, coordenacao de planejamento setorial e pianejg
‘mento a longb prazo (este ja existia sob o nome de Escritdrio de
Pesquisa Econdmica Aplicadai. A grande inovacgao foi a proposta
de adicao do controle orcgamentario e financeiro ao ministério.

.0 Plano de Acao Econdmica do Governo -  PAEG
(1964-1966) , elaborado neste'governo, teve um caréter'indicatiVo,
repreSentando, a principio, um esforgo no sentido de formular uma
politica econdmica capaz de eliminar as fontes internas de estran
gulamentq que bloqueavam o crescimento da economia. Entretanto,
na pratica, o objetivo primordial do PAEG foi o combate ao proces
so inflacionadrio intenso que minava a economia brasileira desde
1959, dando-se menos énfase aos anteriores (na época,disseminou-
se a idéia de gue o desenvolvimento econdmico ndo podia coexis
tir com um processo inflaciondrio acelerado, tornando o combate
a inflaggo, a partir de entao, prioridade absoluta). Entretanto,
e dlagnostlco parcial da 1nflagao levou-o ao fracasso.

Contudo, o plano representou uma mudanga de men
'talldade das autoridades governamentals em relagao ao problema
inflacionario, que pela primeira vez foi objeto de uma agao coor
denada do. governo.

Segundo Daland, "embora o Ministério‘ purémente
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técnico parecesse satisfatério para a finalidade de preparar o]
plano, nao continha uma capacidade proprla de comunicacgao com os
interesses dentro e fora do governo, vitalmente afetados por um
planejamento central?®", Visando estabelecer um instrumento for
mal que corrigisse esta deficiéncia, o presidente constituiu o
Conselho Consultivo de Planejamento - CONSPLAN, com claros obje
tivos de servir como fonte de sugestdes e veiculo de convencimen
to dos interesses apresentados, ao mesmo tempo gue envdblvia-os
no processo decisdrio. Este fato constituiu uma ‘inovagao na expe
riéncia de planejamento brasileira, pois trouxe formalmente ao
contato de planejadores governamentais, representantes dos gru
pos interessados no processo. |

‘ Conforme a comparacao feita por Daland entre as
propostas de Campos e Furtado, "o Ministério do Planejamento de
Roberto Campos & organizado virtualmente do mesmo modo qué o Mi
nistério de Furtado, com um Unico diretor de planejamento subor
dinado ao Presidente. A func&o consultora associada ao Ministé
rio de4Camposxé nova. No entanto, durante o'periodo Furtado, o]
‘Ministro entrava de fato em contato, de modo informal, com os mes
moSs grupos gue agora sao representados no grupo consultor,confor
me ocorrédncias didrias30". 0 outro principal contraste refere-se
d mescla politico~técnica no processo de elaboragao . do plano,
p01s na proposta Campos, prevé-se um processo puramente técnico
até o ponto que o plano seja completado dentro do Ministério do
Planejamento, com dois possiveis canais de veiculagao das pres
sGes politicas externas: através da CONSPLAN ou dos proprios mi
nistérios. '

O proximo plano a ser elaborado - o Plano Estra
tégico de Desenvolvimento ~ PED (1968-1970). - representou,de cer
ta forma, um avango na experiéncia brasileira de planejamento. O
Escritdrio de Pesquisa Econdmica Aplicada, que ja tinha realiza
do o Plano Decenal de Desenvolvimento Econdmico para o governo
anterior; forneceu a estrutura administrativa com experiéncia em
planejamento, além de um manancial de lnformagoes gue influiram -
‘na elaboracao do PED.

O PED, tendo como objetivo basico o desenvolvi
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mento econfmico e social, partiu de um diagndstico. da economia
'brasileiré, que destacou dois grandes problemas: o esgotamento
ou reducao de oportunidades de substituir importagoes e a cres
cente participagao do setor publico na economia. O PED foi elabo
rado numa época em que ja existia consciéncia, na administracao
piblica, da necessidade de planejar: tanto o governo federal co
mo os governos estaduais j& apresentavam.seus planos de agao.
Optando por um horizonte de tempo menor (médio
prazo), o PED possibilitou uma definicao mais precisa das metas
quantitativas e uma preocupagao mais acentuada com os - aspectos
operacionais do planejamento e, principalmente, com os problemas
relativos 3 execugdo e implementagdo (foi instalado um  sistema
de écompanhamento das medidas propostas), fatores que, na maio
ria das vezes, foram totalmente negligenciados nos_planos ante
riores. _ _
Apesar de todo o esforgo despreendido, o plano
nio foi além de estudos, relatdrios e recomendagoes pois; elabo
rado.no final do Governo Castelo Branco, seu desdobramento ‘em

planos de curto prazo ficou comprometido ante a decisao do Gover

no seguinte (Governo Costa e Silva), em nao limitar a sua  atua

cao as diretrizes nele contidas.

"0 esforgo de planejamento, todavia, somente comegou a to
mar corpo a partir de 1967, com o Decreto-lei n? 200. Es
te diploma legal criou o Ministério de Planejamento e Co
ordenagao Geral e ﬁossibilitou a implantacao do Sistema
de Planejamento Federal, o qual passou, posteriormente,
por forca de regulamentacdo, objeto do Decreto n@ 71.353,
de 09/11/72, a compreender as atividades de planejamento,

orcamentacdo e modernizacdo administrativa3l".

Definindo o planejamento no Brasil = como . um
"... processo permanente de racionalizagao de decisces",
José Flavio Pécora?? continua dizendo que este processo se subdi
vide em planejamento indicativo - voltado para a iniciativa pri

vada, a nivel de orientacao para a consecussao dos objetivos de
. N
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desenvolvimento - e em planejamento governamental propriamente
dito - voltado para a atuagao dos O6rgaos e entidades que consti
tuem o Sistema de Planejamento Federal. Este "apresenta carater
normativo, guando se trata de programar as agoes do governo que
cabem.3 Unido, em cardter intergovérnamental, transitivo, quan
do busca integraf, com vistas & unidade de objetivos que deve
'presidir a atuacao dos poderes pﬁblicos, no seu todo, as agoes
. de governos dos Estados e dos Municipios com os da Uniao, quéndo
.procuram a cooperagao internacional, de outros governos ou de or .
ganismos transgovernamentais33".

O Sistema Federal de Planejamento desempenha as-
seguintes funcdes: -
‘ - racionalizagao das decisGes e a coordenagaodas
acBes de governo; ' '

- pesquisa, produgdo de informagSes e o treinamen
to de recursos humanos para o planejamento;

- planejamento, programagao e acompanhamento da
execucao a niveis diversos de centralizacao, desconcentragao = e
descentralizacao, segundo a natureza global, setorial ou particu
larizada de sua-abrangéncia; '
_ - orgémentagéo e acompanhamento da execugao orgé
mentiaria; '

-~ modernizagao administrativa dos organismos go

vernamentais; e apresenta a seguinte estrutura:

1. 6rgaos de Decisao Superior:

— Conselho de Desenvolvimento Econdmico (CDE):

assessora O Presidente da Republica na formu
lacao da politica econdmico-financeira;

— Conselho de Desenvolvimento Social (CDS):a§

sessora o Presidente da Replblica na formula
cao da politica social e na coordenagdo de sua
execugao; -

- Secretaria de Planejamento: assiste o Presi

‘dente da Replblica na coordenagao do Sistema
de Planejamento e das medidas relativas.ao de

senvolvimento econdmico e social.
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2. érgios do Sistema de Planejamento Federal pro-

priamente dito:

- 6rgao central: Secretaria Geral da SEPLAN;

- Orgaos setoriais: Secretarias Gerais dos Mi

nistérios Civis e Orgaos equivalentes nos Mi

nistérios Militares;

—'6rg§os seccionais: unidades que, em cada en
tidade da Administracao Federal Indireta, cen
tralizem fungoes de planejamento, orcamento e
modernizagdao administrativa (Superintendéncias
- Regionais de Desenvolvimento, demais Autar
quias, Empfesas Piblicas e Sociedades de Eco
nomia Mista) 3%. ‘
A atividade de planejamento governamental no
Brasil dispbe dos seguintes instrumentos para a realizagdo de
suas atividades: _
_ - instrumentos de planejamento: os Planos -Nacio
nais de Desenvolvimento (PND), elaborados por toda a Administra
cao Federal, cujas diretrizes e prioridades sao aprovadas pelo
Congresso Nacional para um horizonte temporal de 5 anos, e se
desdobra em programagoes setoriais e regionais, planos 'especifi
COs e programas especiais'de desenVolvimento;
- mecanismos de acompanhamento permanente dos Pla .
nos de Desenvolvimento e dos Planos e programas complementares;
) ~ elaboragao e acompanhamento da Uniao;
- instrumentos de execugao e da reforma e moder
nizacdo administrativa; ‘ '
. '~ instrumentos de -articulagao com estados e muni
cipios; '
- mecanismos de coordenagao da cooperagao técni
ca e econdmica internacional; . -
- ‘supervisdo e destinacdo de recursos orgamenta
rios nao discriminados e dos diversos fundos especiais de desen

volvimento do governo da Uniao.
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, . Até 1979, a estrutura da SEPLAN estava assim cons
titulda (Fig. 4.4): | |
‘ - "Orgaos de assisténcia direta e imediata ao Mi
nistro: Gabinete,Consultoria Juridica, Divisdo de Seguranga e In
formagSes e Coordenagao de Relagdes Piublicas;
- - Orgaos diretamente subordinados & Secretaria-
Geral: Secretaria de Planejamento, Secretaria de Orgamento e Fi
nancas; Secretaria de Modernizagao Administrativa, Secrefaria de
Coopéragéo Econbmica e Técnica-Infernacional e Secretaria de Ar

ticulagao com os Municipios;

- outros Orgaos e entidades: de assessoriaj de
pesquisa (INPES, IPEA); de producdo de informac¢des (IBGE); de
treinamento de recursos humanos para o planejamento (Centro de

Treinamento para o Desenvolvimento Econdémico - CENDEC, do IPEA;
de apoio & programacao e projetos de interesse para o desehvolvi
mento do pais (FINEP, CNPq)35". '

- PRESIDENCIA DA REPUBLICA - SITUAGCAO ANTERIOR
SECRETARIA DE PLANEJAMENTO '
{até margo de 1979}
(SEPLAN) MINISTRO
GABINE T€ I COORCENACAG
0O MINISTRO ) | !'— DE RELACOLS
f
ONSULTORIA |_ DIVISAD DF
¢ JURIDICA I SEGURANCA E
l - INFORMATOLS
]
I T 1
SECRETARIA- | INGPE TORIA
GERAL l GERAAL
DE FINANCAS
COMISSOES ASSESSOR{AS
CAPAE - Comist3o de Coordena- l =
cdo das Anwvidades de Aswarsnria Especial
Processamento  Eleird Assessona de Recursos Humanos l
nco Assessona ge Orcamenta
COCAR - Comusta v Cartogratia ProgramaSo Financeira
CNPU  ComnsSe Nacwnal e Anenania de Assunios Partanien: I DEPARTAMINTO DE DEPARTAMENTO
HeyiBes Metrapolianas . tares ADMINISTRACAO DF PESSOAL
€ Putitice Uthana l
SEPLAN SOF SEMOR SAREM SUBIN l
Secretara de f Secretania
Secratone Secrmivna M::rmu Secrearn de Caope I OELEGACIAS
ae B e w3 £co ; f
Paneamento Orgamanto Ratorme g com o o HEGIONAILS
¢ Financas Adnunates: it tacncain | |
hvl. - ternscronal
FUNDACOES EMPRESAS PUBLICAS
IRGE - Fundacko Insinuio Bra:
SURORDINACAO :‘:;"::“:' Gengratia o By FINEP - Financisaors de E31wios
e e VINCULACAQ IPEA - Insututo de Plansamen . P""'"f"
to Econdm:co ¢ Socisl
CNPy. - Consetho  Nacionel  de
Oesanwohmmenio Crenti-
tico ¢ Tecnoyico

FIGURA 4.4 - Organograma da SEPLAN - Situagao Anterior
(Até marco de 1979) (ULVYSSEA, 1982:39, p.13)
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Dentro desta estrutura foram elaborados oOs dois
- primeiros Planos Nacionais de Desenvolvimento:

- o I PND (1975-1974), consistiu no primeiro de
uma série instituida por lei decretada pelo Congresso Nacional e
sancionada pelo Presidente da Replblica. Foi um documento sinté
tico, onde estao delineados os objetivos nacionais, as estraté
gias para o desenvolvimentd, os instrumentos de politica econdmi
-ca e os invéstimentos programados, sendo pretensioso ao definir
um ‘conjunto de estratégias onde nem os critérios ou prioridades
sao precisamente determinados. Assemelhou-se a uma lista de in
tengoes, em que os conflitos potenciais entre os varios objeti
vos de politica econdmica sdo totalmente esquecidos;
' ” - o II PND (1975-1979) nao orientou as agGeé nem
do setor piblico e nem do setor privado. Revestiu-se apenas . de
um conjunto de intengoes, onde a vontade de fazer com que a eco
nomia crescesse e constasse do rol dos paises desenvolvidos; ca
recia de um estudo que mostrasse tal viabilidade. O déficit co
mercial, o aumento da divida externa e o recrudescimento do pro
cesso inflacionério implicou na desaceleragao da economia, levan
do o plano ao fracasso. »

' Em 1979, visando levar ao processo de planejamen
to as contigéncias de curto prazo e proporcionar maior flexibili
dade para as decisdes gue constantemente se fazem necessarias a
adequada condugao da politica econdmico-financeira, foram insti
tuidos ou transferidos para a area de atuagio da SEPLAN 0s se
guintes Orgaos (Fig. 4.5)36;
| - Conselho Interministerial de Pregos (transferi
do do Ministério da Fazenda) ;

- .Secretaria Especial de Assuntos Econdmicos (for
mulagao e acompanhamento da execugao da politica econdmica) ;

- Secretaria Especial de Abastecimento e Precgos;

- Secretaria de Controlé de Empresas Estatais;

- Superintendéncia Nacional de Abastecimento;

- Secretaria Central de Controle Interno (admi
nistragcdo financeira e contabilidade) ;

- Comissao de Coordenagéo do Controle Interno; e
. N
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- Conselho Intérministerial do Programa Grande
'Carajés.  , |

0 III PND, elaborado para o periodo 1980-~1985,
consubstanciou-se num documento qualitativo que explicitou a po
litica de desenvolvimento adotada e seus desdobramentos. © VII
Fundamento para a elaboragao do plano3’ define que: "... o plane
jamento nacional deve concentrar esforgos na formulagao de poli
ticas exequiveis e socialmente pertinentes, pois incertezas vdos
tempos atuais obrigam a nao fazer uso de técnicas quantitativas
de planejamento fonte de compromisso ou de fixagao de metas rigi
das a alcahgar, cabendo apenas vé-las como recursos técnicos pa

ra facilitar a formulacao de estratégias".

PRESIDENCIA DA REPUBLICA

C TRO. ITUACA
SECRETARIA DE PLANEJAMENTO MINISTRO SITUACAOD ATUAL
(SEPLAN)
COLECIADOS INTERMINISTERIAIS .
PRESIDIDOS PELO MINISTRO CABINETE DO MINISTRO ]
® CtP — Consetho Intesministerial de Pregos CONSULTGRIA JUIRIDICA l
H @ INTERCON - Comisto de Coordenacio se Controle
I Inietno COORPENADORIA DE RELACOESPUBLICAS |
# Conselho Interminisienal do Programa Grande Ca-
o DIVISAO OF SEGURANCA € INFORMACOES ]
SECRETARIA-GERAL
Secraturs Erecal Sececranis Eymecial I Seceriacia Conteal
I de Abastecimento de Atsuntos ! ae Controle F————
e Precor € condmicor Commido de L l . ) Interno :
| Cartogratia l '
I . N l ¢ —— — . — — 0 Sttt § b Secretarra
. . ' de Contrule
| I l I l I l interno
i SEPLAN SOf SEMOR SAREM SUBIN SEST ‘
s :
o Secretaria dv Secretaria de -Secretana Secretaria ds ;
| Sec:;nlu b«r::zua Modernizacdo Articulacio *ES::;::‘” Controle
Planejamento M Funancas L] Rel'olma com os Estados « Técna das Empresas
] Adinistrativa ¢ Municipios Inverhorional Estatan -
I T e Tt [ e e —
1 i ] i i i
| __FUNDACOES EMPRESA PUBLICA] AUTAROUIA SOCIEDADE CIVIL Oepacramento Departaméento A
-2 ——2 === 4t
s e A ol o Pegronan
PEA aniks . SUNAB CLUHAE it o o Pestual
CNPq

i e SUBORDINAGAD / VINCUL ACAD

IBGE -~ Fundagdo Instituto Bravlea e Geografia o Eststistica . SUBORDINACAD AQ MINISTRO £ SUPERVISAO

FINEP — Financiadora de Estudos e Projetos - - PELO SECRETARIOGERAL

SUNAB ~ Superntengsncie Noconat o Abastecsimento . eeeestan mm e SUBORDINACAQ AQO MINISTRO € SUPERVISAO
PELA SECRETARIA OE CONTRULE (NTERNO

FIGURA 4.5 =~ Oréanograma da SEPLYN - Situacao Atual
|  (ULYSSEA, 1982:39, p. 15)
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Considera com grande desafio a definigao de
"... uma estratégia de desenvolvimento que conduza a redugao de
desigualdades sociais e a correg¢ao, ainda que gradual, dos dese
quilibrios do balango de pagamentos e das pressoOes inflacionérias
internas38™", ' ' \

Mesmo apbs a reforma administrativa, .os planos
continuaram a ser definidos_por grupos restritos de técnicos e
politicos e aprovados pelo sistema politico tradicional, dentro
‘de um quadro geral de baixa informagdo politica e de consenso 1i -
mitado quanto és.soluQSes politicas e.econdmicas concretas.

Uma tentativa de corrigir esta distorgao esta pre

sente no documento "Diretrizes Gerais da Politica Econdmica - No

tas para o I PND da Nova Republica", elaborado pela SEPLAN em
maio de 1985. Visa a proposta, além de indicar diretrizes para
as politicas setoriais e regional, encerrar a proposta de dire

trizes gerais de politica econdmica com a afirmagao de normas que
- fundam o processo verdadeiramente democratico de planejamento3®.
"E dentro destas normas que se inserem a consolidagao e unifica
gao do Orcgamento do Governo, o papel do Congresso na sua aloca
cao e controle e o papel dos Estados dentro da'cohcepgéo - federa
lista da nossa vida piblica“0", Para tanto, estas diretrizes sio
o ponto de partida para a iniciaggo dos debates para a prepara
¢d@o do I PND da Nova Repilblica.

- Segundo o documento, "... as Diretrizes sdo es
senciais para os fins internos do prdprio Governo. Maquina com
plexa, espalhada por todo o pais} o sistema governamental requer
uma orientagéo clara para a agao e o planejamento de seus diver
"sos segmentos. Temos aqﬁi) portanto, um documento administrativo,
de informacao e orientacao®!".

Na segcao V - Planejamento Democratico, constam as
seguintes propostés, visando somar uma série de dificuldades que
‘entravam o funcionamento de um efetivo sistema de planejamento a-
nivel federal: '

- "apresentdr orcamentos realistas; ou seja, tra
ta-se de enfrentar a questdo do-'déficit real, incorporando-o ao

orcamento;
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- incorporar a inflagao nos orgamentos " piblicos
(..2)s

- unificar os orcamentos federais, para dar uma
visao consolidada da atuagao efetiva da Uniao;

- instituir orgamentos plurianuais. A falta des
sa pratica, no Brasil, & talvez a melhor explicagdo para as divi
das'que cada -governo deixa para O sucessor. A possibilidade ili
mitada de gastos financiadosippr mais de quatro anos - o periodo
de governo - & a fonte_inesgotével para os governos ' irresponsa
veis ou vulneraveis as pressoes politicas do dia. Assim,além dos
orgamentos plurianuais, a responsabilidade do planejamento demo
cratico gxige'regras e 'limites para o financiamento dos gastos

governamentais“?",

4,3.2., A nivel estadual

_ A - As primeiras experiéncias de planejamento no ni
vel estadual ocorreram no final da década de 50, inicio da de 60,
através da criagao da Comissdo de Planejamento Econdmico da Bahia,
do Grupo de Planejamento do Estado de Sao Paulo (Governo Carvalho
Pinto, 1959-63) e da Comissdo de Coordenacdo do Plano de Desen
volvimento do Parani. Entretanto, nao frutificaram por tratar-se
de tentativas isoladas que careciam de sedimentagao metodoldgica,
institucional e politica. '

Até 1972, ano da criagao da Secretaria de Articu
lacao com os Estados e Municipios - SAREM, o panorama do planeja
mento estadual era caracterizado pela existéncia,segundo Ulysséa
(1982:39), de alto grau de mimetismo com relagao ao planéjamento
federal (de tal modo que considerava-se as 'diferencas entre os
dois niveis como uma simples questao de escala), ou entao pela

importacd3o acritica e incompleta de modelos e técnicas de plane

jamento. Carecia também de recursos humanos, capazes de dar con
sisténcia as propostas de planejamento e suporte a sua execugao,
~comprometida pela desvinculagao das atividades de planejamento
dos instrumentos de intervencdo governamental como o orgamento,

por exemplo.
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4 A propria coleta de dados e obtengao de informa
¢Oes, ponto de partida de todo o processo, era dificultada pelas
deficiéncias apresentadas pelos sistemas de informagdes existen
tes. O isolamento do planejamento estadual em relacao aos outros
niveis - municipal, regional e federal, bem como o mau posiciona
mento dos Orgaos responsaveis pelo planejamento dentro da mesma
‘estrutura hieradrquica dos outros drgdos coordenados, dificultava
a efetivagao e controle das ag¢oOes do governo. _ ‘
. A SAREM, cujo objetivo maior era a compatibiliza
¢ao dos planos, programas e projetos de desenvolvimento econdmi
co e social dos estados e municipios com as diretrizes do plane
jamento federal, preconizava como condi¢ao necessaria para ;atin
gir este objetivo, a existéncia (formulagao e implantagao), a ni
vel estadual, de sistemas de planejamento adequadamente estrutu
rados. Assim, iniciou a execugao de amplo programa de cooperagao
técnica visando propiciar aos estados o suporte técnico,. finan
ceiro e institucional necessdrio & criagdo, institucionalizacgdo
e implantacdo definitiva de seus sistemas de planejamento, cémg
¢cando com uma pesquisa, em todos os estados, para‘levantar o pa
norama do planejamento estadual brasileiro'3. h
Com a intengao de servir como ponto de referén

cia e vir em auxilio aos Estados, nesta pesquisa a SAREM criou
um.modelo-conceitual de planejamento estadual, estruturado da se

guintevforma (na réalidade, era uma adaptacao do plano federal):

"I. drgdo central - com as fungdes bacsicas:
a) coordenar e acompanhar a ag¢ao das unida
des;

b) compatibilizar, entre si, as agdes das u
nidades setoriais, e entre estas e as regio
nais;
c) realizar estudos sécio—econéhicos, finan
ceiros e institucionais de natureza geral.-
II. drgdos setoriais - unidades com agdo restri
ta a um setor da administracao publica, em
outras palavras, a uma Secretaria de Estado

ou 6rgao equivalente:

SRRV
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a) realizar estudos sdcio-econdmicos, finan

ceiros e institucionais de natureza setorial;
b) coordenar e acompanhar a agao das unida

des administrativas do setor, as unidades sec
cionais de planejamento, vinculadas a esse
setor administrativo; ,

c) compatibilizar, entre si, as agoes das u

nidades seccionais vinculadas ao seu setor

administrativo.

‘6rgaos seccionais - unidades com agao restri

ta a uma entidade da administragdo indireta
ou fundagao.
drgaos regionais - unidades dé planejamento
espacial, com fungdo de:
a) realizar estudos sScio—econémicos sobre .
uma regiao;
b) compatibilizar a agéo dos setores que a
tuam na regiao; o _
c) orientar a agao das Prefeituras, conside
1. as necessidades do municipio - e da
regiao;
2. as agdes ' dos setores na regiao;
3. as agbes do Governo Federal na regiao.
o6rgaos subsetoriais - em casos especiais, o
modelo previa a existéncia de unidades subse

toriais de planejamento que deveriam, no am

bito de uma unidade administrativa:

a) realizar estudos;

b) programar e acompanhar a agao a ser desen

volvidat4",

Baseando-se nos dados obtidos, a SAREM chegou a

algumas conclusoes,

considerando quatro aspectos - limitagao ao

desenvolvimento do planejamento estadual, de natureza externa e

interna, os progressos obtidos e as dificuldades, descritas a se
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- limitagoes de natureza externa: referentes ba

sicamente: ao estagio, na 8poca de desenvolvimento da adminis
tracdo plblica brasileira, considerando-se os aspectos politico-
culturais; a falta de instrumentos de politica econdmica nas maos
dos estados; a acentuada centralizacao do planejamento federal;
e a progressiva satelizagao da administragao estadual, aos dife
rentes setores da administracao federal; '

- limitacoes de natureza interna: baixo ° Indice

de implantagao real e efetiva dos sistemas estaduais de planeja
mento; auséncia de regulamentagﬁo dos sistemas criados, na maio
ria dos estados; auséncia de uma massa critica homogénea e pluri
disciplinar dé técnicos distribuidos pelos niveis central e seto
rial;

- progressos: importante canal de relacionamento

intergovernamental, assessoramento direto e permanente ao execu
tivo, desenvolvimento de subfun¢oes, como orgamentagao, pesquisa
e informagao, articulagdao com os municipios, endividamento, en
tre outros; V

- dificuldades: incompreensdao a respeito da pos

sivel contribuicgao do planejamento bem estruturado para cada um
dos niveis da administracdo estadual, acentuagcdo do formalismo
por falta de uma regulamentacdo do sistema; hipertrofia do drgao
central em razdo do nio desenvolvimento do sistema, e caréncia
de uma politica adequada de pessoal.

0 que se pode observar & que, embora a pesquisa
tenha se realizado entre novembro de 1976 e junho de 1977, os re
sultados aprovados naquela época ainda sao validos e passiveis de
serem adotados como expressao da situacgdo atual. Passados estes
anos, a administragao do planejamento estadual sofreu uma evolu
¢ao muito lenta, com modificagles pouco significativas. Dado que
outro levantamento deste tipo nado foi realizado, estes resulta
dos foram considerados representativos para efeito de desenvolvi

mento deéte trabalho.
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4.4. A Experiéncia Catarinense

O primeiro documento de agao governamental com caracte
risticas de plano de governo institucionalizado legaimente foi o
Plano de Obras e Equipamentos - POE (Lei n? 1365 de 04/11/55), e
laborado na gestao de Irineu Bornhausen (1951-55), mas com execu
cao prevista para o decénio seguinte, envolvendo as administra
¢Ses de Jorge Lacerda (1956-58) e Heriberto Hillse (1958-60).

' O POE baseou-se no Plano Federal de Obras e Equipamen
tos e no Plano SALTE, sendo que o0 primeiro lhe emprestou o 'nome
e o segundo, os setores em que se alocaram o0s recursos. Tratava-
se basicamente de um relatdrio fisico-financeiro das Secretarias
de Estado por setores: Estradas de Rodagem, Energia Elétrica, A
gricultura, Educagao e Salde e Projeto de Lei propriamente dito
(especificou a parte financeira-administrativa), representando a
primeira tentativa no Eétado, de vinculagao de investimentos em
obras pré-definidas.

| A Para:supervisao e controle do POE foi criada a Comissdo
Executiva do POE, presidida pelo Governador e composta de Secre
tarios de Estado, representantes de &rgdos de classe e de drgios
setoriais; num total de 22 membros (19 drgdo de planejamento de
Santa Catarina), com'o objetivo de dar representatividade politi
ca 3s decisdes. A execugao do plano coube ds Secretarias de Esta
Adb envolvidas. Havia por parte da Comissao Executiva forte preo
cupagao com o controle financeiro e os orcamentos anuais, centra
lizando todo o esquema financeiroc, desde a programagao até os pa
gamentos. '

A partir do 59 ano de sua execugao, o POE foi substitul
do pelo PLAMEG, nao apresentando relatdério. final de avaliagao.
Embora sendo a primeira tentativa de planejamento em Santa
Catarina, o POE se constituiu, na realidade, num orgamento para
lelo de investimento, submnetido a tratamento especial.

' -O Plano de Metas do Governo - PLAMEG, previsto para
1961-65, foi elaborado no Governo de Celso Ramos (1961-65) e ofi.
- cializado através da Lei n® 2.771 de 21/07/1961. O POE foi incor

porado ac PLAMEG, sendo gue as obras, equipamentos e investimen
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tos foram revistos anualmente, podendo ser delimitados, “amplia
dos, substituidos ou modificados, desde que ficassem evidencia
dos os investimentos setoriais constantes no PLAMEG (artigos 49
e 59 da Lei n9 2.772 de 21/07/61).

O PLAMEG resultou da realizagdo de um seminadrio sdcio-
econdmico convocado pelo governo, com o auxilio da FIESC, com a
finalidade de levantar os problemas mais relevantes de todos os
. municipios. Desta pesquisa resultou um documento de reivindicg
.¢oes e possiveis solugbes, a partir do qual surgiu o Plano de Me .
tas. O PLAMEG subdividiu-se em trés amplas metas: o Homem (26,7%
dos investimentos), o Meio (58,3%) e a Expansao Econdmica (15%).
A'programagéo financeira, correspondente ds metas, foi definida
mais com base no critério do que deveria ser realizado no Estado,
do que.na capacidade efetiva do Estadé em -realiza-las, transfor
mando o PLAMEG num arrojado plano de intencgdes.

A estrutura administrativa gue lhe deu suporte estava
. organizada em trés niveis: |

- O0rgac de decisao e supervisido: Conselho de Desenvolvi

mento do Estado, integrado pela Comissao Executiva do POE e orga
nizado de modo a assegurar igualdade entre representantes do Go
verno e das classes produtoras e trabalhadoras (composto per 26
membros), cabendo ao Governador o voto de desempate. Tinha como
finalidade: a) fixar as diretrizes da politica de desenvolvimen
to estadual e, b) aprovar os programas anuais de ﬁrabalho apre
sentados ao Governador pelo Gabinete de Planejamento; e como ©ob
jetivo, dar representatividade pOliticé ds decisdes do plano;

- O0rgdao de execucao: Gabinete de Planejamento,autarquia

.subordinada diretamente ao Gabinete do Governador, constituida
por uma Secretaria Executiva e um Grupo de Consulta, supervisio
nado_pelo Conselho de Desenvolvimento, com a incumbéncia de apli
car as dotagées previstas né plano; '

- 6rgao de controle: Junta de Controle do Gabinete de

Planejamento de Metas do Governo, composta de cinco membros re
presentantes do Tribunal de Contas, do Conselho de Desenvolvimen
to do Estado, do Ministério PUblico, da Secretaria da Fazenda e

do Sindicato dos Economistas Profissionais de Santa Catarina,res
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pectivamente (ndo foi utilizada durante a execugdo deste plano,
somenté foi pfevista em lei).

O Plano de Metas do Governo - PLAMEG II, elaborado para
o periodo 1966-70, originou-se a partir da plataforma politica
do entdo candidato Ivo Silveira, que consistia na continuidade po
litica e administrativa, sendo instituido pela Lei n? 3.791 de
30/12/65, aprovado no final do Governo Celso Ramos é regulamenta
da pelo Decreto n? GE-13.06.66/4182, baixado no . Governo Ivo
Silveira. Além de manter o préprio titulo que idenﬁificava o pro
grama anterior, o PLAMEG 11 teve por bhase as expériéncias ‘antg
riores, © acompanhamentb histOrico e a estrutura institucional do
PLAMEG. Neste periodo, .o planejamento catarinense sofreu influén
cia de todo um acervo de Leis e Decretos (DL 200/67, DL 900/69),
que propiciaram uma nova ordem'politico—partidéria e diretrizes
de um recédm criado Ministério Extraordinaric de Planejamento. )
Desta forma, o nivel decisdrio ficou sob responsabilidade do 3ja
existente Gabinete de Planejamento do Plano de Metas do Governo,
e a superviséb a cargo do Conselho de Desenvolvimento do Estado,
agora constituido dos Secretdrios de Estado, do Secretadric Execu
tivo do Gabinete de Planejamento, do Presidente do Conselho Estg
dual de Educagéo, dos titulares das sociedades de economia mista(
dos presidentes das federacoes do comércio, da indlstria, das as
sbciag6és rurais, dos trabalhadores no comércio e nas indlstrias,
de um representante de cada regido géo-econdmica do Estado,‘ sen
do que a presidéncia coube ao Governador,ao Vice, ao Secretario
dos Negdcios da Fazenda, e a Secretaria Geral ao Secretario Exe
cutivo do Gabinete do Planejamento. A execué&o passou a ser fei
ta pelos Orgdos da administragao direta, indireta e fundagoes do
Estado. A fiscalizacao foi realizada pela Junta de Controle do
Plano de Metas (somente agora ativada) e o financiamento pelo
Banco de Desenvolvimento do Estado de Santa Catarina S.A.. A Lei
n? 3.791 obrigava que todos os programas anuais de investimentos
fossem ofganizados segundo a sistematica do orcamento-programa
do Gabinete, submetendo & referida autarquia, dentro dos prazos.
e de acordo com as instrugoes estabelecidas, os respectivos pla

nos de investimentos. Basicamente, o PLAMEG II enfocou quatro pon
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tos principais: a melhoria dos meios administrativos, a valoriza
g¢ao dos recursos humanos, a expansao econdmica e a melhoria das
condig¢bes sociais. Nesta época também foram criados o FUNDESC -
Fundo de Desenvolvimento do Estado de Santa Catarina - com recur
sos do Estado e com objetivo de ampliar o parque industrial cata
rinense, e o Escritdorio Catarinense de Planejamento Integrado.

A experiéncia de planejamento continuou no governo se
guinte, com a implantacdo, pelo entdao governador Coldmbd Machado
Salles (1971-74), do‘Projeto Catarinense de Desénvolvimento.—PCD,
para o periodo 1971-75.: ,

fPara.a confeccdo do plano, ouviu-se todas as liderancas
comunitdrias, através das Associagoes de Municipios, cabendo a
estas produzir diagndsticos e estudos para fornecer elementos ne
cessarios a elaboracgao do plano.

As fungoes de decisao, supervisao e controle ficaram a
cargo de um sO Orgao, a Secretaria de Desenvolvimento Econodmicc.
A execucgdo coube ds Secretarias e drgdos da administracdo indire
ta. Em razao das atividades administrativas governamentais terem
sido classificadas em quatro sistemas (Lei n? 4.547 de 30/12/70):
de planejamento, orcamento e estatistica; de administracao finan
ceira, contébilidade e auditdria; de pessoal, material, raciona
lizagao e produtividéde e transportes internos; e de seguranga e
informagoes; cada secretaria passou a conter unidades setoriais
correspondentes a cada sistema estabelecido. O drgao central do
sistema de planejamento, orgamento e estatistica era a propria
Secretaria de Desenvolvimento Econdmico.

O PCD identificou as necessidades, definiu as prioridg
des e compds os programas de respostas daquelas necessidades. Os
programas foram deduzidos em projetos e subprojetos quantifica
dos e constituiram o Orgamento Plurianual de Investimentos - OPIf

A Os programas eram em nimero de treze e versavam sobre
modernizagao administrativa, integragao estadual e desenvolvimen
to microrregional, expansdo e modernizagao industrial, telecomu
~nicagoes, energia, transpdrte, recursos hpmanos e tecnologia, a
gricultura, saude publica, seguranga'e.informagées, atividades

culturais, edificacles e justica.
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O PCD procurou identificar todas as necessidades do Es
tado sem se preocupar com a viabilidade de sua execugao em ter
mos de tempo, recursos, etc.. Relacionou antes necessidades do
que metas, como se todas as necessidades pudessem ser realizadas.
O OPI seria assim um marco mais avancado das inteng¢oes, cabendo
aos orgamentos a realidade catarinense"®.

Em 1975, inicio do governo de Antdnio Carlos Konder
Reis (1975-78), através da Lei n® 5.088 de 06/05/75, - extinguiu-
se a Secretaria do Desenvolvimento Social e instituiu-se a Super
visao do Sistema de Planejamento e Orcamento - SSPO, vinculada
ao Gabinete do Vice-Governador e incumbida das tarefas de plane
jamento e coordenagao. As unidades de planejamento e orcamento
de cada Secretaria de Estado tornaram-se Orgdos setoriais do Sis
tema, tendo como &rgao central a prdpria SSPO.

Em 1974, elaborou-se um documento denominado "Diretri
zes de Governo", em que-se buscou confirmagaoc em sua convicgao
pelas respostas das comunidades aos questionarios distribuidos
como instrumentos de captagao das aspiragaeé e da coleta de rei

vindicacdes.
| ) /o processo de elaboracao do plano de governo propria
mente dito, utilizou-se como primeira base de avaliagao, o _conhe
cimento das realidades geoldgica, geografica e demografica da
éfeas fisica e humana. Para tanto, adotou-se como fonte desses

conhecimentos os "Subsidios & Elaboragao._do Plano de Acao _do _Go:

verno de Santa Catarina, 1975-79", elaborado pela SUDESUL, de
janeiro de 1975.

| O Plano de Governo foi estruturado em 10 capitulos, que
traduziram a estratégia de governo em termos do desenvolvimento
econdmico, social, tecnoldgico e prétegéo ao meio-ambiente, de
agao administrativa, de administra¢do financeira e de execugdo
de obras e servigos, visando ao atendimento do objetivo maior,
ou seja, da criagao e manutengao de um clima de paz, justicga, or
dem, segdranga, trabalho, progresso e bem—estar? A diretriz des
te governo se consubstanciava no lema de agao: "GOVERNAR E ENCUR
"TAR DISTANCIAS..." que ainda separavam Santa Catarina do  pleno

desenvolvimento (fortalecimento das infraestruturas politica, so
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cial e econdmica) .

[%Fortemente baseado no II PND; o plano foi executado de
acordo com os Planos e Programas Gerais, Regionais e Setoriais
de duragao plurianual, Orcamento-Programa Anual e Prbgramagéo Fi
nanceira de Desembolso, tendo com drgaoc de decisao o Gabinete do
Governador, como 8rgdo de supervisdo, a SSPO e Orgdos de execu
cao as Secretarias de Estado, Orgaos da administracao indireta e
o sistema financeiro comandado pela CODESC - Companhia de Desen
4 volvimento do Estado de Santa Catarina (criada neste governo). A
'coordenagéo da execugao, assim como o controle, era exercida em
todos os niveis da administracao, mediante atuacao das chefias
individuais. No nivel superior pelas reunides do Secretariado e
.funcionamento dos Conselhos Estaduais de Desenvolvimento Econdmi
co e Social. O controle era exercido pelas liderangas politicas
e comunitérias a nivel municipal, e ndo apenas com OS mecanismos
usuals, mas através de verlflcagao direta do desempenho da maqui
na admlnlstratlvav]

Neste governo ainda, houve a criagao de novos organis
mos de acao do Estado (secretarias, empresas publicas, sociédg
des de economia mista, autarquias e fundagSes) e a adogdo de sis
temas administrativos, integrados por todos os 6rgaos da Adminig
tragSo Estadual que exerceriam as mesmas atividades: planejamen
to e orgamento; estatistica; seguranca e informagdes; pessoal;fi
nanceira; contabil e auditoria'“®,

Em 1978, inicio do governo de Jorge Konder Bornhausen
houve nova reforma administrativa em que se implantou o Sistema
de Planejamento e Orgamento - SISPLANOR (Lei n® 5.516 de 28/02/78
e Decreto n® 7.679 de 25/05/79), cujo Orgao central era o Gabine
te de Planejamento e Coordenacdo Geral - GAPLAN, e os 6rgaos con
sultivos: Conselho de Processamento de Dados, Conselho de Organi
zagad e Modernizacao Administrativa e Conselho de Tecnologia e
Meio Ambiente, constituindo-se ainda de nilicleos técnicos, Grgdos
de apoio, setoriais e seccionais. Surge entao a figura do Secrg>
tirio de Planejamento e Coordenagdo Geral com Grgdo prdprio, com
a fuhgao de auxiliar o Chefe do Poder Executivo na coordenagao,

revisao e consolidacao dos programas setoriais e regionais e na
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elaboracdo da programagao geral do governo. A execugao ficou a
cargo das Secretarias de Estado, Gabinete do Vice-Governador e
CODESC. Este foi um passo importante para a institucionalizacgao
do planejamento governamental em Santa Catarina, pois a elabora
gdo e a execugao do.Orgamento-Programa Anual e o Orgamento Pluri
anual de Investimentos passaram a ser coordenados e supervisiona
dos pelo GAPLAN, assim como a programag¢do financeira de cesembol
SO passou a ser elaborada conjuntamente pelo GAPLAN e pela Secre
‘taria da Fazenda. '

o plano de Acdo (nome dado ao plano de governo de Jorge
Bornhausen) foi aprovado pela Resoluggo n? 1/79 do Conselho de
Desenvolvimento Econdmico, para o periodo de 1979-83, constando
'da definig¢do de propdsitos e prioridades nos campos polit:ico, ad
ministrativo, psico—social,Aecon6mico'e de organizacgao adminis
trativa e do planejamento. A acao do Governo (diretrizes; procu.
rou se fundamentar no atendimento dos direitos fundamentais  do
- cidadao, quais sejam: educagao, saude, habitagio,'lazer, seguran
ca, emprego e participagéo,'e no oferecimento de vias de integra
cdo entre povo e governo.'Contudo, este foi um "plano de gabine
te", realizado sem'éonsulta popular. prévia, e o seu corpo consti
tuiu-se mais numa dafta de iﬁteng6es do que num plano -de acao
propriamente dito (ndo houve a preocupagdao da quantificagao dos
objetivos e metas em termos de quantidades e prazos de realiza
géo)?

- Com a eleigdo do Governador Esperidido Amin para o pe
riodo 1983/87, iniciou-se uma nova etapa no processo de evolugao
do planejamento governamental catarinense. Tendo como pano de
.fundo a “Carta dos Catarinenses",.docﬁmento obtido através decon
sultas feitas a populagao (que responderam por intermédio de car
tas, Ondé relacionaram suas aspirag¢oes, dal o nome), baixou~-se
um décreto n® 19.796 de 31/05/83 (anexo 1IV), que estabeleceu as
diretrizes para a-operaciohalizagéo do referido documento. »
| Mantendo-se a estrufura_do Sistema de Planejamento e Or
camento - SISPLANOR, definida no governo anterior"’ (ond= o GAPLAN
& o Orgao central do sistema, as unidades de planejamento do Ga

binete do Governador do Estado, do Gabinete do Vice—Governé&m:do
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Estado, das Secretarias de Estédo e da Diretoria de Planejamento
da Compaﬁhia de Desenvolvimento do Estado de Santa Catarina, os
6rg505'setoriaié, e todas as demais unidades que, nas erntidades
da Administragao Direta e Indireta ou em entidades vinculadas ou
supervisionadas estejam incumbidas de desenvolver atividedes de
planejamento, orgamento, organizagao e modernizagao admiristrati

va, os Orgaos seccionais),tentou-se conseguir a particip:cao de
, gaoc ae

todos os segmentos da administracao estadual, optando-se por pre
parar um documento especificado tecnicamente, apresentando os
Planos de Trabalho da administracao e a respectiva programacao fi
sica e financeira, incumbindo-se as respectivas unidades setoriais
_euseccionais de observar as diretrizes gérais de planejanento e
coofdenagéo, ent3do definidas, visando orientar e dar uniformida
de s atividades de programagao desenvolvidas nas mesmas..
' Atribuiu-se ao Plano de Acao do Governo, o -desempenho
das seguintes fungOes instrumentais basicas: “ -
= prbmover a operacionalizégéo da Carta dos Catarinen
ses; _

- contribuir para a racionalizagao das- decisCes e acBes
governaméntais, buscando otimizar o uso dos recursos publicos e
alcancar satisfatdrios niveis de eficiéncia e eficacia. adminig;
trativa e'Operqcional; 4

- facilitar as tarefas de coordenacao geral da adminis
tracdao plblica estadual. |

, A estratégia adotada objetiVou incorporar ao esforco de
planejamento que se empreendia, toda a experiéncia gue, desde a
década de 70, diversos Orgaos e entidades da administracdo esta
‘dual vem acumulando em planejamento setorial, quer sob & forma °
de expressivo conhecimento da realidade espécifica sobre a qual
atuam, quer na forma de conhecimentos técnico-cientificos mais

avancados e melhor adaptados a realidade catarinense.

"E, certamente, muito mais ficil fazer chegar a estes Crgaos os
conhecimentos e as técnicas de planejamento e programagao,que sao
universais e de aplicacao inespecifica, do que tentar reunir numa

s6 unidade de planejamento toda experiépcia vivencial, as informa

i
)
4
A
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- gOes e os conhecimentos técnico-cientificos diversificad>s neces

sarios a preparacao dos documentos de planejamento da agio do Go
verno estadual" (exposigao de Motivos n? 02/83 de 09/05/33, que
encaminhou o assunto ao Governador) .

Coube aé GAPLAN, portanto, exercer a cobrdenagéo e arti
~cular todo o esforgo de programacdo dos Orgdos setoriais e sec
cionais de planejamento, promovendo a produgao dos estudos basi
cos necessarios, fornecendo-lhes referenciais para o balizamento
das atividades de planejamento e acompanhando, permanentemente,o

seu desenvolvimento.

v

Segundo os artigos 2?9 e 39 do decreto citado, as wunida

des setoriais e seccionais do SISPLANOR, com o apoio dos respec
tivos titulares, deveriam traduzir a Carta dos Catarinenses em
um conjunto de programas de trabalho, observadas -a competéncia
especifica de cada Orgao ou entidade, as necessidades identificg
das, as prioridades politicas ja fixadas nos respectivos 'campos
de agdo e as normas estabelecidas pela legislagao vigente. O Pla
no de Ag¢ao do Governo 1983/87 seria resultado da compatibilizacdo
e consolidagao dos programas elaborados pelos diversos érgaos e
entidades da administracgao estadual, através das respecti?as uni.
dades setoriais de planejamento, Ss qguais cabe coordenar e se
responsabilizar pela elaboragéo dos trabalhos corresponcdentes de
competéncia das unidades seccionais de planejamento localizadas.
nos Orgaos e entidades vinculadas ou superv151onadas\)
Os programas de trabalho de cada um dos O6rgaos ou enti
‘dades deveriam ser coerentes com o seguinte roteiro basico (art.
42, Decreto n? 19.496):
I - Ao nivel de cada 6rgdo ou entidade:

a) a estrutura organizacional basica institucionali

zada; '

b) a descrigao do campo de atdagéo decorrente da com

peténcia regimental;

'c) a legislacgdo basica aplicavel;

d) a definigdo dos objetivos gerais para o periodo

1983/1987; ~

X
l
§
!
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e) as diretrizes politicas de atuagdo para o perio
do 1983/1987; ' |
f) a relagao éxaustiva dos programas de trakalho e
respectivos subprogramas.
IT - Ao nivel de cada programa de trabalho:
a) -0 cddigo e a denominagao;
b) a justificativa;
'¢) os objetivos especificos traduzidos em metas;
d) os subprogramas componentes, com a codificacao,
denominacao e descrigao sumaria;
‘e) os principais projetos e atividades, com a codi
ficaééo, denominacgdo e descrigao sumaria;
f) o cronograma de execug¢ao semestral por subprogra
mas, projetos e atividades, para o periodo 1983/29 se
mestre a 1987/19 semestre; | _
' g) os recursos necessarios e fontes, com o crbnogrg
ma financeiro semestral, por subprogramas, »rojetos
e atividades, para o periodo 1983/ 2¢ ‘semestre a
1987/19 semestre; '
h) a abrangéncia espacial, com a declinaggo exata
do local; _ | | '
i) as formasbe diretrizes de implementagéo;
j) os critérios de acompanhamento e avaliacao.
Paragrafo Gnico - O detalhamento executivo de cada pro
jeto ou atividade iﬁtegrante dos subprogramas far-se-& oportuna
mente, com vistas a preparagéo das propostas orgamentérias para
O Orgamento-Programa Anual - OPA".
-Ao GAPLAN, através da Subchefla de Planejamentc - SUPLA,
‘coube a coordenagdo técnica, ou seja, dirigir e coordenar, ao ni
vel da administracgao superior do governo do Estado, as ativida
" des de preparacgdo, integracao e compatibilizagao dos documentos
de planejamento (sob os aspectos politicos, administrativos, pro
‘gramaticos e financeiros). A0 Governador do Estado, coube a cooE'
denagao politica e a aprovagao final do plano.
No inicio deste processo (primeiros sete meses de 1983},

ocorreram em Santa Catarlna enchentes e vendavals, levando a ad
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ministracao pﬁblica, conforme 6rientag§o do GAPLAN, revisar os
: objetivoé fixados, as diretrizes politicas de atﬁagao, agisim co
mo a modificagéo do horizonte temporal do plano (de 1983,'2Q semes
tre a 1987/19 semestre, para 1984/1987) visando a melhor adequa
¢do das agoes inseridas no plano ds circunsténcias sbcio--econdmi
cas e financeiras do Estado, e a verificagao das suas implica
¢Oes quanto as prioridades.de cada Orgao/entidade. Os documentos
referentes éo programa de trabalho de cada orgao/entidade foram
alterados também na sua estrutura basica, sendo suprimidos os
itens h, i, 3, constantes do artigo 49, Decreto 19.496, ja men
cionado anteriormente.
A experiéncia catafinense de planejamento, segundo ©
Prof. Roberto Ferreira Filho, em palestra proferida sobrz o as
sunto, pode ser dividida em trés etapas distintas: _
: 19 etapa: antes de 1955, ou seja, anterior ao POE, onde
o planejamento era eventual, representado por alguns projetos es
pecificos, como por exemplo, a construgéo da Ponte Herciiio Luz}

29 etapa: entre 1955 e 1970, periodo caracterizado por
planos de investimentos. Abrange o POE, o PLAMEG e o PLAMEG II,
que concentraram suas prioridades em obras de realizaglOes. gover
namentais de investimentos; '

39 etapa: de 1970 até 1986. £ um periodo de transigdo
para o.planejaﬁento sistémico. No governo Colombo Salles, a Lei
n® 4.547 promoveu a reforma administrativa e criou a Secretaria
de Desenvolvimento Econdmico (procurando atender aos requisitos
do Decreto-Lei 200) e estabelecéu as unidades de planejamento de
cada Secreta;ia. Entretanto, a sistematizacgao do planejamento a
“conteceu apehas formalmente e o PCD, que objetivou a realizacgao
de obras e prestagdo de servigos, nao foi decomposto em partes e,
por isso mesmo, ndo foi absorvido pela administracao publica. -

. Em 1975, através da Lei 5.089 e Lei Complementar n? 4,
promoveu-se nova reforma administrativa, onde extinguiu-se a SDE e
criou-se a SSPO. Entretanto, 6 planejamento foi marginalizado pe
lo fato da mesma ter sido vinculada ao vice-governador, que nao
tem papel de‘coordenagao do sistema (politica e efetivamente) .

Em 1979, novo e importante passo foi dado com a criagao
. e

|
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do GAPLAN, ligado diretamente a estrutura do Gabinete do Governa
dor. Poreém, oAPlano de Governo de Jbrge Konder Bornhausen nao
foi montado dentro do sistema de planejamento, adiando, portanto,
a efetiva sistematizacao do planejamento estadual.

O decreto n? 19.496 de 31/05/83 (governo Esperidiiioc Amin)
representaria passo decisivo para Santa Catarina entrar na fase
do planejamento sistémico. Contudo, no desenrolar das atividé
des, no contato com os o6rgaos e entidades, a equipe técnica da
SUPLA, GAPLAN, identificou uma.séfie de entraves, uns caracterig
ticos da administracgao pﬁbiica, outros decorrentes do proprio
processo de mudanga, de inovagdes dos procedimentos burocraticos
utilizados até entdo pelos técnicos das unidades de pianejamento
e financeiras dos 8rgios e entidades (mesmo porque, até entdo, o
SISPLANOR nao tinha sido realmente acionado como tal - un siste
ma integrado de planejamento e orcamento) : .

1. gquanto aos canais de informacdao: segundo a legisla

gao, a comunlcagao entre GAPLAN e secc1onals se faz atraveés de
setorlals, trazendo dificuldades na transferenCLa das informa
gGés técnicas e metodoldgicas pois nem sempre as instrucgdes eram
lidas e compreendidas pelos setoriais, nem sempre.chegavam abs
seccionaié,‘ou entdo os titulares de planejamento nao conseguiam
a necessaria articulacao interna em suas proprias 1nst1tu1goe

2. quanto a partlc;pagao- a falta de participacgao se da

éob trés aspectos: a) pelo nao comparecimento, ou comparec1mento
eventual &s reunides técnicas, por parte dos técnicos envolvidos
diretamente no processo de planejamento (muitas vezes os indivi
duos que compareciam ndao eram aqueles gque iriam elaborar o pro
grama de trabalho da instituigao); b) a nao participagac do esca
l3o politico, em razdo, na sua grande maioria, de encarzr o pla
nejamento como algo limitativo, inflexivel, cerceante de sua a
cao, e nao como instrumento de trabalho que auxilia o administra
dor, além da precedéncia dos objetivos pessoais sobre os institg
ciOnais é govérnamentais, e; c¢) pelo fato de muitos titulares de
planejamento estarem envolvidos com outras tarefas finailsticas,.
restringindo, em muito, o seu tempo disponivel para a elaboragdo

do plano de trabalho de sua instituigao;
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3. quanto & integracado planejamento - orcamento: o atin

gimento deste objetivo globalmente, ouseja, compreendendc todos
os Orgaos e entidades da administracdo publica estadual, partici
pantes do processo de planejamento, fica extremamente conprometi

do, porque estes internamente enfrentam problema semelharte - a

unidade de planejamento & dissociada da unidade contdbil-financei

ra (& comum, por exemplo, o assessor de planejamento desconhecer
os processos de alteragao orcgamentaria que influem diretamente
na. programacgao fisica e financeira do programa de trabalho de sua
instituicdo) ;

4. quanto ao orcamento: as dificuldades sentidas no pro

cesso orcamentdrio vio desde a definigéo dos recursos para cada
- 6rgao, a elaboragdo do documento propriamente dito, até seu acom
panhamento. Os fundamentos basicos do orgcamento-prcgrama (Siste
ma PPB), embora tornados 6brigat6rios por lei e implantados des
de 1964, nao foram suficientemente assimilados, e muitos "vicios"
do orgamento dito tradicional foram mantidos. O montante de ré
cursos & distribuido aos diversos Oorgdos e entidades de acordo
com o prestigio politico de seus dirigentes, ou ainda, a impor

tancia da instituigdo & relativa ao tamanho do seu orgamento"8.

Os projetos apresentados sdo vagos,incompletos, dificultando ‘o

estabelecimento de critérios de avaliagao49. A prépria utiliza
¢ao da classificagdo funcional programidtica se da por critérios
subjetivos (depende de.quem'elabora o} orgamento da instituigao),
ndo existindo uma padronizagdo. Ha uma proliferagdo de iastrumen
tos de acompanhamento, muitas vezes representando duplo. esforco
na obtencao de dados que dificilmente transformar -se-ao em . in
formagdes. Nao se questlona a validade nem da continuagas de um
projeto ou atividade e nem dos dados obtidos.

5. quanto aos recursos humanos: os cargos existentes,

tanto nas unidades de planejamento, quanto no GAPLAN, sao consi
derados politicos e nao técnicos, havendo remanejamento conforme
as mudancgas politicas, causando descontinuidade das equipes de
planejamento, com reflexos em todo processo de planejamento go

vernamental, comprometendo-o;.

o

e A Oenn?
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6. guanto a modernlzagao administrativa: nao se conside

ra a revisao periddica da estrutura admlnlstratlva das :nstitui
¢Oes como uma etapa do processo de planejamento. Como O Processo
€ dindmico, as instituigdes devem ser analisadas, renovadas e
adaptadas constantemente; '
problemas estes que impediram a efetiva implantacao da estraté
gia proposta, nao se concretizando, portanto, num period> de pla
nejamento sistémico.
A falta de um dispositivo legal de obrigatofiedade para

a apresentacgao dos planos das unidades setoriais e seccionais
(como ocorre com o orcamento®?), tendo como consequéncia a ndo e
xisténcia de um calendario, de um cronograma das atividades e,
além disso, o fato do levantamento de dados para a elaboracgao de
diagnbsticos periddicos, antes e depois da agao realizada, ser
félho, sao também questoes fundamentais que precisam ser resolvi
das. o : o

"A influéncia exercida porAestes modelos apresenfados e
por estas experiéncias relatadas sobre planejamento governameg
tal brasileiro, como ja foi ressaltado anteriormente, & de signi
ficativa importancia para a definicdo dos parametros que: -nortea
rio a modelagem do sistema de planejamento, fornecendo subsidios:

para se obter o maior grau de operacionalidade possivel.

et
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PSP NV



78

5. O MODELO PROPOSTO

5.1. Introducao

-0 processo de comunicagao entre comunidade e governo e
bastante complexo e nao se realiza sem obstaculos.

O esquema (Fig. 5.1) apresentado procura demonstrarique
o didlogo entre a comunidade e o0 governo se da por aproximagéeé
sucessivas, interagdes que tém como resultado a selegdao de uma
via de ‘agdo e sua posterior implementagao. ’

Contudo, & necessario ressaltar que este intercémbio nao
& direto, existindo muitos intermediirios, que muitas vezes aca

bam por deturpar ou dificultar a comunicagao entre as partes.

"Do lado da comunidade as demandas gefalmente se canalizam através
de organizagOes intermediarias: uma associagao de moradores de

bairro, um sindicato, uma sociedade profissional, a Igreja, enfim,

diferentés grupos de pressd3o e os partidos politicos. Por sua vez,

nem todas aé demandas conseguem chegar ao governo: primei: o por um .
problema de "escassez" - as demandas s30 sempre maiores que a capé

cidade de resposta - e, segundo, porque nem todas as demandas tém

a mesma urgéncia, importancia ou apoio politico.

Do lado do governo, nem tudo &€ tao homogéneo. As diferentss autori

dades - ministros, governadqres, pfefeitos, etc. - disputam recur

sos, poder, prestigio, etc. para determinar o conteddo e diregao

da resposta. Do mesmo modo - e isso é'importante - nem tola respos

ta & planejamento. Para que una resposta consista em planejamento

devera: 1. .ser resultado da andlise de um éonjunto de altarnativas

possiveis; 2. consistir numa intervengao programada na comunidade

com o fim de produzir efeito; 3. ter como modelo-base ou final al

gum tipo de sociedade alternativa que dé uniformidade aos diversos

tipos de resgostasl!”.

IO I
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COMUNIDADE GOVERNO

(Siéfema de Planejamento)

. PERCEPCAO DO_ CAMPD
PROBLEMA OE DECISAO
- FORMULACAO E COMPARZ GAD
INFORMAGAO DE VIAS DE ACAO POSSIVEIS
L 4 :
@TEZAS SOBRE INCERTEZAS INICERTEAS
O AMBIENTE QUANTO A QUANTO AS
JULZOS DE | INTENGOES
- - VALOR DE CAMPOS
INFORMACAO —— _ADJACENTES

[

INFORMAGCAO |¢
l

IMPLEMENTAGAO [— ' SELEPAC DE UMA Vi2 DE
) |
RESULTADOS - . ="
. (AVALIACAO EX POST) | » RETROALIM ENTACA‘J

FIGURA 5.1 - Planejamento: Processo de Decisac e Opera
cionalizagdo da Agao a Ser Tomada (esque

ma genérico) (De FIGUEIREDO, C. de Senna.

Dimensbes do Planejamento, modificado con
forme BROMLEY, R.. Planejamento e Politi

ca Social: a Dialética do Possivel, ref.
R
.n® 60 e. 02, respects

‘vamente)
|
]
!

-~

-
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Além de tudo isso que foi relatado, a organizagao pibli

ca possui caracteristicas que alteram o modo de dirigielas, em
relacdo 3 administragdo privada, dando-lhe cariter especial:
a) o servico & intangivel e existem miltiplos objetivos; b) a in
fluéncia da clientela é fraca (representam fonte secundaria de
recursos); c) hi intromissao de supridores de recursos na admi
nistracao interna; e, d) existem restrigOes ao uso de recompen
_sas e punigles. ' '

A concentragdo de esforgos, entdo, & no sentido de orga
nizar a agao, isto &, determinar em detalhe o uso que se vai dar
aos meios, segundo a politica definida, na agao que pretensamen
te conduzirid aos resultados visados. Segundo Gilberto Tristao,
"a falta de objetividade na Teoria de Planejamento tem «ido a
principal responsavel. pela nao impleméntagéo de alguns p..anos.’
(...) O grande'problema do planejamento nao estda em como prepa.
rar bons planos, mas em como implanta-los2". A operacionalizagido
~do planejamento, portanto, requer especial atencao &s suias trés
dimensdes: objetivos (intencdes da organizagdo), recursos (finan
ceiros) e a estrutura organizacional, de modo que seja possivel
identificar as relagOes existentes entre elas (conforme fig. 5.2).

_ Isto significa que, para o plano de acdo ser um instru
mento de mudanga social & necessario dois componentes: vontade e
viabilidade: fisica (se os recursos naturais, humanos,técnico-ad
ministrativos e de capital sao insuficientes para o atingimento'
dos objetivos fixados) e politica (dado uma constelagao de for
cas politicas, se as forgas que apbiam o plano possuem suficien

te poder para executa-l1lo) (Fig. 5.3).
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"0 processo funciona da seguinte forma: no comego, © plano Jdeve
ter assegurada sua viabilidade admihistrativa. Se nao a conseue,
inicia-se um prccesso de negociacOes para obter apoio., Se  estas
nao derem resultado, o plano torna-se inviavel e, portanto, (eve
ser rechagcado. Uma vez garantida sua viabilidade administrative,ge
ra-se um processo similar para assegurar sua viabilidade a nivel
de implementagéo. Se for viavel, passa-se logo a considerar suz es
tabilidade; se nao o for, ou se negocia ou se rechaga. Igualmente,
se um plano ndo for estavel, o governo pode aplicar compulsdo até
atingir o nivel de estabilidade que o torne viavel. Por consegiin
te, se um plano alcanga estabilidade, passa a ser viavel politica
mente, bem éomo, se a compulsao nao satisfaz a fungao de estabili

dade, o plano faz-se inviavel3".

Dentre estes, o elemento mais-importante é a viabilidg,
de pdlitica pois sabemos que sO podemos alcangar algum resultedo
se a proposta for "comprada® pelos_interessados. Por isso & fun
‘damental a participagao, ao longo do processo, daqueles que vao
viabilizar a agdo: a populacao, a principio beneficiada pelas a
¢oes realizadas, e.os politicos, aqueles que detém o poder de de

cisao.

5.2. Descricao do Modelo

e, processo'de planejamento governamental, entendido c«¢o
mo um método estratégico de orientagdo e condugdo da agdo da ad
ministracao publica, compreende, em sentido lato, trés subproces
sos fundamentais, a saber: o planejamento propriamente dito, a
implementacdo e a avaliacdo de deéempenho.

'Um esforco para abstrair e sistematizar, de forma sim
"plificada, o processo de trabalho do governo, segundo as mais a
vangadas concepgoes de planejamento, permite visualizar a atua
‘c8o da moderna administragdo publica sob a forma de um ciclo,com
posto por seis etapas ou fases principais, inseridas nos tre:s
subprocessos citados acima,:e outros quatro subprocessos auxilia

res, que asseguram a continuidade e a dinamica do conjunto.
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Esta imagem, mostrada no grafico a seguir, tenta 1eal
car o carater 1logico, porém repetitivo, dos procedimentos que: de
vem constituir as rotinas de trabalho de cada instituigao gover
namental, exercicio apds exercicio. Deriva-se do Ciclo da Igao
Racional nas Ofganizagaes, desenvolvido no Capitulo 3, item Z.1,
a partir do Ciclo Operatdério da Inteligéncia Humana. '

O processo de planejaménto governamental & continuo,ini
ciando pelo subprocesso planejamento, onde ha a tomada e a fdrmg
lizagao das decisoes, evoluindo para o segundo subprocesso, a im
plementacdo, através da execugdo das obras e servicos do governo,
e concluindo o ciclo com o terceiro subprocesso - avaliagao de
" desempenho, referente & verificacdo do grau de eficacia, eficién
cia e efetividade atingido pelas realizag¢Oes governamentais. A
andlise dos resultados alcancgados servirad de base para a atualil
zagao e possivél revisdo dos Planos de Trabalho das Instituigdes,
reiniciando o ciclo e estabelecendo, assim, o) mecanismo de
"feedback" do modelo. A seguir, detalhar-se-ao as diferentes eta
pas apresentadas, integrantés do Ciclo Operacional aa Acao Gover
namental, descritas na Figura 5.4.

O planejamento, em sentido estrito, & de natureza estra
tégica, abrangente, compreendendo a preparagao, a tomada e a fd£
malizacdo das decisCes que, num horizonte de médio ou de longo
prazo, definem os rumos (os grandes objetivos, as diretrizes e
os meios a serem empregados) indispensaveis d realizagdo dos fins
justificativos da existéncia de cada instituigéo.‘Este subproc=s
so & composto por trés etapas: anidlise ambiental (preparacao), a
tomada de decisdao e a orgamentagao (formalizagao das decisoOes =0

-madas) .
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Etapa l: Analise Ambiental

A primeira etapa representa a mola propulsora de toco o
proceséo. Baseado nos dados levantados, o governador ira definir
quais as prioridades e diretrizes do seu governo, aquelas gue nor
teardao as agOes a serem desempenhadas pela administracio piblica
estadual. | ‘ ' '

_ Dado que o campo de ag¢do do governo & o contexto sbcio-

econdmico da sociedade que ele representa, o0s varios - problenas
levantados podem ser tao interdependentes que torna-se necessa
rio um diagnostico profundo, visando identificar-se todos eles e
suas interrelacgdes, antes que se possa colocad-los em  sequéncia
-para estudo e acgao. _

(o) primeirb levantamento pode ser realizado durante o pe
riodo eleitoral ou apds. Entretanto, em ambos os casos, & impor
tante que o diagnodstico sejé o resultado de uma consulta ampla e
popular, para a~legitimag§QAdaé décisoes e agoes consequentes.

O ambiente deve ser analisado sob duas grandes 6ticas‘f
regional e setorial. Portanto, teriamos dois tipos de diagnosti

cos, um regional e outro setorial (item 5.3.2.3).

Etapa 2: Tomada de Decisao

Esta etapa corresponde ao planejamento propriamente i
to - & o momento da definicao das diretrizes de governo,baseadas
nas prioridades definidas pelo entao candidato a governador e
nas informagoes obtidas quando da realizagao da etapa anterior.
Caracteriza-se pela presenca da autoridade politica na definiciio
da estratégia de governo.

O compromisso de governo se concretiza na formulacgao de
dois tipos de dbcumentos, fundamentais para todo processo e bali
zas da acao do governo para oOs quatro anos de mandato - o Plaro
de Acao do Governo e os Planos de Trabalho de cada uma das insti
tuicgoes governamentéis estaduais, envolvidas no procésso.

0 Plano de Agao do Governo & o produto apropriado para

documentar tais decisodes, encerrando em seu conteldo as linhas

-l

SRR ow)
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de agao, estruturadas sob a forma de programas;, que serao inple
‘mentados durante o horizonte temporal adotado. Consiste no agru
pamento dos programas a serem desenvoividos, segundo os varios
‘setores de atuacgao da administracgao estadual (por exemplo: &gri
cultura, indlstria e comércio, turismo e servigos, educagdo, cul
tura, salGde, saneamento e meio-ambiente, trabalho, etc.). E re
sultado da consolidacao e compatibilizagao dos seguintes fatcres:
"a posigao do candidato, as aspiragOes sociais, os diagndsticos
setoriais e regionais, as possibilidades governamentais e . a si
tuacao administrativa e financeira do governo.

Os Planos de Trabalho correspondem ao detalhamento do
‘Plano de A¢ao do Governo, visando a operacionalizagao das agdes
preVistas. Cada instituigéo estabelece o0s seus objetivos e metas
quantificadas e definidos no tempo, além dos respectivos crono
grémas fisicos e financeiros, buscando compatibilizar objetivos,
recursos e estrutura. E imprescindivel a participacgao de  todos
os niveis da instituigao, bem como a aprovagao do documento pelo
nivel politico (engajamento). '

E importantissimo, nesta etapa, que o Governador, junta
mente com O seu primeiro escalao, definam em conjunto as diretri.
zes e prioridades para o seu governo (baseado na analise ambien
tal realizada), bem como o campo de responsabilidade de cada um
em termos de resultados que se esperam dele, e usar estas medi
das como guias para a operagao das instituigbes e para a avalia
cdo da contribuicdo de cada um de seus membros (fixar alvos a se
rem atingidos, ou seja, atribuir tarefas, objetivos aos'individg
os, visando maior motivagao e melhor controle). Passariam assim
a ter pontos comuns, pelos quais a administracgao piblica nort=a
ria o seu desempenho no periodo.

O Governador passaria a administrar uma estrutura funcio
nal flexivel, buscando a maxima descentralizagdo (sempre segundo
as prioridades e diretrizes definidas), comprometida com obje:i
vos e valores, e responsavel nao mais por normas, regras e tradi
¢oOes internas, mas por objetivos que devam ser atingidos. Cada
instituigéo contribﬁiria com uma parcela diferente, mas seus e¢s

forcos seriam exercidos numa sd diregao e suas contribuigoes com

i
i
4
.}
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binar-se-iam para produzir um todo - sem lacunas, sem atritos,
sem a desnecessaria duplicagao de esforgos. Ao se definir tare
fas para cada area do ‘governo, busca-se o efeito sinérgico  dos
esforcos conjuntos. Para tanto, & imprescindivel a definigao da
missao de cada instituicao governamental.

Nesta etapa ainda, é fator crucial para o engajamento da
instituigao ao processo de planejamento, a integragadao dos partici
pantes individuais. com a organizagéo. Dois processos devem, = en
' tao, coexistir: o de socializagdo, que permite que a instituigio
'atinja seus objetivos, e o de personalizagao, que permite que o
individuo se realize, satisfaca suas necessidades e aspiracgdes®.

Para que ocorra esta fusao & necessario garantir a demo
cracia interna (participacdo no processo decisdrio) e maior re
presentatividade dos valores individuais nas politicas implenen
tadas pela instituigdo. Contudo, n3o se pode esquecer a gquest:30
da representatividade externa, ou seja, a terceira dimensao da

instiﬁuigéo - as necessidades do piblico cliente - sua fonte de

legitimidade e objetivo primordial a guiar suas atividades.

Etapa 3: Orcamentacao

A orcamentacao consiste no estabelecimento minucioso
das agles a serem implementadas e dos resultados que serao perse
guidos pela instituigéo ao longo de cada exercicio, bem como na
alocagao. dos recursos indispensaveis para a sua consecugao, id=n
tificando-se as respectivas fontes de suprimento e os objetos de
sua aplicagao. As propostas orgamentarias sao os instrumentos a
dequados ‘a4 formalizagao deste esforgo programatico. A partir des
tas propostas sao preparados ) Orcamento Programa Anual - OPA -
e o Orcamento Plurianual de Investimentos - OPI.

Os cronogramas constantes do Plano de Trabalho de cacda
instituigao, dado o mandato de governador, ficam estabelecidos pa
ra qﬁatro anos. Considerando-se ainda que estd-se trabalhando LO.

médio prazo e que os objetivos e metas definidos no inicio do ¢

in

[Oot D

riodo estao sujeitos a modificagdes, decorrentes da evolugao

cio-econdomica e das incertezas do meio-ambiente, os orcamentcs
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anuais representam os bragos operacionais do planejamento gover
namental. E através dos orgamentos que cada instituigao governa
méntal operacionaliza o seu Plano de Trabalho, levando em consi
deracdo, obrigatoriamente, a realidade sbcio-econdmica sobre a
qual atua e a programacgao em andamento. Deste modo, os critérios
de alocagao de recursos devem basear-se nao em instituigoes 'tra
dicionais" ou nas pessoas que as-dirigem, mas sim naqueles pro
gramas que sao prioritarios ao governo, conforme as "definic¢des
e decisoes tomadas na etapa anterior. . '

A utilizacgao deste critério, entretanto, nao exclui a
negociagao, pois sendo o capital um recurso escasso, em face da
,amplitude da égéo governamental, e esta uma decisao destinada a
satisfazer a varios grupos com interesses heterogéneos, serda me
lhor formulada e implementada mediante negociagoes com as partes
protagonistas do que por‘intermédio de um Gnico agente de deci
sao (recursos obtidos atraves de negociagao politica com bases
técnicas, havendo necessidade de definigao de parametros para
julgamento das propostas orgamentarias).

As atividades de programagéo, iniciadas na fase de toma
da de deciSéo e detalhadas‘na de org¢amentagao, vinculam a seyun
da fase 3 terceira, de modo a'estébelecer a sua continuidade in
tertemporal. A programagao consiste, pois, num esforgo adaptati
vo de ajustamento entre as agoes gue se pretende implementar e
as reais condicgoes existentes para a sua operacionalizagao (clas’
sificacao funcional-programatica).

Do exposto, conclui-se nao haver diferenciagao esserci
al entre plano e orcamento: ambos s3o idénticos no seu conteldo
substancial - acdes a serem executadas pela administragdo pabli
ca - variando em cada um apenas o enfoque dado a tais agoes. No
Plano de Agao do Governo o enfoque & global, estratégico, de mé
dio ou de longo prazo; nos Planos de Trabalho das instituigaes-
sdao focalizadas as agOes a serem implementadas, especificas para
cada ano, com detalhes t&ticos suficientes para sua posterior o
‘peracionalizagao, através dos orcamentos-programas anuais, 'deEi.
nindo os programas, projetos e atividades; com o nivel de de:a

lhamento suficiente para sua execugao, acompanhamento e avalla
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¢ao. A Figura 5.5 procura demonstrar os trés niveis de . planeja
mento dentro da administracdo piiblica, correspondendo ac primei
ro subprocesso caracterizado no ciclo operacional da agao gover
namental (vide Figura 5.4). A Figura 5.6 mostra a composicao
destes niveis, dentro do mesmo ciclo.

A implementacao € o segundo subprocesso a ser considera
do, e & naturalmente sequencial ao subprocesso planejamento. Pé
ra a sua efetivagdo é imprescindivel que as etapas constantes do
subpfocesso anterior tenham sido realizadas e gque, portanto, a
viabilidade fisica, administrativa e politica do Plano de Traba
lho de cada instituicao tenha sido garantida. A esséncia da  im
plementacao & a execugao; entretanto, os limites iniciais e f£fi
nais deste pfocesso nao ficam bem delineados, pois, o mesmo ini
cia ja a partir do aporte de recursos e finaliza no momento em
que formaliza as realizacdes, através de registro das informa

¢oes em formulario prdprio.

Etapa 4: Execucgao

_ A execugao, que ocorre permanentemente, compreende o de
sencadeamento e a manutengﬁo das agdes que irao concretizar  os
resultados previstos no Plano -de Trabalho e que foram detalhacas
no orgamento, mobilizando e aplicando os correspondentes recur
sos alocados a essas agoes.

Seus produtos sao, essencialmente, as politicas, as o
bras, os bens e os servigos oferecidos ou colocados a disposigao
da respectiva clientela pelas instituigoes governamentais.

Para que tal, de fato, aconteca, ha de se prover os
meios indispensaveis, quer através da respectiva programagao fi
nanceira e consequente liberagao, quer através das agoes que ©b
jetivam atrai-los, vinculd-los e mobilizd-los, ao que em sintese,
se convencionou intitular simplesmente "aporte de recursos”, in
terligando as fases de orcamentacdo e execugao.

E a intensidade do fluxo de recursos impulsores da exe .
cﬁgéo que determina o ritmo das reaiiZagaés governamentais e que

da sustentacgao & programa¢ao em andamento.
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A Avaliacao de Desempenho & o terceiro subprocesso en
‘volvido, responsavel pelo fechamento do ciclo e onde cada insti
tuicio ha de reportar-se, em ltima instdncia, aos compromissos

politicos assumidos pelo governo perante a coletividade. Este de

sempenho, contudo,estd condicionado pelo fluxo de recursos, ao
qual se subordina, necessariamente, o ritmo das realizagoes da
administragao.

Porém, a realizacdo de investimentos e a producdo  de

.bens e de servigos nao esgotam Os compromissos e as responsabiliv
dades sociais do governo. E imprescindivel que se verifique a e
fetividade dos resultados alcangados, a sua eficidcia e a eficién
cia das agoes realizadas. Portanto, dividimos este subprocesso em

duas etapas principais: o acompanhamento e a avaliagao de resul

tados.

Etapa 5: Acompanhamento

O acompanhamento se desenvolve concomitantemente com ° a
_execucgao, podendo ser organizado sob a forma de relatdrios par

ciais elaborados a curtos intervalos de tempo, cuja consolidacgio
dard origem aos relatdrios anuais de atividades. S3o os prdprios
executores das tarefas que devem.registrar,'em documentos apro
priados, os resultados parciais, que, pouco a pouco, vao sendo
alcangados'como fruto dos seus esforcos.

_ Os relatdrios parciais, periddicos e sistemiticos, sao
uma forma de simplificar este trabalho, que & amplo e complexo.
Vai-se, gradativamente, recolhendo os dados e informagoes refe
rentes a execugéo, organizando—osAe acumulando-os, de modo a pos
sibilitar 'a futura avaliacgao do desempenho,'quer fisica, quer fi
nanceiramente.

_ Para a racionalizagao e simplificagao das tarefas desen
volvidas nesta etapa, dado que na administracgao plblica se traba
lha com miltiplos objetivos, € importante estabelecer-se o con

trole sobre areas de resultados-chave.

P )‘
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Etapa 6: Avaliac3o de Resultados

A existéncia da instituicao plblica se justifica pela
existéncia de demandas ambientais e necessidades dos clientes e
pelas respostas que o sistema administragéo da a esses "inputs".
Os "6utputs", isto &, os produtos da instituigao, constituem os
indicadores fundamentais da qualidade da administracdo piblica.
A natureza dos produtos das instituigées e nao a natureza dos
'procedimentos internos & que dird a relevancia da instituicdo plQ
blica em relacio i ambiéncia na qual estad inserida.

A responsabilidade dos administradores piblicos deve ser
definida pelo alcance dos objetivos e justificagao da existéncia
da instituicdo, e ndo somente pelo fiel cumprimento de normas e
tradigoOes e manuteng¢ao da viabilidade ‘e garantia de  sobrevivén
cia organizacional. '

' A avaliacao deve ser feita estabelecendo-se um paralclo
entre os objetivos e metas, agSes realizadas e resultados alcan
'gados, ou seja, em termos de efetividade, eficacia e eficiéncia.
A efetividade diz respeito ao julgamento da medida em que as a
cBes governamentais satisfazem as aspiracdes sociais. A eficacia
se relaciona com a mensuragao do grau de atingimento das‘ mei:as
fixadas. A eficiéncia corresponde 2 apreciacgao dos niveis de pro
dutividade do governo, buscando comparar os resultados alcanga
dos e os respectivos custos, frente a formas alternativas de pro
cedimento governamental. Sao estas trés responsabilidades sociais
do governo que impoem a necessidade de se realizar periodicamen
te esforgos de avaliagao do desempenho da administragao publica.
Para este mister, torna-se indispensavel a preparagao de relatd
'rios proprios, produtos estes que se destinam a cclocar lado a
lado aspiragoes e realizagOes (efetividade), resultados previs
‘tos e alcancgados (eficacia), produtos gerados pela agao governa
mental e recursos absorvidos pela sua produgao (eficiéncia).

' | A participacdo de todos os niveis das instituigdes  go
vernamentais na elaboragao e;avaliagéo destes relatdrios & furda
mental. O reconhecimento do esforgco realizado pelos envolvicos

no processo se da através da verificagao de que seu trabalho re
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sultou em objetivos atingidos, em resposta aos anseios da coO
- munidade. Sua participagao & importante para mostrar-lhes - que
seu desempenho n3o foi em vado, e servird de forte motivagao rara
darem continuidade ao seu trabalho.

No caso da avaliagdo ser negativa, sua participagao se
ra, entao, crucial, pois sao eles que possuem conhecimentos sufi
cientes para avaliarem as possiveis falhas e suas causas, efetu
ando a agao corretiva, para que todo esforgo dispendido nesta e
tapa nao seja em vao. N

E necessario, para que haja uma avaliagao efetiva, rea
lizar, antes de iniciar esta etapa, ncvos diagndsticos.

A diVulgagéo dos resultados 3 comunidade mostrara  gque
ela é importante no processo politico e'significaré uma resposta
(nao a ideal, mas pelo menos uma satisfacao) aos seus problemas,
ﬁecessidades, anseios e,aspirag6es, levantadas no inicio do pro
cesso. E, quando novamente requisitada, certamente contribuirs.

Os Planos de Trabalho sao balizamentos estaticos da a
gao governamental. A medida que vao sendo executados e que sur

~gem fatos novos, & necessario, apds cada avaliagdo de desempenho,
proceder é:sua revisao, atualizando-os, corrigindo rumbs e rade
finindo novos resultados a serem aICangados. Tem inicio, assim,
uma nova fase de planejamento, realimentada por novas aspiragodes
sociais, por novos recursos (inclusive tecnoldgicos), enfim, pe
la emergente realidade de um novo exercicio gue principia e que’
a cada novo ano se repete. '

Como se observa, o processo global de atuagao do gover
no pode ser analiticamente interpretado como uma sucessao de fa
ses, nas quais os trabalhos intelectuais e burocraticos sé per
meiam com as agoes executivas das tarefas de produgao de bens,de
prestacao de servigos, de construcao de obras ou de formulacao
deApoliticas e fiscalizagao do seu cumprimento. Eis porque 0s
trabalhos de planejamento, na pratica, sao indissociaveis dos de
execucao. Aos Orgaos encarregados das atividades de planejamento
governamental cabe apenas Organizar‘metodolégica e cronologiéemqg-
te a sua realizagdo, promové-las, coordena-las e controla-las, o

ferecendo-lhes suporte cientifico e tecnoldgico, apoio admirnis
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trativo e os meios indispensaveis 3 sua sistematizagao.

Desta forma, tenta-se enfrentar e combater os efeitos
negativos da rotinizacao inconsciente do trabalho, da improvisao
das decisdes, do empirismo das solugoes de ocasiao, do desperdi
cio de esforcgos e de recursos, além de se inibir e dificultar
praticas, as vezes, frequentes de cbrrupgéo e de oportunismo po

litico ensejadas pela desorganizagao e pelo descontrole das ati

V1dades do setor publico.
' Como elementos que constituem o ambiente no qual o Ci
clo Operacional se desenvolve, vale destacar os seguintes: o
"compromisso de governo", os "diagndsticos sistemdticos", a "pro
gramagao em andamento" e o "ritmo das realizagoes" governamentais,
todos elementos permanentemente presentes como marcos de referen
cia da maior importancia para todas as decisOes da administragao
piblica em qualquer de suas fases. '

.0 primeiro, o compromisso‘politido de governo, tem pre
ponderante importancia nas fases de tomada de decisao, orgamenta
gao e da avaliégéo dos resultados. Os diagndsticos sistematicos
~ganham destaque durante as fases de analise ambiental, tomada de
decisao e avaliagao de resultados, quando o conhecimento da reé
lidade e a-identificagéo dos problemas a serem resolvidos, ou ja
resolvidos, precisam ser enfatizados. Por outro ladé, a orgamen
tacao e a execugao nao podem prescindir do perfeito e minucioso
conhecimento da programacao em andamento, a qual, além de 'vincg'
lar a si recursos escassos, as vezes pode resultar do aproveita
mento de oportunidades ou ser determinada por circunstancias inar
. redaveis. Por fim, cumpre mencionar o ritmo das realizagSes - a
quele que & possivel face aos condicionamentos inerentes ao tra
balho da administracdo piiblica - como o dado da maior relevdncia
para as decisoOes e agoOes referentes & execugao dos Planos de Tra
balho, bem como para a avaliag¢ao de desempenho e © julgamentockBA
seus resultados, segundo os critérios estabelecidos de efetivida
de, eficdcia e eficiéncia. _

Para evitar superposig¢oes ou excessiva concentragao de
trabalhos, o que tumultua o bom andamento dos servigos, numa pri

meira aproximacdao pode-se estabelecer como calendario basico de
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referéncia para as seis etapas, o seguinte;

‘- analise ambiental: primeira etapa a ser realizada. coO

incidirid com o periodo inicial de governo, devendo ser realiiada
nos meses de dezembro, janeiro e fevereiro (os diagnbsticos sis
temadticos, realizados posteriormente, corresponderao aos meses

de outubro e novembro) ;

-~ tomada de decisao: meses de fevereiro, marco, abril,
‘maio e junho;

- orcamentacao: meses de junho, julho, agosto e setem

bro (conforme determinac¢ao legal, constante da Constituigao do
Estado de S.C., o orcamento deve ser entregue a Assembléia Legis
‘lativa em 30 de setembro para que esta possa efetuar a avalia
géo‘é posterior aprovagao até 30 de novembro) ;

.— . avaliacao de resultados: novembro, dezembro, Jjaneiro

e fevereiro;

- execugao e acompanhamento: realizagao permanente, du
rante todo o periodo.

As primeiras etapas em que se decidiu decompor o prcces

so de planejamento governamental - andlise ambiental, tomada de
decisao, orgamentagao, execugao, acompanhamento e avaliacao de.
resultados - devem constituir uma estrutura de apoio metodoldgi

co para a ag¢ao do governo, de modo a tornad-la mais ordenada e ra
cional. Estas fases, de natureza abstrata, destinam-se a gerar

produtos burocraticos, cﬁja elaboragao é da competéncia dos ser
vidores piblicos. Como estes documentos servem para orientar ou
derivam das mesmas ag¢oes do governo, em suas diferentes fases de
gestagao e de critica dos seus resultados, nada mais 1ldogico " do
que reconheqér—se a conveniéncia de que seja idéntica a lingua
gem em gque OS MESNOS estao expressos. Assim, o Plano de Trabalho
da instituicao, os seus Orgamentos Programa-anual e Plurianual
de Investimentos, a sua Programagéo_Financeira de Desembolsos,os
relatdrios de acompanhamento e de atividades, bem como os relatd
rios de avaliacdo de desempenho devem se reportar as mesmas fun
coes, programas e subprogramas, projetos e atividades, operagoes,
variaveis, parametros, unidades de medida, metas, fontes de re

cursos, etc,.

e o —— &
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Este requisito de natureza técnica exige de todos os
participantes do processo de trabalho da instituigao - seus ciri
gentes, assessores, pessoal administrativo e de execugao - um
ingente esforgo para o emprego de uma terminologia de trabalko u
niforme e homogénea quanto ao seu significado, sem o que poderdo
ser ‘indcuos os eéforgos que objetivam a racionalizacao da . &gao

governamental.

5:.3. A Operacionalizacao do Modelo

5.3.1. Aspectos estruturais

5.3.1.1. O sistema estadual de planejamento

Os sistemas estaduais de planejamento -
tém como caracteristica comum um alto grau de mimetismo em rela
.gao ao Sistema de Planejamento Federal. Influenciados pelo Decre
to-lei n?® 200, que criou o Ministério de Planejamento e Coordena
cdo Geral e possibilitou a implantagao do Sistema, o qual pcste
riormente, por forca de regulamentagdo (Decreto n? - .71.353 de
09/11/72), passou a compreender as atividades de Planéjamento}
Orcamentacdo e Modernizagao Administrativa, cada estado criou pa
ra si uma estrutura composta por Orgdos similares ao Ministério
de Planejamento e aos demais 6rgdos federais envolvidos, bem co
mo mantiveram o mesmo relacionamento e vinculagdo.

' Os objetivos basicos do Sistema de Pla
nejamento e Orgamento sao:

- - promover a eléboragéo do plano geral
do governo, dos programas gerais, setoriais e regionais de dura
‘¢ao plurianual, do orgamento plurianual de investimentos e do or
camento-programa anual, bem como de outros instrumentos que vi
sem 3 implantacdo da agdo governamental; |

' - otimizar os recursos disponiveis me
diante adogao de normas e procedimentos que assegurem a aplica
cao de critérios econémicos; sociais e administrativos para o es

tabelecimento de prioridades entre as atividades governamentais;
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'~ desenvolver e manter as atividadecs de
articulagao inter-governamental, de modo especial as relaciona
das com os municipios.

Os Sistemas de Pianejamento e Orcgamento
Estaduais constituem-se, entao, de Orgaos centrais, setoriais e
seccionais, dentre os quais estao envolvidos todos os Orgaos da
administracgao pliblica, direta e indireta.

Os Sistemas, tal como estdo  constitui
dos, adaptam-se perfeitamente ao funcionamento do modelo desen
volvido, com peqﬁenas alteragées, as quais serao apresentadas'
nos itens a seguir,; onde discorrer-se-& sobre os 6rgdaos que com

pdem esta estrutura.

5.3.1:2. 0 6rgao central

O Gabinete de Planejamento e Coordena
.gao Geral (ou 6rgao similar), constitui-se no &rgdo central do
siStema, com a incumbéncia de auxiliér 0 Chefe do Poder Execuati
vo na‘ coordenagao, revisao e consolidagao dos programas setoriais
e regionais e na elaboracdo da programagdo geral do Governo (co
ordenacgdo das atividades do Sistema de Planejamento e Orgamenc:o)
e de orientar tecnicamente os 6rg565 setoriais e seccionais, su
péervisionando~-lhes as atividades e estabelecendo normas para a
padronizacdo de procedimentos.

' - Cabe-lhe, ainda, promover a articulagéo
com a Unido e com os Municipios, a estes especialmente auxilian
do na elaboracao dos programas de aplicacdo de recursos tranéfg
‘ridos; coiaborar com- Os MunicipiOS‘e as AssociagSes Microrregio
nais nas ag¢Oes pertinentes ao planejaménto, orgcamento, organiza
¢ao e modernizagao administrativa, desenvolvimento regional e de
fesa ambiental; e, finalmente, coordenar assuntos afins ou inter
dependentes que interessem a mais de uma Secretaria de Estado ou
entidade.

Dentro da estrutura organizativa da ad
ministragdo estadual, deve estar-vinculado a estrutura do Gabine

te do Governador, visando caracterizar sua posigao de coordena
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¢do geral das agbes do governo e facilitar o relacionamento com
os drgdos setoriais e seccionais do sistema (verificar, a titulo
de exemplo, o organograma da administracao do Estado de Santa

Catarina, anexo I).

5.3.1.3. Os Orgaos setoriais

. Os drgdos setoriais constituem-se em u
nidades de planejamento de agao restrita a um setor da adminis
tragao publica, em outras palavras, a uma Secretaria de Estado
ou O0rgdao equivalente (incluem-se nesté‘grupo, as unidades de pla
néjamento do Gabinete do Governador, do Gabinete do Vice-Governa
dor, das Procuradorias Geral do Estado, da Fazenda junto ao Tri
bunal de Contas e da Justicga, além, no caso de Santa Catarina,
da Diretoria dé Planejamento da Companhia de Desenvolvimento do
Estado) . A estesicompete, a nivel setorial:

- concentrar as atribuigaés de programa
géo, coordenagdo e analise das atividades em cuja estrutura este
jam integrados;

- coordenar a elaboracgao da proposta do
orgamento plurlanual de investimentos e do orcamento-programa g
nual, para posterior encaminhamento ao drgdo central;

- coordenar a manutencao de fluxos per
manentes de informagoes, objetivando agilizar os processos deci
sOrios e a coordenacao das atividades governamentais (incluindo-
se o0s diagnésticos setofiais sistemétiéos).

Sao eles encarregados de compatibilizar,
entre si, as agdes das unidades seccionais vinculadas ao seu se
“tor administrativo, gquer sejam operacionais, financeiras, de or
gani;a@éo ou de modernizacgao administrativa, de modo que possam
seguir (O0rgaos setoriais e seccionais) uma diretriz comum e coe

rente com as metas globais tragcadas pelo governo.
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5.3.1.4. Os Orgdos seccionais

Os 6rgdos seccionais correspondenm a to
das as demals unldades que, nas entidades da Administracao Dire
ta e Indireta ou em entidades vinculadas ou supervisionadas, es
tejam incumbidas de desenvolver atividades de planejamento, orga
mento, organizagdo e modernizagdo administrativa.

' Os O0rgaos seccionais representam os bra
' gos_operacionais'dos Orgaos setoriais, competindo a eles erecu
Atar as atividades relacionadas com os programas regionais e seto
riais, 3 vista das normas e instrugdes expedidas pelo Orgdo cen
tral.

5.3.1.5. Os Orgaos regionais

Os orgaos regionais constituem-se emr. u
nldades de planejamento espaciais, distribuidas homogeneamente
-pelo espago geografico do Estado considerado, com fdngéo de:

- realizar diagndsticos sbcio-econdmi
cos periddicos sobre a regido de sua responsabilidade;

- compatibilizar a agao dos Orgdos seto
riais e seccionais que atuam na regiao, buscando otimizar o es
forgo conjunto;

- orientar a acao das Prefeituras, no
sentido de execugao das diretrizes governamentais e como canal
de comunica¢do, veiculando as reivindicagoes da coletividade, zcon
siderando: a) as necessidades do municipio e da regiao; b) as a
¢Oes dos setores da administragdo estadual na regido, e; c) as a

¢Oes do governo federal na regido.

5.3.1.6. O subsistema de controle de gqualidade

Um dos maiores problemas sentidos, guan
do da implantacao de qualquer sistema na administracao plblica,
dizlfespeito d falta de motivagdo e participacdo por parte dos

envolvidos, que se materializa em:
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ma qualidade dos servigos prestados;

baixa produtividade;

- nao cumprimento dos prazos;

longos e pesados processos burocrati
cos (os quais se transformam em fim);

- pensamentos estanques;

-~ elevado custo de administragao e con
trole; :

' | - barreiras humanas contra qualquer for
ma de mudanga ou inovagao;

- péssimo clima de trabalho;

- etc..

Como forma de minimizar estes efeitos,
em parte decorrentes da divisao de trabalho e das responsabilida
des, propSe-se a constituicdo de um subsistema de gualidade, com
posto por pegquenos grupos de funcionarios organizados volunteria
mente, os quais sob o comando de seus superiores, tém como fina
lidade melhorar a qualidade, a eficiéncia e a eficacia dos servi
¢os prestados e dos programas realizados por cada instituigac, a

través do uso das técnicas de solugao de problemas conhecidas.
Estrutura Proposta

A estrutura prcposta consistira na formegao:
de diversas comissoes, constituindo-se numa estrutura paralela a
definida no organograma de cada instituicao (Fig. 5.7). Os ele

mentos que compordo o subsistema sao os seguintes:

- Comissdo Técnica de Coordenacdo: viga o
envolvimento dos niveis politicos e técnicos dentro de cada uma
das instituic¢des que constituem os Srgacs setoriais de plareja
mento. Composta pelo titular do &rgao (seu presidente), pelo ti'
tular da respectiva unidade de planejamento (o vice-presidente),
do titular da unidade financeira, pelos coordenadores dos prcgra
mas desenvolvidos pela instituigéo e, finalmente, pelos titul§<
rés dos 6rgaos seccionais vinculadoé a meéma, tem como finalida

des:
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ESTRUTURA BASICA DAS SECRETARIAS SUBSISTEMAS DE CONTROLE DE

(FORMAL) QUALIDADE (ESTRUT.INFORMAL)
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FIGURA 5.7 - Estruturacdo dos CCQs nas Instituigdes =

Exemplo Base: Secretarias de Estado (modi

ficado de WIEST,
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ne 26,
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- a aprovagao politica e consequente enygaja
mento do nlvel dirigente em relagao aos programas previstos pe
los técnicos do 6rgao em questao, sempre norteados pelas diretri
zes definidas a nivel global;

- a interligagao das diversas etapas do pro
cesso de planejamento governamental descrito anteriormente, atra
vés da integragao dos dirigentes das instituigdes envolvidas. as
sim como das agoes desenvolvidas; )

-0 acompanhamento do ritmo das realiza¢oOes
do setor, visando tomar medidas corretivas, se necessario, bem

como a avaliagao do desempenho do mesmo.

- Comissdo TeCnica de Apoio: tem como mem
bros o chefe da assessoria de planejamento (seu presidente) e os
coordenadores dos programas desenvolvidos pela instituicdo. Suas
finalidades sdo: ,

- anilises dos problemas té&cnicos mais im
portantes;

- apoio e desenvolvimento dos grupos de con
,trole de qualidade dentro de cada programa;

' - contatos com os grupos de controle de qua
lidade e sua coordenagao; ' ' '

4 - informagdo para a Comissao Central de Co
o;denagéo sobre os estagios -de desenvolvimento dos grupos e suas
atividades;

- implementagdo de alteragbes e/ou sugestdes
propostas pelcs grupos;

- atribuigao de prémios ou beneficios «¢omo
motivac¢do ao desempenho dos grupos. ‘

- Coordenador Central: cargo a ser ocupado

pelo chefe da assessoria de planejamento, com dedicacgao de no mi .

nimo 50% do seu tempo a esta atividade;

‘ - Coordenadores de programas: tém como iare
fas basicas: '
» - definicdo das diretrizes dos grupos  de
controle de qualidade; | '

- registro dos grupos, dos membros e dos
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trabalhos; ‘

- planejar e organizar programas de treina
mento (principalmente em técnicas de éolugéo de problemas e ava
liagcao de desempenho, de modo a instrumentar os grupos para gue
possam atingir os fins desejados)}~ '

- planejar e organizar programas de treina
mento (dado que a formagao dos grupos € voluntdria, mas nao es
‘ponténea) ;

- ~ fornecer material de trabalho;

- fazer contato entre as areas.

- Comissao de Assessoria Operacional:  con

siste em um "staff" para a execugao de tarefas de aconselhamento
técﬁico e orientacgao para'os grupos, e tem como membros represen
tantes de &reas especializadas, tais como: recursos humanos, téc
nicas de avaliacdo de desempenho, té&cnicas de solucdo de prcble
mas, treinamento, orgamento, modernizacgao administrativa, plane
jamento, técnicos e outros. Os membros nao necessariamente sao
da instituigao em questao, podendd ser externos a ela. As d&reas
de orgamento, modernizacao administrativa e planejamento  serao
'preenchidés com membros do GAPLAN,

-~ Comissdo de Lideres dos Grupos de Contro-

le de Qualidade; tendo como membros os lideres dos grupos, sua

finalidade & a troca de idéias sobre o sistema entre os Lideres
e 0 Chefe da Assessoria de Planejamento.

- Grupos de Controle de Qualidade: complem-

se ' de 5 a 7 pessoas, as quais tém atividades na mesma area de e
ficacia, com O objetivo de melhorar constantemente a qualidade,
_produtividade e economicidade dos Servigos prestados dentro de
cada programa, bem como se auto—desenvolverem, sempre no sentido
de atingir as metas previstas no Plano de Trabalho da institui
cdo. '

A implantagéo deste subsistema exige treina
- mento e motivagao dos assessores de planejamento e dos coordena
dores de programas e, a partir deles, difusao e consequente en
volvimento dos funciondrios através de, por exemplo, reuniao pa

ra resolugao de problemas especificos, enfrentados por cada pro

e
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grama. E importante ressaltar que voluntariedade ndo implica em
espontaniedade. A iniciativa de formagao dos grupoé e a orienta
¢ao em termos de trabalho grupal deve vir de cima, cabendo aos
CCQs determinar como organizar o grupo, gquem deve ser o lider,
guando se reunir, quais os temas que vdo ser trabalhados, etc..
Como recursos matemdticos e graficos para a
instrumentacdo dos CCQs temos o grafico de Gantt, as relagOe:s de
custo/beneficio® e a técnica de andlise de valor. Temos éindavcg
mo documentos balizadores o Plano de Acdao do Governo e O Plano
de Trabalho da instituicdo. B necessidrio, portanto, que os par
ticipantes dos CCQs recebam treinamento em métodos para andlise

e solugao de problemas.’

5.3.1.7. A coesao do sistema

A unidade de planejamento presente na
estrutura dos Orgaos setoriais, seccionais e regionais, atuara
como Orgdo de assessoramento na dire¢do superior da instituigao,
- cabendo a esta delegar-lhe os poderés necessirios ao normal de
sempenho das suas fungdés internas.

As afividades de planejamehto, prog:rama
¢ao, orgamentagao, acbmpanhaménto e avaliagao do desempenho de
cada instituicdo, bem como as de organizagdo e modernizagao admi
nistrativa, as de pesquisa, analise e diagndstico da instituigao'
e do seu campo de atuagao, além das de assessoramento interno
nestes e em assuntos correlatos, serao desenvolvidas, coordena
das e orientadas em cada 6rgdo ou entidade da administragao esta
dual por esta unidade de planejamento, especialmente organizada
para este fim. | |

A direcao de cada unidade de planejamen -
to sera exercida por técnico pertencente ao quadro pessocal perma
nente do Gabinete de Planejamento e Coordenagao Geral, mediante

designagdo do Secretdrio-Chefe.
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- 5.3.1.8. A-interacdo técnico-politica

Os drgaos setoriais e seccionais, sem
prejuizo da subordinacao administrativa ao 6rgdo ou entidade em
cuja estrutura estejam integrados, sao tecnicamente subordinados
ao 6rgao central do Sistema de Planejamento e Orcamento, gue se
articulard com os Oorgaos seccionais por intermédio dos respecti
vos drgaos setoriais. | )
| Os contatos técnicos entre o 6rgao . cen
tral e os Orgaos setoriais e seccionais do SISPLANOR far-se-ao
diretamente pelos titulares das unidades administrativas especl
ficas do Gabinete de Planejamento e Coordenag¢ao com os titulares
das unidades de planejamento das instituig¢des, enguanto os conta
tos politico-administrativos envolverao necessariamente a parti

éipagéo dos respectivos dirigentes superiores.:

5.3.2. Aspectos operacionais

5.3.2.1. Funcionamento do sistema

O sistema de planejamento definido  no
item 5.2 caracteriza-se pela continuidade, por um horizonte tem
poral dé 4 anos, renovavel, ou melhor, ampliado ano a ano. Entre
tanto, os documentos basicos que permitem seu funcionamento tem’
periodicidade anual e uma sequéncia bem definida de realizagdo,
conforme cronograma a seguir (Fig.5.8).

A partir do resultado da eleigéo,v D no
vo governador inicia o ciclo da agéo governamental, reaiizando
um amplo diaghéstico das necessidades e potencialidades do HEsta
do, dentro dos diversos setores, regides e internamente, sob o
aspecto administrativo e financeiro (meses de dezembro e Jjanei
ro) . Em fevereiro e margo elabora o Plano de Agao do Governo,com
as diretrizes e as grandes metas para cada setor e regiao. Em
abril, maio e junho, cada instituicdao define sua programagéd de
‘tfabalho para os quatro anos ‘de mandato, éorrespondendo a un de
talhamento do Plano de Agdo do Governo. Em meados de junho,jnlho

e agosto, define-se o orgamento para o proéximo ano, gue em sctem
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bro é enviado & Assembléia Legislativa para sua aprovacio. Em'og
- tubro e nbvembro, iniciam-se novos diagndsticos - por.regi6es,sg
tores e de desempenho organizacional'— éom o objetivo de forne
cer subsidios para a etapa seguinte, a avaliagéo de resultados.

Para esta etapa, a ser realizada nos meses de dezembro, janeiro
e fevereiro,sdo necessarios, além dos diagndsticos, os relatd
rios de acompanhamento da éxecugéo orgamentaria, os relatdrios
trimestrais de acompanhamento das obras e servicgos prestados'e o
relatdorio anual de atividades, etapa da qual resulta o relatérid
anual de desempenho. Em margo, com base na avaliagao de ' desempe
nho feita, inicia-se novamente o ciclo com a revisao e atualiZg
¢ao dos Planos Anuais de Trabalho das instituigdes. O acompanha
‘mento estatistico & permanente, durante os 12 meses do ano, e a
programagao financeira de desembolso é feita logo apds a agrova

930 do orcgamento.

MESES

DOCUMENTOS / ETAPAS DIJIFIMIAIMIJ!IJIA{SIO|{N[DIJ[FIMIAIMIJI|JIA
1. DIAGNOSTICO AMPLO :

« PLANO DE AGAO DO GOVERNO

« PLANOS ANUAIS DE TRABALHO

- ORCAMENTO

- DIAGNOSTICOS SISTEMATICOS

- AVALIAGAO DE RESULTADOS
+ REVISAODOS PLANOS ANUAIS

~N 0 0 wuN

FIGURA 5.8 - Cronograma de Elaboragao dos Document.os

2
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5.3.2.2. 0 acompanhamento estatistico

» Para se fazér um plano de governo bem
fundamentado  (no sentido de atender as necessidades da comunida
de que se'governa), bem como verificar a efetividade das meclidas
adotadas, € necessario realizar diagndsticos periddicos. O 'diag
ndstico nada mais & do que um levantamento da realidade com gque
se val trabalhar, nos seus aspectos fisicos, sbciais,’econamicos
e politicos. A confiabilidade do diagndstico realizado estd dire
tamente relacionada com a qualidade e diversidade das informa
¢coes disponiveis no levantamento estatistico que deve ser feito

~previamente. Portanto, & fundamental que se faga uma triagem das
inférmagGes prestadas, em termos de sua real utilizagao pelcs pla
‘nejadores, e gque haja uma~continuidade‘no levantamento das mes
mas - um acompanhamento estatIistico - possibilitando a definigdo
de séries histdricas e, consequentemente, andlises mais  ccmple

taS'de'uma realidade que & por demais complexa.

5.3.2.3. Os diagndsticos: setorial, regional e

de desempenho organizacional

A decisao de planejar decorre da percep
gao de que os eventos futuros poderao nao estar de acordo cocm O
desejavel se nada for feito, implicando na disponibilidade de
diagndsticos, analises e projegoes (levantamento estatistico) 6.

‘ As perguntas a serem feitas sdo: qual a
real situagao do setor (educagao, comércio, transportes, etc.)?
Qual & a realidade regional que vamos tratar? Qual a real situa
.géo da instituigdao quanto aos seus aspectos internos e externos?
O que a instituiggo tem de bom e de ruim no seu processo adminis
trativo? ‘ '

As premissas basicas do diagnostico sao:
a) considerar-se o ambiente e suas variaveis relevantes no qual
esta inserida. a instituigao e, b) analisar os pontos favoraveis

e deficientes do setor e/ou comunidade a ser atingida pela 2agao

o

da instituicdo. Envolvem um processo de anjlise integrado, conti

ST
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nuo e sistémico e a identificagao das varidveis controlaveics e
nao controlaveis (estabelecimento de questdes/pontos criticos,
ou seja, aspectos controliveis com maior ou menor dificuldace).

| Para a execugao do diagnbstico & reces
sario: '

~ ter acesso a uma série de informegoes;

~ estar preparado para fazé-lo;

-~ saber que informacoes sao dese&jacas;

- saber quais as informagoes pert.inen
tes e como obté-las.

O conjunto de informagoes internas e ex
ternas define um sistema de informacdo global - o sistema de in
forma§6eé gefenciais a ser utilizado pelo SISPLANOR.

Os diagndOsticos externos se subdividem
em dois tipos: regionais e setoriais. As fontes de informagoes
disponiveis sdo as mais diversas possiveis. Para a realizagiio do
diagnéstico setorial utilizam-se o(s) sistema(s) de acompanhamen
to da(s) propria(s) instituicao(des) que responde(m) pelo setor,
inclusive as unidades descentralizadas, se houver. Para o diag
néstico regional utiliza-se as associagdes de municipios, os co
-legiados da'administragéo piblica’ e os semindrios regionais per
manentes®.

| A compatibilizacdo das informagoes  ad
vindas das diversas fontes deve ser feita em formularios adequ§~
dos, que procurem expressar:
A - a real situacgao interna (desempenho
administrativo); e, |

- a real situagdo externa do dorgao e en
tidade (trabalho desenvolvido na comunidade) .

A matriz apresentada a seguir (Fig. 5.9)
possibilita definir um panorama geral, através da avaliacgao da
eficicia e da eficiéncia das atividades internas e externas da
instituigdo. | |

Segundo Oliveira (1986:30), a eficacia.
dbﬂérgéo ou entidade vai depénder bésiqaménte de sua capacidade

de identificar as necessidades do meio ambiente em gue atua, com
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FIGURA 5.9 - A Eficiéncia e a Eficdcia nos Orgaos e En

tidades (adaptado de OLIVEIRA, 1986: 30,
pP.

25)
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flexibilidade e adaptabilidade suficientes para usufruir dasg o
“portunidades politicas, financeiras e sociais, visando o af:endi
mento das mesmas. | 7 ’

A apresentacgao de resultados globa:s po
sitivos ao longo do. tempo esta intimamente relacionada com a co
ordenagao de esforgos (agoes) e recursos - eficdcia e eficiércia -
que vai determinar o grau de efetividade atingido.

A Na realizagao do diagndstico interno da
instituicdo - diagndstico do desempenho organizacional - deve-se
avaliar os seguintes fatores:

' - o sistema de planejamento (niveis es

tratégico, tatico e operacional) ;

o sistema de informagoes;
- a estrutura organizacional;
- a tecnologia disponivel;
- 0s recursos humanos (capacitagao e ha
bilidades) ;
_ - o estilo de administracgdo (capacita
gao e habilidades da alta administracgao) ;
_ ' - os resultados politicos, sociais e e
condmicos (diagndstico dos programas ja existentes) ;
| - os recursos financeiros/financgas;
- o controle;
- a imagem institucional;
- as principais politicas;
- as normas e procedimentos operacionais.
. Na realizagao dos diagndsticos externos
3 instituicdo - diagndsticos regidnais e setoriais - deve-se ava
liar os seguintes - fatores:
- necessidades da regiao e/ou seto:r;
- disponibilidades da regido e/ou setor;
- aspectos sOcio-econdmicos e sociais;
- aspectos politicos;
- instituigles governamentais envolvidas;
- entidades de classe envolvidas;

- existéncia de empresas privadas desem

DTN ¥ e )
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penhando a mesma atividade (&mbito regional, estadual e nacicnal).

O importante nesta andlise & procurar i
dentificar as forgas na inétituigéo e no meio ambiente a ser tra
balhado, através inclusive, da integragao dos fatores internos e
externos. |

E necessario & instituigao acompanhar a
evolucao do meio-ambiente e promover sua consequente transforma
_gao, de-modo'que o Plano de Acao do Governo, seu Plano de Traba
1lho e sua politica econdmico-financeira nao se tornem incompatl
veis com a realidade tratada. |

_ A realizagdo destes diagndsticos deve

ser sistematica e, para tanto, propoem-se alguns formularios que
possibilitam uma uniformizagao das informagoes levantadas (iFig.
5.10, 5.11 e 5.12). '

5.3.2.4. 0 plano de acao do governo

Apds a andlise dos diagndsticos realiza
dos e da definicao das possibilidades governamentais (situagao
administrativa e financeira do governo) e considerando a esL:até
gia politica global e a p081gao do candidato eleito, deve-se par
tir para a definicdo das estratégias setoriais e administrat.ivas.
Isto feito, tem-se plenas condigoes de se estabelecer os progra
mas e metas setoriais para os quatro anos correspondentes aoc pe
riodo do - mandato. Estes programas e metas serao desdobrados por
cada instituicdo governamental e passarao a constar dos  Planos

de Trabalho de cada uma.

5.3.2.5. 0 plano plurianual de trabalho

O Plano Pluriamial de Trabalho de cada  uma
das instituicdes governamentais que compdem a administragao pl
blica. estadual & o desdobramento dos programas e metas setoriais
definidas no Plano de Agao do Governo em acdes, e a  respectiva
quanﬁificagéo dos recursos necessadrios para a consecugao das mes

mas..
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— .
FR- PONTO FRACO : ~\N_ J

X - NEUTRO. -

FIGﬁRA 5.10 - Diagnéstiéo - Folha de Identificagéo e
| "Analise de Fatores (retirado de OLIVEIRA,
1986: 30, p. 89)
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SETOR:
, GRUPOS A B c o | -
OBJET./METAS (X%) - (Y%) (Z%) {W%)

X X XX X X X X

XX X X X X XX

NOTA: | \\

A,B,C,D — DEFINICAO DOS GRUPOS ENVOLVIDOS CONFORME SETOR
DIAGNOSTICADO. ’
X,Y,Z W — PESO PERCENTUAL CONFORME {IMPORTANCIA E€/0U INTERESSE.
(X+Y+2Z+W=100%)
XX — GRAUDE ATINGIMENTO DAS METAS E OBJETIVOS, SEGUNDO
ESCALA DE 0010, .

FIGURA 5.11 - Diagndstico - Efetividade das Agoes ' Rea’
lizadas Segundo Grupos Envolvidos (modi

ficado de ANSOFF, 1981:28, p. 63)
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SETOR.

mcnonass:czs)s A 8 . c D
OBJET /METAS {X%) (Y%) (Z%) (W%)
xx XX XX ‘ X X

{#) — CONFORME AMBITO DE ATUACEO DA INSTITUICAO OU ABRANGENCIA DAS \___,
METAS /OBUETIVOS.

HOTA! .
A,B,C,D — DEFINIGAO DAS MICRORREGIGES ENVOLVIDAS , CONFORME SETOR

DIAGNOSTICADO.
X,¥,2,W — PESO PERCENTUAL CONFORME IMPORTANCIA E/OU INTERESSE

{X4+Y+24W= 100%1. .
XX — GRAU DE ATINGIMENTO DAS METAS EOBJETIVOS,SEGUNDO

ESCALA DE 0610 .

FIGURA 5.12 - Diagndstico - Efetividade das A¢les Rea

lizadas ‘S_egundo Microrregioces Envolvidas
(modificado de ANSOFF, 1981: 28, p. 63)

s
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-Definido para o mesmo horizonte {:empo
""ral que o Plano de A¢ao do Governo, mas detalhado ano a ano. o
Plano plurianual de Trabalho deveapresentar a seguinte itemizagiio ba
sica (conforme Decreto n?® 19.796 de 31/05/83):

- estrutura organizacional;

- campo de atuacao;

- legislagdo basica;

- objetivos gerais;

- diretrizes politicas de atuagdo;

- relagao dos programas de agao e res
pectivos subprogramas, contando uma descrigdo sumaria, a justifi
‘cativa de realizagao, a abrangéncia espacial e as metas defini
das especificamente para o mesmo (os programas de agdo deven es
tar classificados de acordo com a classificacao funcional piogra
mitica, e devem estar igualmente definidas as formas e diretri
zes de implementagao e os critérios de acompanhamento e avalia
cao - metas-chave) ; |

- cronograma de execugéo fisica;

- cronograma financeiro;

- resumo geral da programagao.

A confecgao deste Plano cabe is pd&miaS'
instituigSes, com o auxilio do Gabinete de Planejamento, que se
responsabilizard pela melhor adequagao aos principios do planeja
mento e 4 compatibilizacdo dos mesmos.

No item referente aos objetivos, cabe
esclarecer gue estes devem responder a trés quesitos basicos: o
que, quanto e quando se deseja fazer, bem como ter redagao «lara
e precisa, procurando representarvum desafio - nem facil e nem
impossivel de alcangar. E importante que haja harmonia e in:egra
cdo entre os mesmos.

As metas sao sub-objetivos, isto e,
iguais ao objetivo no que concerne a sua natureza e, da inesma
forma, devem ser claras, especificas e precisas; devem, também,
conter prazos curtos de realizagéo e com datas exatas, e serem

intercomplementares e nao opostas.

o - et
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i o O Cronograma de Execugao Fisica (Figura
5.13) destina-se ao registro da programagao das realizacles fisi
cas da instituicgao durante o horizonte temporal considerado (no
caso o periodo do mandato do governador eleito). Para cada pro
grama deve ser preenchido um Cronograma de Execugao Fisica, com
os respectivos subprogramas, segundo a classificagao funcional
programatica, bem como os projetos e/ou atividades desenvolvidoé
pela mesma. Cada projeto ou atividade deve ter suas metas fisi
cas felacionadas a uma ou mais variaveis (ou indicadores), consi
derados pela instituigéo,'os mais relevantes para sua representa
gdo e posterior acompanhamento (& fundamental, para que possa ha
ver um acompahhamento efetivo das realizagOes governamentais,que
estas medidas ou indicadores permanecam as mesmas durante toda a
realizacao do projeto ou atividade). Deve ter também, o setor,
dentro da instituicdo, um responsdvel por sua -execugio. '
| A programagéo doAprimeiro ano ccnsidera
do deve estar expressa em trimestres, e o festante ser anual. Ao
proceder-se a revisao anual do Plano de Trabalho, abandona-se o
ano ja transcorrido, programa-se O proximo trimestralmente e am
plia-se o horlzonte temporal de modo que sempre tenhamos trés
anos para a frente planejados. Este procedimento deve ser utili
‘zado também para a confecgao do Cronograma Flnancelro.

‘ O Cronograma Financeiro das AplicagGes
(Figura 5.14) destina-se a demonstragles dos recursos necessarios’
e fontes utilizadas, por subprogramas, projetos e atividades. Se
melhante ao Cronograma de Execugao Fisica, deve ser feito um cro
nograma financeiro para cada programa, sendo que para O primeiro
ano a programacao dos recursos deve ser trimestral. .

' Uma vez concluido‘'o preenchimento dos
cronogramas financeiros, procede-se ao preenchimento do Cronogra

ma Financeiro das Aplicag¢oes - Resumo (Figura 5.15).
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5.3.2.6..0 orcamento-programa anual

g Segundo Giacomoni, "o orgamento ¢ parte
de um sistema maior, integrado por planos e programas, de onde
saem as definicgdes e os elementos que vio posSibilitar'a propria
elaboragdo orgamentdria?."

A O Orcamento-Programa Anual - OPA - & um
“instrumento de agao voltado & realizagao de operagées concretas,
dentro do marco de referéncia fixado pelo plano de-trabalhc, co£
respondendo ao detalhamento das agoes previstas nos Cronogramas
de Execugdo Fisica e Financeiro das Aplicagdes, para o ano  Cor
‘respondente ao OPA a ser elaborado (Figura 5.16).

m ' O documento orcamentdrio, na sua f{orma
atual, deixa muito a desejar como instrumento de programagac,pois
nao permite descobrir o direcionamento da acdo pliblica. Para o
orcamento ser mais claro e eficiente em termos administrativos e
de planejamento, & necessario atender a algumas premissas. basi
cas:

- ser gerido pelas instituigoOes e suas
unidades}
- ser administréVel;

, - realizar a produéao de bens e servi
¢os por entes concretos das instituigaes (unidades orgamentérias
correspondéntes a unidades administrativas existentes, para nao
fugir do principio ja definido anteriormente de delegagao de reas
ponsabilidades) ; _ '

. - permitir identificar a acdo que désen
volve a unidade orcamentaria, classificando os projetos e/ou ati
vidades em agoes do tipb: 1. operacionais ou de apoio; 2. produ
cdo final; 3. ampliacdo fisica, e; 4. encargos ou transagoes fi
nanceiras. ‘ ,

Acdes do tipo operacional ou de apoio, sdc aquelas que a insti
tuigéo desenvolve em apoio a outras atividades, podendo ser de
controle, de normatizacgdo, administracgao, planejamento, etc.,que
nao resulta direta e imediatamente, em um produto final para a

comunidade, senao em um produto para a prégria administragao pi

o e}
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OPERACIONAL<— P ESTRATEGICO

~PROGRAMAS

(PLURIANUAL)

_—

sSuUB PROGRAMAS

EMPRESASADM.CENTRAL E AUTARQ FUNDAGOES

~

PROJVETOS/ PROJETOS/ PROJETOS/
" ATIVIDADES ATIVIDADES ATIVIDADES

(ANUAL)

{ ORLAMENTOS ORCAMENTd ORCAMENTOS
DAS EMPRESAS PROGRAMA ANUAL DAS FUNDAGOES

—p NIVEL ORCAMENTARIO €— —¥ NIVEL PROGRAMATICO

ACOES AGOES ' AGCOES

FIGURA 5.16 - O Enlace Planejamento-Orgamento na

nistracgao Piblica
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blica..Agoes de produgao final sao aquelas que resultam em produ
tos finais que beneficiam diretamente a comunidade mediante bens
e servigos que ela usufrui, nao compreendendo ampliacdo fisica
da capacidade de producao, geralmente projetos e atividades que
integram os "programas tipicos" da-fungao principal das institui
¢oes. AgCes de ampliagdo fisica referem-se as agbes das quais re
sultam um aumento da capacidade fisica instalada da administra
g¢do e se realiza através de obras fisicas, instalagdes e/ou equi
pamentos, podendo ser destinada ao uso comunitdrio ou para uso
proprio da administracao. Encargos ou Transagoes Financeiras sao
constituidas por aquele tipo de agao que representa simplesmente
uma responsabilidade financeira, sendo o caso das transferérncias,
amortizagoes e servigos da divida, das inversdes financeiras,das
contribuicdes diversas, das participagdes, as assisténcias finan
éeiras, etc. |

Para proporcibnarvos elementos basicos
a partir dos quais serao elaboradas as propostas do OPA para o
exercicio financeiro em questdo e permitir a tradugao em termos
executivos das agOes governamentais previstas no Plano de Traba

lho de cada instituicdo, propoe-se a utilizagao do Cadastro Des

critivo de Projeto Atividade (Figura 5.17), formuldrio ja desen
volvido pelo GAPLAN, composto por sete blocos: "A" - Identi:iica
gao do Projeto/Atividade; "B" - Caracterizacgao do Projeto/At:ivi
dade; "C" - Cronograma Fisico; "D" - Cronograma Financeiro;
"E" - Fontes de Financiamento; "F" - Identificagao do Informan
te; "H" - Natureza da Despesa; acrescentando no.bloco "A" a cclas

sificagcdo do projeto/atividade segundo o tipo de agao a ser rea
lizada. V

Feito o detalhamerito das agoes que as
instituigoes realizarao no ano, passa-se ao processo de negocia
g&o (Figura 5.18), entre a instituicao e o GAPLAN (compatibili

zagéo das propostas das diversas instituigGes, em face dos recur

sos disponiveis), trazendo duas consequéncias principais, quais
'sejam: a superestimacao dos itens orgamentérios para fugir {108 -
cortes e a busca de apoio das instituigdes e dos niveis politi

cos para Jjustificar suas metas. Visando minimizar este problena,
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PROGRAMA

SUBPROGRAMA
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TITULO

{8) CARACTERIZACAD 0O PROJETO/ATIVIDADE

[S] PRAZO DE EXECUGAO

LOCALIZAGAO E AREA DE INFLUENCIA

De .../ .. o .. ./ .. meses
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ENTICADES ENVCGLVIDAS

OBJETIVOS

JUSTIFICATIVA (PLANO DE AGAO DO GOVERNO)
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Em Czs 1,000
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FIGURA. 5.17 - Cadastro Descritivo de Projeto/Atividade



GAPLAN

GABINETE 00
SECRETARIO

——————— ASSEMBLEIA LEGISLATIVA

ORGAOS/ENTIDADES

i | GABINETE 0O
SECRETARIO

[{ ORGAMENTO E aa

¢ MODERNIZACACGE [g

SUBCHEFI1A DE
PLANEJAMENTO,

ACOMPARNHAMENTO E
AVALIACRD

1 v

SUBCHEFIA DE

i3

FIRANCAS
A

S
SUBCHEFIA OE

v

ORGAN. ADMINISTRAT.

&

GAPLAN EXPEDE INSTRUGOES

ASSESSORIA DE PLANEJANENTO RETRANSMITE
EFIXA CALENDARIC, TETOS,PRIORIDADES

ELABORA PROPOSTAS

COMPATIBILIZA PROPOSTA,OBS. COERENCIA
COM PLANOS DE TRABALHO(ASS.DEPLAN.) E

ENVIA AO GAPLAN.

@06

v

[ ASSESSORIA OE e
Y PLANEJAMERTO

Lo UNIDADES

ORCAMENTARIAS L’@

UNIDADES
ADMINISTRATIVAS

(5 sAPLAN,ATRAVES 0O TRABALHO CONJUNTO DAS

TRES SUBCHEFIAS, FORMALIZA PROPOSTA GERAL
(COMPATIBILIZAGAO DAS PROPOSTAS DE TODOS 0S
ORGAOS € ATIVIDADES } :

(6) NESOCIAGAO ENTRE GAPLAN E ORGAOS /ENTIDADES

ORGAOS/ENTIDACES FAZEM CONTRA PROPOSTAS

APGS A FINALIZAGAO DA NEGOCIAGAO, A PROPOSTA
FINAL € ENVIADA A ASSEMBLEIA LEGISLATIVA
PARA APROVAGAO
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FIGURA 5.18 - Fluxograma do Processo de Negociagao Or

camentaria
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propoe-se que as proprias instituigles priorizem suas atividades
" (envolvendo inclusive o nivel operacional para esta definigao),

reduzindo o conflito e a responsabilidade de quem decide.

5.3.2.7. O orcamento plurianual de investimentos

_ Com o objetivo de propiciar wuma ° visao

'mais abrangente no tempo, a legislagao brasileira criou a figura

do'Orgamento Plurianual de Investimentos ~ OPI, de duragéo trie

nal. Do mesmo modo que para o OPA, o OPI deve ser montado a par
tir de'inférmagGes constantes do Plano de Trabalho de cada insti

- tuigao, mais especificamente dos Cronogramas de Execugdo Fisica

e Financeiro das Aplicacdes.

5.3.2.8. A programacao financeira de desembolso

A Lei 4320 de 17/03/64 prevé a elabora
cao da Programacgao Financeira de Desembolso, ou seja, um quadro
de quotas trimestrais de despesa que cada unidade orgamentaria fi

' ca autorizada a utilizar, documento este com os seguintes objeti-
vos (art. 48 da referida lei): _

| ) - assegurar as unidades orcgamentarias,

em tempo Gtil, a soma de recursos necessarios e suficientes d me
lhor eXecugéo do seu programa anual de trabalho;

) . - manter, durante o exércicio, na medi
da do possivel, o equilibrio entre a receita arrecadada e a des
pesa realizada, de modo a reduzir ao minimo eventuais insuficiég
cias de tesouraria.

A Programag¢ao Financeira de Desembolso,
dentro do enfoque participativo e descentralizador do sistema de
senvolvido até aqui, deve ser preparada por cada unidade orgamen
taria, de cada institﬁigéo, levando em conta os seguintes fato
res:

.~ as disponibilidades existentes;

- a afluéncia provavel da receita pr

o

pria; N

SRRV O]



128

- a afluéncia provavel da receita trans

ferida do Estado e da Uniao; |
| -0 orcamento aprovado, com a discrimi
nacao por unidade orcgamentaria;

- outros débitos ou compromissos, oriun
dos de créditos ‘especiais abertos nos dltimos meses do término do
exercicio imediatamente anterior, os restos a pagar, oOs comp:’0o
missos da divida publica e outros dessa natureza; '

» - outros compromissos e outras circuns
tdncias que possam influir no comportamento efetivo da receita e
na realizagao da despesa. '

Isto feito, parte-se para a negociagdo e compatibilizagdo junto
d Secretaria da Fazenda e o GAPLAN, sempre segundo as diretrizes

e prioridades estabelecidas pelo Governo, no seu Plano de Acao.

5.3.2.9. O acompanhamento da execugao orgamenta--

ria ~ :

O acompanhamento da execugao orgamentd
ria visa controlar-é realizagéo da receita e da despesa, previs
ta no orcamento. E o acompanhamento do desembolso financeiro que
deve ser efetuado diariamente, podendo ser realizado previamente,
através do empenho, relatdrios de andamento, balancetes periddi
cos ou subsequentemente, tendo por base os relatdrios finais,pregl
tagaes de contas e balangos elaborados apds a execugao do empre

endimento.

. 5.3.2.10. O acompanhamento das obras e servicos

prestados

O acompanhamento. das obras e servicgos
prestados mede o ritmo das'realizag6es governamentais, atraveés
do "controle da eficicia e eficiéncia dos cursos de agao cumpri
dos e proporciona elementos de juizo aos responsdveis da gestao
administratival®", '

O acompanhamento das ag¢les da institui
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cao deve ser feito dentro'da mesma classificagao dos tipos de a
¢Oes definidas anteriormente para o orgamento. Além disso, deve-
se estabelecer Indices conforme o que se deseja avaliar:

- eficiéncia das realizacdes - indiéadg
res do tipo produtos finais/custos; produtos finais/insumos prin
cipais, e efetuar a comparagao com pardmetros té&cnicos ou.com pa
droes ja alcangados énteriormente;

| - eficicia das realizagGes - medigdo o
~progresso alcangédO'em relagao Squilo que estava programado. ‘

4_ A periodicidade deste acompanhamento de
ve ser trimestral, com emissdo de relatdrios aos niveis deciso
rios com interesse nos mesmos, semelhante a periodicidade -defiri.
‘da para a programagao financeira de desembolso.

' E importante'qué,'a intervalos de temgo
de, em média, dois anos, os programas da instituigao'sejam sﬁbmg
tidos a uma espécie de julgamento, que ira definir sua continu&
dade ou nao. Este trabalho deve sér desenvolvido com o auxilio

do. subsistema de controle de qualidade.

.S.B;ZJJ..O relatodorio anual de atividades

A ser elaborado por todas as institui
cOes que compdem o SISPLANOR, o Relatdrio Anual de Atividade tem
por objetivo reunir subsidios para a avaliagao anual de desempgA
nho do Governo.

0 relatério,‘segundo suas finalidades,

deve apresentar o seguinte contel@do basico:

_ - apresentacao, contendo objetivos do
documento, resumo do conteldo, abrangéncia (espacial, temporal,

organizacional), agentes;

- Jjustificativa das atividades, conten
do fatos que a justificam (antecedentes) , objetivos (curto, mé
‘dio e longo prazos), aspéctos metodolégicos'e estratégicos;

- descricao das atividades, contendo

cronologia, contelido, participantes, abrangéncia, recursos e re

sultados;
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- avaliacdo dos resultados, quanto aos

objetivos, ao ritmo, d participagdo, & eficiéncia; problemas de

tectados: causas e correcgdes;

- conclusoes e recomendacoes;

- fontes de referéncia.

5.3.2.12, O relatdrio anual de desempenho

Repreéenﬁa a compactagdo dos relatdrios
anuais de atividade das instituigoes participantes do sistema de
planejamento, bem como das conclusdes chegadas através de semina
rios de avaliacdo do desempenho institucional e da agao governa
mental como um todo.

Apbs a compatibilizacdo, compora a Man -
sagem Anual que o Governador envia & Assembléia Legislativa, con
tendo a apreciacdo sobre o desempenho de sua administrag¢ao, bem
COMO OS rumos para o proximo periodo. ' |

Tanto o relatdrio anual de atividades
da'instituigéo, como o relatdrio anual de desempenho do governo,
compordao a base para o processo de retroalimentagao do sisteme,
possibilitando a revisao e'atualiZagéo (caso necessario) do Pla
no Plurianual de Trabalho da Instituigdo, reiniciando o processo

e fechando o ciclo proposto.

5.3.2.13. Programas e projetos especiais

Dado que o ambiente a ser planejado E
dinamico e a revisdo dos Planos Plurianuais de Trabalho ‘das ins
tituigcdes tem periodicidade anual, faz-se necessario estabelece:r
mecanismos que permitam manter a flexibilidade do sistema. A pos
sibilidade de definir programas e projetos especiais permite o
aproveitamento de oportunidades ou o entendimento de necessid:c.
des surgidas apds a elaboracdo do orgamento para o exercicio em

questao.



131

5.4. Implantacdo do Sistema

Qualquer sistema desenvolvido para ou por uma organiza
cdo sd terd sucesso no momento em que os individuos, membros da
mesma, se envolvam de modo integral na efetivacdo do sistema.

Sendo o planejamento um processo artificial, dentro do
ponto de vista de ser um processo administrativo desenvolvido
dentro de uma. organizag¢ao e nao espontaneo, & importénté que sua
implantacdo se dé pelo. comprometimento. Para tanto, & necessario
adotar alguns mecanismos ou estratégias que permitam que tal a
conteca. ' '

, Numa primeira etapa, o treinamento tedrico e pratico
das pessoas-chave neste sistema & fundamental para a difusao dos
conceitos basicos de planejamento e para a garantia da boa quali.
dade dos documentos a serem elaborados. |

Numa segunda etapa, € fundamental a aplicacao de uma ta
refa articuladora (Melo: l986§7l), que possibilite o envolvimen
to de todos os Orgaos e entidades que compoem o SISPLANOR, comd
por exemplo a montagem de um sistemé de informagao (comeg¢ando p=2
la definiééo do campo de atuagdo de cada 6rgdo e sua missao) pa
ra o Governb (ponto de partida para o bom funcionamento de qua..
quer sistema de planéjamento)} onde tentar-se-ia manter um equi
librio dindmico entre adaptacdo e aprendizado, entre flexibilide
de e compromisso.

A propria elaboracao dos Planos Plurianuais de Trabalho
consiste numa tarefa integradora dos diversos segmentos da admi
nistracao piblica ao sistema de planejamento, possibilitando, du
rante sua realizacdo, a disseminagao dos conceitos e principios
bisicos através do contato dos técnicos do’ GAPLAN, com a equipe
de planejamento de cada instituicao.

| Durante todo o periodo de implantagao & fundamental que
o GAPLAN.atue como agente reticulador (Melo: 1986:71), ou seja,
responsavel pela articulacgdo e manutengao da estrutura de inter
- relagdes entre as diversas instituiglOes e entre estas e o Gover

nador do Estado.
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'5.5. 0 Planejamento Regional

O planejamento regional diz respeito ao aproveitamerto
dos Seminarios Regionais Permanentes, dos Conselhos de Adminis
tracao Municipais - CAPs, e das Associac¢Oes de Municipios como
grupos locais e'regionais de planejamento, com o objetivo = de =X
pandir a capacidade de trabalhp e descentralizar geograficamente
as atividades de planejamento. Sua atribuicgao principal consis:i
.ria em~processar e ordenar as sugestoes recebidas, debatendo-ai, .
aproveitando-as sempre que possivel, e encaminhando-as aos res
pectivos Orgaos de interesse (setoriais), além de desenvolver es
tudos de apoio necessarios aos seus trabalhos.

Os trabalhos de cada grupo regional de planejamento de
ve ser'acompanhado por um supervisor do GAPLAN e a articulacgao
destes grupos com os grupos setoriais (secretarias e 6rgaos vin
culados) dar-se-a conforme os setores de atuagéo destes dltimos
e segundo a matriz definida a seguir (Figura 5.19).

Em pleno funcionaméntd, estes grupos de;plénejamento re
gionais auxiliarao o SISPLANOR na coleta de informagses e suges
toes durante todo o ano, fornecendo subsidios para a elaboracao
dos diagndsticos regionais e setoriais (internamente estes drgdos

podem estar subdivididos em comissdes setoriais).
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NOTAS

BUSTELO, E. S.. Plahéjamento e Politica Social. In: Poliiica

X Teénica no Planejamento. ref. n? 2, p. 141.

TRISTAO, ref. n® 1, p. 7.
BUSTELO, idem, p. 151.

CARAVANTES, G..L.. Administracao Sistémica por Objetivos e

Resultados - ASPOR. In: Planejamento Organizacional - Di-

mensoes Sistémicos Gerenciais, ref. n? 6, pp.. 81-8.

Segundo Caravantes, "quanto menos nebulosa for a area re
lativa aos objetivos, tanto individuais como organizacio
nais, tanto maior serad a probabilidade de integragéo indi

viduo/organizagao e, portanto, maior o grau de satisfagao

individual e eficacia organizacional.

A fusao dos objetivos individuais e organizacionais & um
valor, nao algo gratuito, e como tal terd que ser cuidado
samente planejada." Portanto, o planejamento da fusao exi
ge respeito, compreensao .e sério deseja de comunicacao -

entre as partes.

05 - RAMOS, ref. n% 58.

06

- OLIVEIRA, ref. n? 30, p. 64.

07 - O Colegiado da Administragao Plblica & uma estrutura existen

~ te a nivel municipal no Estado de Santa Catarina (decreto

n® 19.924 de 25/08/83), integrada pelas chefias de Orgéaos
e entidadeé da Administracao Direta e Indireta do Governo
do Estado e com as seguintes finalidades:

- integragao dos o6rgaos e entidades sediados nos munici
pios;

~ integragao ‘direta e indireta com as organizagoes da coO
munidade;

- divulgagao, esclarecimento e orientagao dos atos e deci

:s6es do Governo Estadual;
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~ discussao das necessidades nas areas em gue OS orjaos

do Governo ou a ele vinculados atuem;

- integracdo de esforcos no sentido de realizar as agjoes

de Governo no municipio.

Seminarios Regionais PermanenteSvcompSem um amplo progra
ma de mobilizacao politica e de participagdo da comunida
de catarinense, criados durante a Campanha do entao candi
dato a governador, Pedro Ivo Campos. Seus objetivos sﬁo;
~ dar inicio ao processo de participagac popular nas deci
soes de governo;

- estimular a sociedade catarinense a oferecer sugesides
para o Plano de Ac¢ao do Governo para o préximo quadriénio,
sob a forma de-idéias inovadoras, propostas e/ou reivindi
cagoes;

- abrir e pavimentar um permanente canal de comunicecgao

povo-governo.

- GIACOMONI, ref. n? 22, p. 62.

10 - GIACOMONI, idem, p. 207.

P

e e it
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6. CONCLUSOES E RECOMENDAGCES . -

0 modelo desenvolvido visa introduzir na édministragéo pabli
ca, através de sua aplicagao, a sistematizagao das agdes de go
verno, utilizando-se do planejamento para a definicao dos racur
sos humanos, materiais e financeiros e da estrutura organizacio
nal mais apropriada para atingir os objetivos governamentais es
tabelecidos. ' o

Embora concebido para o nivel estadual, o modelo pode ser a
plicado a outras esferas da administragao piblica, mediante zlgu
mas alteragdes que torne possivel sua aplicagao no ambito consi
derado. Estas modificéQSes nao sao conceituais, mas sim de ordem
organizacional (certos &rgdos e entidades previstos ao nivel es
tadual, nao estao previstos ao nivel municipal, por exemplo) e
operacional (a abrangéncia ou mesmo alguns documentos serdo d:fe
rentes) , modificagoes estas passiveis de serem efetuadas,ndo pre
judicando o funcionamento do sistema tal como foi definido. A
sua aplicacgao, igualmente, permite que, a partir desta, outras a
tividades comuns & administracgdo piblica como um todo, também se
jam sistematizadas, possibilitando ao governador gerenciar una
estrutura sistémica, onde osndiversbs setores envolVidos,possuem
objetivos definidos é metas a cumprir.

Suas principais limitagdes ou pontos fracos, sao decorrentes
de gquatro aspectos: '

- a efetivagao de um'planoresté intimamente relacionada com
a viabilidade de realizd-lo, ou seja, com a existéncia da vonta
de de efetiva-lo, da viabilidade, tanto administrativa quanto fi
nanceira, e do supérte politico, que lhe permita ir avante;

- quando da implementacio e operacionalizacdo do sistema, &
fundamental gque se tenha recursos humanos motivados a realizagao
de tal tarefa, caso contrario, por melhor que tenha sido tragadc
uma estratégia de implementagao, esta falhara; ' '

- também, para que seja possivel a implementagdo do sistema
. e a prdopria motivacao das pessoas envolvidas, €& necessario que-
haja disseminac¢ao dos conceitos, principalmente através de inten

so treinamento, objetivando a homogenizagao da linguagem utiliza



137

da nos contatos com os técnicos de planejamento e na elaborazao
dos documentos necessarios (ponto de partida para uma efetiva co
ordenacdo do sistema); e,

- a participagdo popular, na medida em que & dificil viab:.1li
za-la de modo operacional e efetivo.. |

A definicdo de um sistema de planejamento nao esgota de modo
algum as caréncias existentes dentro do planejamento govefnameg
tal e da prOpria administracao piblica. Decorrentes diretamente
do trabalho realizado, pode-se propor: '
| - a transposicao deste sistema para os niveis federal e mg‘
nicipai; _ T

- a definigao de indicadores de avaliagao de desempenho;

- a definigao de uma matriz de insumo-produto, que identi:ii
gue os recursos absorvidos e os produtos realizados, contrastan
do setores com‘regiSes_(plaﬁejamento setorial com regional); e,

- a automatizacao do sistema proposto, podendo-se utilizer
sistemas peritos. |
'E indiretamente:

- definicdo de uma metodologia de analise das politicas 'pg
blicas, de modo_a-pOSsibilitar a selegéo daquelas que serdo imn
plementadas pelo governo, ou seja, como definir as priofidades

do governo?
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APENDICE

I ~ Ante-projeto da lei que trata da formalizacao e da institu-

cionalizacao do modelo proposto

"DispOe sobre a organizagao e o funcio
namento das atividades de planejamento
da administragao publica e da  outras

providéncias.

O GOVERNADOR DO ESTADO, -
Faco saber a todos os habitantes deste Estado que a Assenbléia

Legislativa decreta e.eu sanciono a seguinte Lei:

Art. 19 - A agao governamental visa a promogao do desenvolvi

~mento economico, social e institucional do Estado, bem comno

Is

seguranca da sua populacdo e & preservagao da gualidade ambie
tal, em coordenada articulagao com as agoes do Governo Federal,

dos seus Municipios e demais Estados.

Art. 29 - A acao administrativa do Poder Executivo obedecera
ao planejamento, de cuja formulacgao participarao organizadamente
todas as instituigoes que o integram, sob a orientagao e coorde
nagao superiores do Governador do Estado.

§19 - O Poder Executivo ordenard as suas decisles e a
¢Oes através de processo governamental .sistémico, permanente e
.continuo, dé forma a integrar entre si as atividades de elabora
cdo de planos, de orcamentacdo, de execugao e de avaliagao de
seu desempenho. ‘
’ . §29 - O processo de planejamento governamental a que se
refere este artigo obedeceri a um ciclo de periodicidade anual,
cujas fases desenvolver-se-ao sucessiva ou concomitantemente ao
longo do exercicio financeirc, em estreita coordenagao com a exe

cugao das agoes do Governo.
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Art. 39 - Anualmente, todas as instituigoOes integrantes do Po
der Executivo, quer pertengam a administragao direta,indireta ou
fundacional, eiaboraréo ou revisarao seus Planos de Trabalho, de
duragao quadrienal, os quais, devidamente atualizados, serao sub
metidos a andlise do Gabinete de Planejamento e Coordenagao Geral
até 31 de maio. _

§1¢ -~ Os Planos de Trabalho das instituic¢Oes  definirao
~ 0s Objetivos priqritérios, as diretrizes politicas de atuagéo e
os programas de acao do Governo no ambito das respectivas juris
digoes, especificando e programando as realizagOes governamentais
sob a forma de cronogramas de execugéé-fisica e financeira deta
lhados ao nivel dos correspondentes projetos e atividades.

§2¢ - As programag6es das metas fisicas e dos recursos
financeiros constantes dos Planos de Trabalho institucionais ado
tarao, como pohto de partida, a estrutura programética e a pro
gramag¢ao trimestral consignadas no Orcgamento-Programa em vigor e
_serao desenvolvidas para os trés exercicios subseqﬁentes.

| §39 - As projecoes mencionadas no pardgrafo anterior e
varao em conta, além das orientagdes, prioridades e estratégias
governamentais fixadas pelo Chefe do Poder Executivo, as conclu
soes e recomendacoes emanadas da fase de avaliagao do desempenho
do Governo, bem como os diagndsticos sistemdticos da instituigao
e do respectivo campo. de atuacgao.

§49 - Cabe a cada Secretario de Estado, aos Procuradores
Gerais e ao Presidente da Companhia de Desenvolvimento do Estado,
orientar e dirigir a elaboragéo dos Planos de Trabalho correspon
dentes a sua organizagao e as instituigoes por ela supervisiona
das, e ao Secretario-Chefe do Gabinete do Planejamento e Coorde
nagao Geral auxiliar diretamente o Governador do Estado na coor
denagao dos Planos de Trabalho institucionais.

§59 - Os Planos de Trabalho institucionais a que se refe
re este artigo serao compatibiiizados entre si e consolidados,de
modo a seguirem as determinagoes do Plano de Agao do Governo.

. §6¢ - Os Planos de Trabalho das instituicoes e o Plano
de Acdo do Governo serao aprovados por ato do Chefe do Poder Exe

cutivo até 30 de junho}
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Art. 49 - Com base na programagao fisico-financeira.estabele
cida no seu Plano de Trabalho para os exercicios subsequentes,ca
da 1nst1tulgao desenvolverad e detalharda as suas propostas para o
Orgémento—Programa Anual e para o Orgamento Plurianual de Inves
timentos. ,

§19 - Das propostas para o Orgamento-Programa Anual,apre
sentadas pelas instituigoes integrantes da administragao estadu
al, constarao, obrigatoriamente, as respectivas programa@ées tri'
mestrais de trabalho em termos-fiéicos e financeiros, as quais,
apds a aprovagao da lei orgamentdria e se necessario, serao re
vistas e compatibilizadas com os nimeros finais do orgamento.

§2¢ - Para ajustar o ritmo de execugao do Orgamento~Pro
grama Anﬁal ao fluxo provavel dos recursos, o Gabinete de Plaﬁg
jamento e Coordenagao Geral e a Secretaria da Fazenda elaborarao,
em conjunto, a cada trimestre, a programagao financeira de desem
bolso mensal, de modo a assegurar a cada unidade orgamentaria @ a
liberagao automatica e oportuna dos recursos necessarios a execu
cao da'respecfiva prodramagao de trabalho, segundo o Orgamento-
Programa em vigor.

§39 - A programacgao financeira de desembolso mensal serd
aprovada por ato do Chefe do Poder Executivo até o filtimo dia i
til da primeira quinzena de cada trimestre civil.

-§49 - Qualquer liberagado de recursos em desacordo com a
pfogramagéo financeira de desembolso mensal e, bem assim, as al
teracoes desta programagao eventualmente necessarias dependerao
sempre de prévia e expressa anuéncia do Gabinete de Planejamento
e Coordenagao Geral.

§5¢ - O Plano de Trabalho de cada instituigao a que se
refere os §59 e §69 do art. 39 desta lei, serd encaminhado para
o conhecimento do Poder Legislativo sob a forma de anexo @s pro
postas orcamentarias referentes ao Orcgamento~Programa Anual e OE'

camento Plurianual de Investimentos.

Art. 59 - Toda a acao governamental deverd ajustar-se &s pro .
gramagoes fisico-financeiras constantes'dé Plano de Trabalho ins
titucional e do Orcamento-Programa Anual, que servirao de rotei

ro a sua execugao.
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§19 - Quaisquer alteragdes ou ajustamentos, gque se evi
‘denciem necessarios ou recomendaveis na programagao  trimestral
de trabalho de uma instituicao, somente serio procedidos de co
mum acordo e mediante a prévia e expressa concordancia do Gabine
te de Planejamento e Coordenagao Geral.

§29 - Quaisquer pagamentos autorizados ou compromissos
financeiros assumidos em discordancia com O Orgamento-Programa em
‘vigor ou com a programagao financeira de desembolso mensal sao
da exclusiva responsabilidade pessoal dos respectivos ordenadores

de despesa.

Art. 69 - Ao longo do exercicio, os resultados produzidos pe
la agéo governamental serao acompanhados sistematicamente por
meio de relatdrios preparados ao nivel de cada inestituigao e con
solidados para todo o Poder Executivo no Gabinete de Planejamen
to e Coordenagao Geral. .

§19 - Serao organizados e operados, pelo menos, oS seguin
tes sistemas de acompanhamento: '

I - da execugao das programacoes de trabalho institu

A cionais, com atualizagao trimestral;

II -~ da execugao orcgamentdria, com atualizagao diaria;

III - das obras plblicas, com atualizagao mensal;

IV ~ das transferéncias de recursos a entidades ndo in
tegrantes da administracgdao estadual, com atualiza
¢ao semanal; . ’

V - de servicos especiais, com atualizacd@o mensal.

§29 - O acompanhamento a que se refere este artigo sera
éxecutado considerando os aspectos fisicos, financeiros e orga
mentarios das realizagOes do-Governo, destaéando—se em campo pro
prio os seus efeitos sOcio-econOmicos e politicos.

§39 - O Chefe do Poder Executivo adotara as ﬁrovidéncias
cabiveis para que os servicos de administracdo financeira e de
contébilidade, de todas as instituicgOes integrantes da adminis
tracdo estadual, adaptem os seus métodos e procedimentos as neces
sidades do‘acompanhémento fisico-financeiro sistematico e da apg

ragdo regular dos custos das realizag¢Oes gqvernamentais ao nivel

a
é
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de cada uma das categorias programaticas utilizadas nos Planos
‘de Trabalho institucionais, no Orcamento-Programa Anual e no Or

camento Plurianual de Investimentos.

Art. 79 - Ao final de cada exercicio, cada instituigao elabo
rara o respectivo Relatdrio Anual de Atividades,. dando conta das
suas realizagOes em cotejo.com as correspondentes metas estabélg

‘cidas na sua programacgao de trabalho.

§19 - O relatdorio a que se refere este artigo.destacaré)
de forma circunstanciada, os resultados alcancados pela institui
gao e a sua contribuigao para a consecugao dos objetivos perma
nentes da administrac@o estadual, conforme se acham resumidos no
.artigo 19 desta lei. ‘

§29 - Os Relatdrios Anuais de Atividades serao encaminha
dos ao Gabinete de Planejamento e Coordenagao Geral até o dia 31
de dezembro.

Art. 89 - As atividades de avaliagao do desempenho da admi
nistracao estadual buscam mensurar a eficiéncia, a eficacia e e
fetividade da acao governamental, bem como, se conveniente, cor.
rigir e redirecionar os rumos de cada instituigéo.

§1¢ - A avaliagdo de desempenho far-se-a por meio de se
minarios institucionais e de um seminario geral orientados e co
ordenados pelo Gabinete de Planejamento e Coordenagao Geral.

§29 - Os seminarios institucionais serdo realizados

destinam-se & avaliacdo do desempenho da instituigao durante

o O o

‘ano anterior, bem como i reorientagdo das suas agdes para oS
xercicios em curso e subsequentes; tendo como principais insumos:
I - os documentos de planejamento e a programagéo de
trabalho da instituicgao;
II - os diagndsticos atualizados da instituicdo e  do
seu campo de atuagao;
III - os relatorios de acompanhamento das suas realiza
~goes durante o exercicio a ser avaliado;
v

"0 Relatdrio Anual de Atividade.

e it
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§39 - Do semindrio institucional participarao, pelo me
nos, os dirigentes da ordanizacdo, os seus escaldes técnicos su
periores e administrativos intermediérios, representantes dos
servidores responsaveis pela execugao das atividades meio e fim,
bem como, sempre que possivel, representantes da respectiva cli
entela. ' ‘ _

§49 - Do seminario de cada instituicgao, resultara um Re
latdrio de Avaliagao conclusivo, que serd apresentado pelo  res
pectivo titular, ou pelo respeétiVo supervisor, no seminario ge
ral de avaliacao do desempenho da administragao estadual, cuja
realizacao dar-se—-a na primeira quinzena de fevereiro do ano sub
sequente. |

' §59 - Do semindrio geral de avaliagao do desempenho da
administracdo estadual deverao resultar indicagoes e orientacoes
Gteis & revisao dos Planos de Trabalho das instituicoes, bem co
mo a condugao da agao administrativa do Governo durante o exerci

cio em curso.

"Art. 99 - As atividades de planejamento, programagao,orgamen
tacgao, acompanhamento e avaliacdo do desempenho de cada institui
¢3o, bem como as de organizagdo e modernizacido administrativa,as
de pesqguisa, andlise ‘e diagndstico da instituicgdao e do seu campo
dé atuagéo, além das de assessoramento interno nestes e em assun
tbs correlatos, serao desenvolvidas, coordenadas e orientadas em
cada Orgao ou entidade da administracgao estadual por uma Unidade
de Planejamento especialmente organizada para éste fim.

§19¢ - A Unidade de Planejamento atuarad como Orgao de as
sessoramento da diregdo superior da respectiva instituigao,caben
do a essa delegar-se os poderes necéssérios ao normal desempenho
das suas fung6es internas, prestar-lhe o necessario apoio admi
nistrativo, bem como orientd-la no que se refere aos aspectos po
liticos e estratégicos da atuagao da organizacgao.

529‘— O Sistema de Planejamento'e Orcamento previsto no
art. 29, §19, inciso II, da Lei n® 5.089, de 30 de abril de 1975,
.cbm a redagéo da Lei n? 5.516, de 28 de fevereiro de 1979, passa

a denominar-se Sistema de Planejamento e Orgamentagao - SISPLZNOR.
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§39 - As Unidades de Planejamento da Casa Civil, do Gabi
nete de Planejamento e Coordenagao Geral, do Gabinete do Vice-Go
vernador do Estado, das Précuradorias, das Secretarias de Estado
e da Companhia de Desenvolvimento do Estado sao orgaos setoriais
do SISPLANOR, cujo 0rgao central & o Gabinete de Planejamento e
Coordenagao Geral, ao qual estdao tecnicamente subordinadas.

§49 - As Uniaades de Planejamento das demais instituigoes
. integrantes da administragdo estadual s3o orgdos seccionais  do
SISPLANOR e subordinam-se tecnicamente aos Orgaos setoriais das
respectivas instituicgoes supervisoras.

§5¢ - Os contatos técnicos entre o drgao central e os or
.gaos setoriais e seccionais do SISPLANOR far-se-ao diretamente
pelos titulares das unidades administrativas especificas do Gabi
nete de Planejamento e Coordenagao Geral com os titulares das U
nidades de Plaﬁejamento das instituicoes, enquanto os contatos-
politico-administrativos envolverao necessariamente a participa
,gao dos respectives dirigentes superiores.

§6@ - A direcao de cada Unidade de Planejamento sera e
xercida por técnico pertencente ao quadro pessoal permanente do
Gabinete de Planejamento e Coordenagao Geral, mediante designa
¢ao do Secretario-Chefe. |

' §79 - O injustificado descumprimento da presente Lei,bem
como das orientagBes regulamentares e técnicas dela decorrentes,
pelo dirigente da Unidade de Planejamento, dara motivo a gue o.
Secretario~Chefe do Gabinete de Planejamento e Coordenagao Geral

promeva a sua gubstltU1gao.

_Art.lOQn— Os diversos documentos produzidos pelas Unidades
de Planejamento deverao, obrigatoriamente, guardar homogeneidade
metoddlégica e técnica, bem como uniformidade terminologica e
formal, segundo a orientagao estabelecida, em cada caso, pelo Ga

binete de Planejamento e Coo;dénagéo Geral.

Art.119 - O Chefe do Poder Executivo ou o Secretario-Chefe do
Gabinete de Planejamento e Coordenag¢ao Geral baixarao os. atos
complementares necessarios & operacionalizacgao dos dispositivos

desta lei.
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Art.129 - A presente lei entrarad em vigor na data de sua pu

blicagao.

Art.13%9 - Revogam-se as disposigoes em contrario.



ANEXOS



ANEXO I - Organizacdo da Administracao do Estado de Santa

Catarina
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ANEXO II - Lei n9Q 5.516, de 28 de fevereiro de 1979
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ESTADO DE SANTA CATARINA

LET N®.5.516, de 28 de fevereiro de 1979.
D3 nova redaczo a Lei n® 5.089, de 30 de abril
de 1975, que dispoe sobre a organizagao da Ad -
ministracido Estadual, estabelece diretrizes pa-.
ra a modernizacido administrativa, e da outras
providencias. - :

C GOVERNADOR, K DO ESTADO “DE = SANTA CATAR}NA,
Fago saber a.todos 0s habitantes deste Estado
qué a Assemblcia Legislativa decreta e eu sanciono .a seguinte
Lei: - ' : L -
- Art. 1° f A Lei n?'S.OSQ, de 30 de .abril | de
1975, com as alteragOes posteriores, passa a vigorar com a se-

guinte redagao :
_ TITULO IT
. DAS ATIVIDADES DA ADMfNISTRAQKO ESTADUAL
| ’ CAPITULO I | o
‘Dos Principios e Instruméntos Fundamentais
Art. 79A? As atividades da Administracdao Esta -
dual abrangem os seguintes principios
I ~ planejamento;
1I- Qxccugéo;'

ITII-controle.

R ASN
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o , Paradgrafo unico - S3o.instr rumentos de reallzagao'
destas atividades : - = L '
I - coordenacio;

'II- delegag3o de competéncia;

I1l-descentralizacio.

'SECAO 1

Do Planejamento

Art. 8° - A acdo governamental obedecerZ a plane-
jamento que vise a promover o desenvolvimento economico-~ social

- do Estado e a sua seguranga, orientando-se segundo . planos,pro-

gramas e projetos elaboradosAna forma do. Capitulo II deste Ti -

tulo, e compreendera a elaboragao e adequagao dos segu1ntes ins

- ‘trumentos béasicos :

I - plano de'govefno;

II- programas gerals setoriais e regionais de
Aduragao plurwanhal

I1I- orgamento plurianual de investimentos;

IV . orgamento- programa anual;

V- estdbclec1mento de percentuais de apllcagaoem>

investimentos:

VI - programagao financeira de desembolso.

Paridgrafo Unico - A acao governamental de plancja-

mento, atendidas as peculiaridades locais, guardara perfeita coox

mnagdc com os planos, programas e projetos do Governo da Unjao e,

‘quando necessario e conveniente, com os planos, programas € pro-

jetos dos Municipios.

SECAO 11

Da Execugao

-

Art. 9° - 0Os atos de execugido, singulares ou cole-

tivos, obedccerao aos prececitos legais ¢ as normas regulamenta -

/\‘

/,

o
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-res, observados-critérios de'racioﬁalizagio-e produtividade.

' . .Paragrafo Onico.- Os servigos de execugao  sio
- obrigados a respeitar, na solugao de todo e qualguer caso e
no desempenho de suas atribUigGes;'prihcipios, critérios,:nor—
mas e programas estabelecidos pelos drgdos centrais de dire -
"géb a que estiverém subo:dinados, vinculados ou superVisiona -

dos. o . g -

o ~ SECRO III

‘Do Controle

, ~Art. 10 - O controle das atividades da Adminis -
traczo Estadual deveri exercer-se em todos os niveis e em to -

~dos os oOrgaos, compreecndendo, particularmente :

, ‘I - controle, pela chefia competente, da execu-
¢ac dos programas. e da observancia das normas que. governan a

- atividade especifica do Orgido controlado;

II - controle, pelos Orgaos de cada sistema, da
bbsérﬁﬁncié das normas gerais que regulam o exercicio das ati-
vidades auxiliares; o ' ’ |

III- controle da aplicacgdo dos dinheiros pibli -
cos e da guarda dos bens do Estado pelos Orgaos dos sistemas de
contabilidade, auditoria e administragio financeira. ‘ N

.

N Art. 11 - As térefas-de controle, com o 6bjeti-~'
vo de melhorar a produtividade, serzo racipnalizadas mediante’
simplificacgao de processos e supressao de meios que se evideﬁfA
ciarem comc puramente formais ou cujo custo seja evidentemente

superior ‘ao risco.

Paragrafo unico - A racionalizacic, prevista nes
te artigo, sera objeto .de normas e critérios a serem estabele-

cidos através de decreto do Chefe do Poder Executivo.



CAP I'i‘ULo Ir

Do Plano de Governo,: ,

do Orgamento Plurianual de Investlmentos, )

do Orcamento-Programa Anual e .

da Programagao Financeira

‘Art. 17 - A acdo administrativa do Poder Exe -
cutive obedecera ao Plano de Governo e a programas gerais' .
_setoriais e regionais, de'dufaggo plurianual, do orgamento
plurianual de investimentos, elaborados através dos orgaos de
‘planejamento, sob a orientagao e-a coordenagio superiores do

GoVernador do Estado. .
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§ 1¢ - Cabe a cada Secretario de Estado orien -

tar e dirigir a elaboragdo dos programas setorial, regionais

e seccionais correspondentes a sua Secretaria, e ao Secretd -
rio de Estado Chefe do Gabinete de Planejamento e Coordenagao
Geral éuxiliar diretamente o Governador do Estado na- coorde -
nagao, revisiao e consolidagao desses programas e na elabora -

gao do plano geral do Governo.

§ 2° - A aprovagﬁo dos programas gerais, seto -

riais e regionais e o estabelecimento de percentuais em in -

vestimentos, sao da competenc1a do Governador do Estado.

Art 18 - Em cada ano sera elaborado um. orga
mento-programa, que pormenorlzara a etapa do orgamento plu

rianual de investimentos a ser realizado no exercicio seguin

‘te e que servira de roteiro a execugdo coordenada do progra-

ma anual.

Paragrafo Unico - O orgamento plurianual de in

vestimentos relacionara as despesas de capital e indicara os

recursos orgamentarios anualmente destinados a sua execugao,

inclusive os financiamentos contratados ou previstos, de ori

gem interna ou externa.

Art. 19 - 0 Governador do Estado aprovara a

programagao flnancelra de desembolso, apresentada em  conjun

to pela Secretaria da Fazenda e Gablnete de Planejamento e
Coordenagao Geral, com vistas a a3ustar o ritmo de execugao
do orgamento- plograma ao fluxo provavel de recursos, de modo
a assegurar a llbcragao automatica e. opor.tuna dos rYecursos

necessarios a execugio dos programas de trabalho.

Paragrafo Gnico‘~,Decreto do Chefe do Poder

Executlvo dispora sobre o procedimento da apresentagao con

junta de que trata este artigo.



Art. 20 - Toda a at1v1dade devera aJustaI«se a’
programagao governamental e ao orgamento plurianual.de inves
~timentos, e os compromissos financeiros s& poderao ser -assu
midos em consonancia com a programagao fJnancelra de desem
bolso. -

CTITULO III o,
Da Supervisio
CAPITULO 1
~Da Supervisao Superior
" Art. 21 - Estio sujeitos @ supervisio direta
do Governddor do Estado os orgaos mcnc1oqados no art..31 e
0s que estejam ou vierem a sér vinculados diretamente ao seu
Gabinete. _ |
IV - Sistema de Seguranga e Informagoes;
'V - Sistema de Transportes Publicos;
VI - Sistema de Servigos Gerais.

§ 2° - Além destes sistemas, o Poder Executlvo

podera criar outros que venham a se tornar necessar¢os.

-§ 3° - Os Orgzos integrantes de um sistema admi-
nistrativo de atividades. auxiliares, quaiquer que seja a sua
subordinagio, ficam submetidos a orientagdo normativa, ao con-
trole técnico ¢ a fiscalizag@o especifica do orgao central do

sistema.

.

responsavel pelo fiel cumprlmento das leis e reguldmmntos per-
tinentes, bem como pelo func1onamento ef*c1cnte e coordenado do

sistema.

' § 5° - A estruturacio e o funcionamento dos sis-
temas de que trata este artigo serao estabelefldoa em decreto

do Chefe do Poder.Executlvo.

§ 6¢ ~ Junto ao 6rg561central de cada sistema pg
derﬁ funcionar uma Comissio de Coordenagao, cujas atribuigoes:
e composigao serao definidas em decreto.

Art. 30 - E dever dps»respon55Veis pelos diver -
sos Orgiaos dos sistemas atuar de modo a 5mprimir o maximo de
rendimento e a reduzir os custos operacionais da admlnlgtua -

cao.

5 49 -0 dirigenté do 6rg50.centra1'do sistema é

158



TITULO V
DA ADMINISTRAGAG DIRETA

1
i
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CAPITULO 1.
Da Estrutura Biasica

Art. 35 - Ao Gabinete de Planejamento”e Coordena-
¢30 Geral, cujo Chefe & Secretario de Estado, incumbe : '

I - Assistir o Governador do Estado :

a) na coordenagao, revisdo e consolidagdo .  dos
programas setoriais e regionais e na elaboragio do plano ge =
ral de Governo; ‘ ' L

b) na coordenagao do sistema de planejamento e
orgamento, inclusive no tocante ao acompanhamento ¢ execugao

dos planos de desenvolvimento;

¢) na proposigao das prioridades relativamente 2
liberagao dos. recursos com vistas a informar a elaboragao da.

programagao financeira de desembolso;

- d) na coordenagdo de assuntos afins ou interdepen.
dentes, que interessem a.mais de uma Secretaria de Estado ou
entidade; ' ' '

e) na politica de ‘desenvolvimento regional.

1T - Promdver :

a) a elaboragao das propostas do orgamento-progra-
ma anual e do orgamento plurianual de investimentos bem como

“a execugao, acompanhamento e altera¢io orgamentidria;

.b) a elaboragao e alteragao, em conjunto com a Se-
cretaria da Fazenda, da programagao financeira e cronograma de

desembolso, bem como o acompanhamento de sua execugzo;

c) .os estudos de alternativa para politica dec de-
senvolvimento, bem como a coordenagido da politica de descnvol-
vimento cientifico, tecnoldgico e ambiental, principalmente em

seus aspectos econdbmicc~financeiros;
d) a estruturagao ¢ operagao do sistema de contas
regionais e implantagdo do sistema de estatistica da Adminis -

tragio Estadual;

e). a elaborac¢io de atos de arganizac¢do, reorgani -

zagio estrutural e modernizagio administrativa da Administra -

) PO e

¢dao Estadual Direta e Indircta e fundagdes instituidas pelo Es

tado:
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- f) o exame de projetos e a orientagido tecnlca pa
Ta a 1mp1antaqao de orgaos e entidades da Admlnlstragao Es -
~tadual Direta e Indireta e fundagoes instituldas pelo Estado;

- g) a articulag3ao com os Municipios e a Unido, au-
xjliando os Municipios, especialmente na elaboragdo dos res -
pectivos programas de aplicagao de‘recursos transferidos;

h) os estudos para o conheC1mento da capac1dadede
end1v1damento do Estado, objetivando a autorizagao para a ob-
tengdo de créditos destinados a financiar a execugdo do Plano

de Governo..

III - Responder pelas Secretarias Executivas dos
Conselhos Estaduais de Desenvolvimento Economico e de Desen -

volvimento Social.

' ~Art. 36 - Integra a estrutura do Gabinete de Pla-
nejamento e Coordenacido Geral a Superintendéncia de Defesa Am

biental.

Art. 37 - Sdo v1ncu1ados ao Gabznete de Planeja -

mento e Coordenacgio Geral

I - o Conselho de Processamento de Dados, compos-
to pelo Secretario de Estado Chefe do Gabinete de Planejamen-
to e Cobrdenagéo Geral, seu Presidente, Secretarios de Estado
da Administragao e da Fazenda e Presidente da Companhia de
Desenvolvimento do Estadovde Santa Catarina - CODESC ;

II - Conselho de Organizagao e Modernizacdo Admi-
nistrativa, composto pelo Secrctario de Estado Chefe do Gabi-
nete de Pianejamento e Codrdehagéo Geral, seu Presidente,pe -
los Secretirios de Estado da Administragao e da Fazenda, pelo
Consultor Geral do Estado e pelo dirigente do 6rgio especifi-
co; ' | ' |

_ IIT - Conselho de Teénologia e Meio Ambiente, com'
posto pelo Secretarioc de Estado Chefe do Gabinete de Plancja-
mento e Coordenagéé Geral, seu Presidente, pelos Secretérios
de Estado da Educacdo, da Saide e da Industria e do Comercio,
pelo Presidente da Companhia de Desenvolvimento do Estado dc
Santa Catarina - CODESC, pelo dirigente da Fundagao de Amparo
a Tecnologia e ao Meio Ambiente - FATMA .e mais § (cinco) mem-

bros designados pelo Governador; ' : ‘ \

N
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1V - para efeitbs da supefvisﬁd de que trata o -

~ titulo IIT desta Lei : | | ' o
_ a) Funda;ao Instltuto Tecnlco deEconomla e Pla -

nejamento - ITEP ‘ |

b) Fundagao de Amparo a Tecnologla e ao Meio Am-
biente - FATMA. -

- -

Art. 2° - Fica o Chefe do Poder Executivo au -
torizado a expedir decretos e atos necessarios a execugao da
presente lei. ' ‘ '

CArt. 3° f Esta lei entra em vigor em 15 de
margo de 1979 | | |

Art. 4° Q“Figam'fevogadas'as disposicoes = em
contrario. o o

Floriandpolis, 9 de marg‘ de 197/

| >7;7 )éh}////

~ ANTONIO CARLOL.
A 2 —
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ANEX0O III - Decreto n%? 7.679, de 25 de maio de 1979



>TADO DE SANTA CATARINA

iCRETO Ne 7.679, de 25 de maio de 1979

Dispde sobre a agdo.administrativa
do Poder Executivo, sobreée o Siste-

- ma de Planejamento e Orgamento, e
da outras providéncias.

O Governador do Estado de Santa Catarina, usando da competdn -

a privativa que lhe confere o artigo.93, iﬁens I e III, da Consti

164

i¢ao do Estado e tendo em vista o disposto no artigo 29, § § 19 e -
', da Ledi n9_5.089, de 30 de abril de 1975, com a redagao da  Lei

) 5,516, de 28 de fevereiro de 1979,

DECRETA :

Capitulo I _
Da Ag¢3o Administrativa do Poder Executivo

Art. 19 - A agao administrativa do Poder Exe-
itivo se baseara no planejamento que visa a promover o desenvolvi-
:nto econdmico e social do Estado, bem como sua segurangaf e com -
reenderd a elaboragdo e atualizagdo dos seguintes instrumentos ba-
fcos: ' ' f '

I - plano geral de Governo;

I - programas'gerais, setoriais e regionais de
duragdo plurianual;
III - orgamento plurianual de investimentos;
v - brgamento programa-anual;

vV - programagSo financeira de desembolso.

§ 19 - Cabe ao Vice-Governador do Esﬁado, aos
cretirios de Estado e ao Presidente da Compénhia de Desenvolvimen
W do Estado de Santa Catarina, no ambito das respectivas jurisdi -
Ses e sob a orieﬁtagao e a coordenagéo.superiores do Chefe do Po -
‘T Executivo, dirigir a elaborag¢ao de programas setoriais e regio-

‘s de duragao plurlanual

- /j\ A
. ')
. % I~

/ 9
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| § 29 - Ao Secretario de Estado Chefe do Gabi-
mnete de Planejamento e Coordenagdo Geral cabe auxiliar diretamen-
te o Chefe do Poder Executivo na coordenagdo, revis3o e consolida-
gao dos programas setoriais e regionais e na elaboraqao da progra-
‘magao geral do Governo. )

’

v § 39 - A aprovagdo dos planoé e programas ge-
rais, setoriais e regionais & da competéncia do Governador do Esta
do. h

§ 49 - Nos misteres de que tratam os paragra-

fos precedentes, sera o Chefe do Poder Executivo assessorado pelo

Conselho Estadual de Desenvolvimento Econdmico, peld Conselho Esta
dual -de Desenvolvimento Social e pelo Conselho de Politica Finan -
ceira. '

§ 59 - A elaboragio e a execugdo do orgamento
- programa anual e do orgamento plurianual de investimentos, serao e
fetuados sob a coordenagdo e a supervis@o do Secretirio Chefe do
Gabinete de Planejamento e Coordenagao Geral.

'§ 69 - A programa@go financeira de de'émbolso,
elaborada em con]unfo pelo Secretarlo Chefe do Gabinete de Planeja
mento e Coordenagao Geral e pelo Secretarlo da Fazenda, sera apro-.
vada por decreto do Chefe do Poder Executivo.

- § 79 - Toda atividade administrativa devera a
 justar-se i programagdo governamental e ao orgamento-programa = a-
nual, .e os compromissos financeiros somente poderao ser assumidos

em consonancia com a programagﬁd financeira de desembolso.

Capitulo II
Do Sistema de Planejamento e Orgamento
Segao I
Da Estruturacao do Sistema

Art, 29 - O Sistema de Planejamento e Orgamen
to do Governo do Estado de Santa Catarina & integrado:

~NN o~ G
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I - como Orgao central, pelo Gabinete de Plaé
s»nejamento e Coordenagao Geral, do Gabinete do Governador do Estado;
~ II - como drgaos consultivos, pelo Conselho de
Processamento de .Dados, pelo Conselho de Organizaqao.e Modernlzaqao‘
< .Administrativa e pelo Conselho de Tecnoiogia e Meio Ambiente;
III -.como niicleos técnicos, pelas Sub-Chefias
.- de Planejamento, de Orgamento e Finangas, de Organizagao e Moderni-
, .zagao Administrativa, de Politica de Desenvolvimento Regional, de
- Articulacdo com os Municipios e pela Superintendéncia de Defesa Am-
biental; | .
' . IV - como dorgaos de apoio, pela Fundacgao Insti
. tuto Técnico de Economia e Planejamento e a Fundaqao de Amparo &
Tecnologia e ao Meio Amblente, ‘
' V - como Orgaos. setoriais, pela unidade - de
Planejamento do Qablnete do Governador do Estado, do Gabinete . do
Vice~Governador do Estado, das Secretarias de Estado, e pela'Diretg
ria de Planejamento da Companhia de Desenvolvimento do Estado de
~ Santa Catérina; e, | ’ _ _
' VI - como 6rg§bs secionais, por todas as de -
mais unidades que, nas entidades da Administragao Direta e Indireta
ou em entidades vinculadas ou supervisionadas, estejam ihdumbidasde

desenvolver atividades de planejamento, orgamento,_organlzaqao e mo
dernizacao adnministrativa;

" § 1?2 - 0Os Oorgaos setoriais e secionais, seh
prejuizo da subordinagdo administrativa ao drgdo ou entidade em cu
ja estrutura estejam 1ntegrados, sao tecnicamente subordanadosl ao

orgao central do Sistema de Planejamento e Orgamento.

§ 2¢ - O Orgao central do Sistema de Planeja-
mento e Orgamento se articulard com'os 6rg3os secionais por intermé
dio dos respectivos drgdos setoriais. |

.. Segao II
Dos Objetivos do Sistema

Art. 3¢ - Constituem objetivos basicos do Sis

- tema de Planejamento e Orgamento: : : é/)%
I - promover a elaboraqao do plano geral de-..

~N
Yoverno, dos programas gerais, setoriais e regionais de duragao plu

A e /g
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|.-yianual, do orgamento plurianual delinvestimentos e do orgamento -
{-programa anual, bem como de outros instrumentos que visem 3 imple-
. .mentagao da agao governamental; | : :

v 11 ~ otimizar OS recursos disponlvels mediante
adoqao de normas e procedimentos que assegurem a aplicagao de cri-

. térios economicos, sociais e administrativos para o estabelecimen-

~to de pridridades entre as atividades governamentais;

III - organizar e modernizar as estruturas e

’ 0S procedimentos administrativos, aumentando-lhes a eficiéencia e

criando condigdes para o seu aperfelqoamento constante, com o obje
tivo de melhorar a execugao dos programas governamentais;e,

. IV - desenvolver e manter atividades de artlcu
lagao inter—governamental de modo especial as rélacionadas com
os Municipios. '

Segdo  III
Da Competéncia dos Org3os do Sistena

Art. 49 - Ao Orgao central do Sistema de Pla-
nejamento e Orgamento compete:

I - coordenar as atividades do Sistema de Pla
nejamento e Orgamento; -

II - propor e coordenar a polltlca de desenvol

“vimento cientifico, tecnologico, econdmico e 5001al do Estado, bem

como a politica de préservaq&o ambiental, em consonancia com a po-
litica do Governo Federal;

III - coordenar e supervisonar a elaboragdo dos

programas gerais, setoriais e regionais de duragaO'plurianual,avg

-liando-os, revendo-os, compatibilizando-os e consolldando os enm

y

plano geral;

Iv - coordenar e supervisionar a elaboragao do
orgamento plurianual de 1nvest1mento e do orgamento-programa anual

~adequando os recursos disponiveis aos objetivos e metas da pOllti

.ca estadual de desenvolvimento cientifico, tecnoldogico, econdmico

¢ social, e da politica de preservacao ambiental;

V - acompanhar, analisar e controlar a execu-

3o dos programas governamentais, bem como avaliar seus resulta -
dos; ‘ '

VI - propor e coordenar a politica de desen -

- "

q b

\
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y=yolvimento urbano e regional do Estado; -

: ' ' VII - realizar estudos com vistas a elabora -

i-gao dos atos dé'ofganizaqﬁd; reorganizagao estrutural e funcional

e & modernizagao administrativa dog Cpmpartimentos governamentais;
VIII - realizar estudos sobre a capacidade de

-.endividamento. do Estado, mantendo pefmanentemente atualizadas as

iinformagaes relativas aos niveis da mesma;

- -IX - promover a articulaggo com a Uniao . e
iﬁom os Municipios, a estes especialmente ?uxiliando na elaboragao
| ~dos-programas de aplicagao de recursos transferidos; ' 4 :

_ X - colaborar com os Municipios e as Asso -
ciagaes Microrregionais nas agSes pertinentes ao planejamento, or-
~ ¢amento, organizagao e modernizagdo administrativa, desenvolvimen-
to regional e defesa ambiental; b ' '
XI - coordenar assuntos afins ou interdepen-
dentes que interessem a mais de uma Secretaria de Estado ou entida
de;’ | o |
' _ XII - orientar tecnicamente os Orgaos setori-
ais e secionais do Sistema de Planejamento e Orgamento, supervisio
nando-lhes as atividades e estabelecendo normas para a padrohiza -
¢ao de procedimentos; e, | _
| XIII - exercer outras competéncias que lhé'fo—;

© rem cometidas pela legislagao vigente e pelo Governador do Esfado.'

Art. 59 - Aos Orgaos setoriais do Sistema
de Planejamento e Orgamento compete: .
IVF concentrar, a nivel setorial, as atri -
?uigGes deAprogramagéo, coordenacao e analise das atividades  dos
orgaos ou entidades em ‘cuja estrutura estejam integrados;
X . II - coordenar,a nivel setorial, a elabora -
¢do da proposta do orgamento plurianual de investimentos e do orga

mento-programa anual, para posterior encaminhamento ao 6rgao cen; -
tral; . : |
, III - coordenar, a nivel setorial, as agoes
de organizagao e modernizagao administrativas, observadas as ins -
trucdes normativas expedidas pelo drgdo central; |

IV - elaborar, rever e compatibilizar proje-

tos relativos a programas setoriais e regionais, observadas as di-

Tetrizes emanadas do Oorg3o central;
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V- coordenar, a nivel setorial, a manutengdo
de fluxos permanentes de informaqoes, objetivando agilizar Os pro.
‘cessos decisOrios e a coordenagdao das atividades governamentais;

, VI - auxiliar o Orgac central na execugao das a
= tividades de aqompanhamento, analise, avaliagao e controle dos
programas de trabalho do Governo; | _4 '
VII - encaminhar ao &rgdo central as informagoes

- solicitadas, bem como relatdrios referentes a elaboragao e execu- .
¢ao dos projetos e atividades constantes dos programas de traba -
- . lho do Governo; ‘

| VIII - organizar e manter atualizados registros e
contr@les das aQGes do 6rg3o ou entidade, em cuja estrutura este~
- jam integrados,.tendo_em vista a sistematica de acompanhamento, a
’nilise, avaliagao e controle, estabelecidos pelo drgao central;

IX - zelar pela articulagao com os respectivbs

Orgdos secionais e com o O0rgao central do Sistema de Planejamento
e Orgamento. ' |

Paragrafo linico - Aos drg3os secionais compete .
-executar as atividades relacionadas com os programas regionais e 5
setoriais, 3 vista das normas e instrugoes expedidas pelo Orgao
central. | | N '

_ Capitulo IIIX
Das Disposigoes Gerais e Finais

-

Art. 69 - Fica o Secretario de Estado Chefe ‘do
. Gabinete de Planejamento e Coordenagaa Geral autorizado:

I - a expedir as normas e instrugoes complemen

e

ééres, visando a conferir maior grau de eficiéncia e desempenho
- ds atividades do Sistema dé Planejamenta e Orgamento;

II - a convocar os titulares dos orgaos setori-
ais e, quando necessario, os secionais para participarem de reu -
hiGes, foruns e debétes, com vistas ao aperfeiéoamento e ao disci

> ﬂ*/&?‘?

Plinamento das agoes de planejamento;.
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[ o : : : .

: ' ' ‘ o III - a propor a revogagiao dos. atos que fo -
--rem expedidos sem a observancia das normas estabelecidas neste De-
- creto e nas instrugoes emanadas do orgao central do Sistema de Pla’

+-nejamento e Orgamento.

Art. 79 - Este Decreto entra em vigor na )
: data de sua publicagao. ‘

Art. 89 - Ficam revogados os Decretos n@s.

'“303, de 20 de maio de 1975, e. 401, de 09 de abril de 1976, e de =
‘mais disposigoes em contrario.

. . Florianopolis, 25 de maio de 1979

e e

W

Noberto Ingo Zadrozny

(/O&Lf .
oni é;ﬂ?eazza
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ANEXO IV - Decreto n® 19.496, de 31 de maio de 1983



.¢STADO DE SANTA CATARINA

i
)

. ~=zCRETO N° 19.496, de 31 de maio de 1983

Estabelece diretrizes administrativas
para a operacionalizagao da Carta dos
: ‘  . : I ~ Catarinenses.

O Governador do Estado de'Santa Catarina, usando da competéncia - pri

© yeiva que lhe confere o artigo 93, incisos I e III, da Constitui-

1> do Estado, e tendo em vista o disposto nos artigos 17, 29 e 35,

.\ Lei n® 5.089, de 30 de abril de 1975, com a redagio da Lei  n®
.316, de 28 de fevereiro de 1979,.

DECRE.T A:

Art. 19 . Incumbe a todos os 6rg§os_e entidades da adminis
'uqéo publica ‘estadual obéervar as presentes diretrizes gerais de
.anejamento e coordenagéo; visando orientar e dar uniformidade is
ividades de programacgao desenvolvidas nas respéctivas unidades se
7tais e seccionais de planejamento do Sistema de Planejamento e
‘;amento - SISPLANOR. " N |

Art. 29 . Incumbe as unidades setoriais e seccionais do

:/LANOR, sob a supervisao e com o apoio dos titulares dos respec
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38 O0rg3os e entidades, traduzir a Carta dos Catarinenses, princi -

- repositorio ideativo para a.agéo administrativa do Governo do
1o, em um conjunto de programas de trabalho, observadas a com-—
“iseia especifica de cada 6rgao ou entidade, as neéessidades iden
‘itadas, as prioridades politicas ja fixadas nos respectivos cam
Pl atuagaoc e as normas estabelecidés nos Decretos n@s 7.286,de
“ margo de 1979, 7.679, de 25 de maio de 1979, e na Portaria
SPLAN/PR n® 25, de 14 de junho de 1976. '

Art. 39 . O Plano de Agdo do Governo 1983/1987 resultara
"Patibilizagao e consolidagao dos programas de trabalho elabo
‘ i¢los diversos G6rgaos e entidades da administragao estadual,
'3 das respectivas unidades setoriais de planejamento, as

t

* correspondentes de competéncia das unidades seccionais de

L B - -~
‘d%ento localizadas nos Orgaos e enti

— n L }\A&\\N\@ any

"abe coordenar e se responsabilizar pela elaboragao dos tra- -
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~pervisionadas.

Art. 49 . Na apresentacgao dos programéévde.tfabalho de ca
13 um dos Orgaos e entidades ao Gabinete de Planejamento e Coorde-
-~agdo Geral, as unidades de planejamento do SISPLANOR observario .
- o a'possivel aderéncia, o seguinte roteiro basico:

I - ao nivel de cada Orgao ou.entidade:

a) a estrutura organizacional basica institucionaliza-

S ¥ : : . .

_b)4avdescfi¢50-do campo de atuagao decorrente da compe |
-iacia regimental; _
c) a legislagao bdsica aplicavel;

d) a definigao dos objetivos gerais pafa o periodo
.453/1987;

N

e) as diretrizes politicas de atuagdo para o periodo

f) a relagao exaustiva dos prdgramas‘de trabalho e res
~7tivos subprogramas.

II - ao nivel de cada programa de trabalho:
a) o cddigo e a denominagio;
b) a justificativa;
c) os objetivos especificos traduzidos. em metas;
d) os subprogramas componentes, com a'codificagéo,deng
© ~1330 e descrigao sumaria; _ o '
| e) os principais projetos e atividades, com a codifica
+ denominagao e descrigao sumaria; ‘
f) o crdhograma de execugao semestral por subprogramas,
.jetos e atividades, para o periodo 1983/2?2 semestre a 1987/]¢se
Tilre;
g) 0s recursos necessériés e fontes, com O cronograma.
'“Ceiro sémestral, por subprogramas, projetos e atividades,para

~riodo 1983/29 semestre a 1987/19 semestre;

h) a abrangencia espacial, com a declinagao exata do f

~
4

i) as formas e diretrizes de implementagio; e

J) os critérios de acompanhamento e avaliagao.

Parégrafo'ﬁnicp . 0 detalhamento executivo de cada projeto

‘*idade integrante dos subprogramas far-se=-a oportunamente '
‘‘stas 3 preparaqéo‘das propostas orgé?entérias para o Orgay»g

B R R WA\ B N S LA

i
N/
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to Programa Anual - OPA.

_Art. 59 . Ao Secretdrio de Estado Chefe do Gabinete de Pla
rejamento e Coordenagao Geral cabe dirigir e coordenar,

ao nivel
da administragao superior do Governo do Estado, as atividades de

preparagao, integraqéo_e;compatibiiizagéo dos documentos de. plane-
>jamento de que trata_este Decreto, competindo-lhe, ainda,

os atos necessarios complementares e determinar as | providéncias
administrativas exigiveis.

N s < s —

. baixar

s e

Paragrafo OUnico ; Incumbe a Subchefia de Planejamento-SU -
PLA, do GAPLAN, coordenar e supervisionar, a_nivel técnico, as ati

vidades de preparagiao e montagem do Plano de Acao do Governo 1983/
i7, bem como orientar e prestar apoio técnico as unidades de plane
samento integrantes do SISPLANOR, viséndo hohogeneizar seus meétodos
¢ procedimentos de trabalho, com vistas a alcangar a necessaria u-

ziformidade formal dos documentos de planejamento a serem elabora-
s, ' '

Aft. 6?9 . Fica estabelecido o prazb de 45(quarénta e cinco)
kés_para que cada orgdo setorial de planejamento apresente formal

~ente ao Gabinete de Planejamento e Coordenagao Geral - GAPLAN -os
rogramas de trabalho de'que trata este Decreto, devidamente apro-
fd‘os pelas respectivas autoridades competentes.
k ~Art. 79 . Este Decreto entra em vigor na data de sua publi
agao.

v

Art. 89 . Ficam revogadas as disposig¢des em contrario.

_,Florianépolis, 31 de majo de 1983

L wemy s

, rancisco .de Assls Cordeiro
} . . . .
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