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Resumo

Esta dissertacdo de mestrado tem por objetivo fazer uma anélise empirica
do modelo de gestdo do Plano Plurianual adotado pelo governo federal brasileiro,
dentro do contexto da recente reforma do Estado, como instrumento de
integracdo entre o planejamento e o orcamento dos programas desenvolvidos

pelos departamentos da administracéo publica federal brasileira.

A andlise parte dos preceitos e conceitos dos principais modelos de
administracdo publica adotados pelos Estados contemporaneos nas reformas de
seus aparelhos administrativos e sistemas de planejamento e orcamento para,
entdo, discutir como estas reformas ocorreram no Estado brasileiro e, mais
especificamente, como definiram a gestdo dos programas dos Planos Plurianuais

desenvolvidos pelos departamentos do Ministério da Educacéo nesta década.

O meétodo de analise utilizado € o estudo de caso sobre os aspectos da
elaboracdo, implementacdo e avaliacdo dos programas e acbes dos
departamentos e 6rgdos do Ministério da Educacdo (MEC), nos quatro anos do
PPA 2000-2003 e nos dois primeiros anos do PPA 2004-2007, buscando
compreender os arranjos adotados entre as suas estruturas programaticas e

burocraticas.

A hipétese central deste estudo busca verificar como os arranjos de gestao
dos programas dos dois ultimos Planos Plurianuais pelos departamentos do
Ministério da Educacédo foram caracterizados pela subordinacéo e adequacao das
estruturas estratégicas de seus programas e ag¢des as estruturas burocraticas de
seus departamentos e Orgdos para a gestdo de seus recursos, processos,

produtos e resultados.



Abstract

The present dissertation aims to provide an empirical analysis of the
Plurianual Plan (PPA) management model adopted by the government of Brazil,
on its federal level. This is shown from the recent State Reformation perspective,
as an integration tool between planning and budget for public policies developed

by the Brazilian public administration.

This analysis is based on contexts and concepts of public administration
main models, adopted by contemporary States, during its structural administrative
reforms — which comprised its planning and budget system, in order to discuss
how those had occurred in the Brazilian State. More specific, the text makes clear
how the government defined the PPA management, considering the Ministry of

Education programs and departments, in this last decade.

The method used is a case study, about elaboration, implementation and
evaluation features, in the Ministry of Education, as well as in others agencies.
The period studied was the four years of PPA 2000-2003 and the first two years of
PPA 2004-2007, investigating the arrangements adopted along with its

programmatic and bureaucratic structures.

The central hypothesis of this study intends to verify how the management
carried out the last two Ministry of Education Plurianual Plans, characterized by
subordination and adequacy of their programs, from their strategic structures to its
departments and agencies bureaucratic structures, in order to supervise the

resources, processes, products, and results.
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1. INTRODUCAO

A reforma do aparelho do Estado brasileiro promovida na década de 90,
promoveu a integracdo dos sistemas de planejamento e orcamento do governo
federal com a introducédo do Plano Plurianual (PPA) como instrumento de gestéao
dos programas e das acBes governamentais, baseado no modelo de
administracdo publica gerencial que pretendeu substituir o modelo tradicional

estabelecido desde a década de 30.

O Plano Plurianual € um instrumento criado pela Constituicdo Federal de
1988, para orientacdo e integracdo do planejamento e do orcamento para
periodos de quatro anos, definindo as diretrizes e os objetivos dos programas e
acOes da administracdo publica federal para o planejamento dos produtos e

orcamento dos recursos a cada ano.

No PPA, o programa € a unidade de gestdo que integra os processos de
elaboracdo, implementacdo e avaliacdo dos sistemas de planejamento e
orcamento, coordenados pelos gerentes e dirigentes responsaveis pela alocacao
dos recursos, execucao dos processos, afericdo dos produtos e verificacdo dos

resultados dos programas nos departamentos publicos.

Esse processo de reforma do sistema de planejamento e do orgcamento
introduzido pelo Plano Plurianual € recente e ainda esta sendo estudado no Brasil
por alguns servidores publicos e de pesquisadores académicos a partir da
observacdo, da descricdo e da compreensdo dos seus aspectos, com base em
experiéncias empiricas de formulacédo e implementacdo em diferentes 6rgaos da

administracao publica federal.
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Esta dissertacdo de mestrado tem por objetivo fazer uma anélise empirica
do modelo de gestdo dos Planos Plurianuais, a partir de um estudo de caso sobre
0s aspectos da elaboracdo, implementacédo e avaliacdo dos programas e acles
dos departamentos e 6rgaos do Ministério da Educacao (MEC), nos quatro anos

do PPA 2000-2003 e nos dois primeiros anos do PPA 2004-2007.

A analise da gestdo destes PPAs no MEC se baseia na observacéao,
descricdo e compreensdo dos arranjos institucionais e organizacionais de
elaboracdo, implementacdo e avaliacdo dos programas e a¢cfes adotados pelos
departamentos e 6rgaos do ministério. A analise aborda a gestdo dos processos,
recursos, produtos e resultados pelos atores politicos e burocraticos com fungdes
de dirigentes das estruturas burocraticas dos departamentos e o6rgdos e de

gerentes das estruturas estratégicas dos programas e acdes no Ministério.

Neste sentido, sdo analisados o0s instrumentos legais que
institucionalizaram e organizaram o modelo de gestdo dos planos nos ciclos
anuais de elaboracdo, implementacdo e avaliagdo dos programas pelos
departamentos, bem como o0s instrumentos gerenciais sobre a gestdo dos
processos, recursos, produtos e resultados pelos gerentes de programas e

dirigentes de departamentos.

A partir desta analise busca-se demonstrar como o0s arranjos de gestao dos
PPAs no MEC séo caracterizados pela associacdo da estrutura estratégica dos
programas e acdes a estrutura burocratica dos departamentos e 6rgdos. Assim,
os arranjos dos Uultimos dois PPAs no MEC tém se caracterizado pela
subordinacdo das estruturas estratégicas dos programas as estruturas
burocréaticas dos departamentos e oOrgaos, tendo as respectivas funcbes dos

gerentes de programas subordinadas as dos dirigentes de departamentos.
13



O capitulo 2 desta dissertacdo define a metodologia utilizada no estudo,
descrevendo o problema, a metodologia, a hipétese, a analise, as variaveis, as
fontes e os dados para a realizacdo do estudo de caso sobre a gestdo dos

programas do PPA pelos departamentos do MEC.

O capitulo 3 aborda as principais teorias sobre os modelos tradicional,
liberal e gerencial de administracdo publica, adotados pelos Estados
contemporaneos, descrevendo seus conceitos e preceitos sobre a gestdo dos

programas e departamentos governamentais.

O capitulo 4 e 5 tratam das abordagens das teorias institucionalista e
neoinstitucionalista sobre a administracao publica e a gestdo do planejamento e

do orcamento dos Estados contemporaneos.

O capitulo 6 e 7 falam dos contextos e pretextos das reformas da
administracéo publica e da gestdo do planejamento e do orgcamento nos Estados

contemporaneos e no Estado brasileiro desde o século XX.

No capitulo 8, sdo analisadas as normas de institucionalizacdo do modelo
de gestdo para os Planos Plurianuais e as formas de organizacdo dos quatro

Planos Plurianuais implementados no final do século XX e comec¢o do século XXI.

No capitulo 9, sdo analisadas etapas de elaboracédo, implementacéo e
avaliacdo dos programas pelos departamentos do MEC nos ciclos anuais de

gestao.

No capitulo 10, sé@o realizadas as analises sobre as estruturas de gestéao
dos programas pelos departamentos do MEC nos quatro anos do PPA 2000-2003

e nos dois primeiros anos do PPA 2004 e 2005.

14



No capitulo 11, séo feitas as conclusdes sobre as experiéncias da gestéao
dos programas destes PPAs no MEC, com base nas analises dos dados sobre a

gestdo dos programas pelos departamentos.

Este estudo de caso é relevante na medida em que a observacdo, a
descricdo e a compreensédo de contextos em que o modelo de gestéo estratégica
por programas estruturas horizontalizadas e descentralizadas, se adequa a um
orgao com um modelo de gestdo burocratica por departamentos com estruturas
especializadas e hierarquizadas. O estudo de caso sobre um modelo genérico de
gestdo dos programas do PPA aplicado a um objeto especifico de gestdo nos
departamentos do MEC, tem a finalidade de poder fazer analises indutivas
quando ainda nao é possivel fazer experiéncias comparativas com o objeto, mas
seja possivel obter evidéncias e fazer inferéncias a partir da observacéao para a

sua compreenséo.

2. METODOLOGIA

2.1. Justificativa

O objetivo desta dissertacédo € fazer uma analise sobre o0 modelo de gestao
dos programas dos Planos Plurianuais 2000-2003 e 2004-2007, utilizando como
estudo de caso o contexto do Ministério da Educacéo. A escolha deste ministério
se deve a minha experiéncia profissional nos ultimos 3 anos, como servidor
publico atuando na elaboragcédo, implementacdo e avaliacdo dos programas do
PPA no MEC, o que me possibilitou a observacdo do desenvolvimento e

funcionamento das suas estruturas programaticas e burocraticas.
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2.2. Método

A metodologia adotada para a analise do objeto de estudo deste trabalho é
a realizacdo de um estudo de caso sobre a gestdo dos programas dos dois
altimos Planos Plurianuais no Ministério da Educacdo, que permite a analise
deste fenbmeno atual dentro de um contexto complexo, em que ndo podem ser
aplicados métodos experimentais para a afericdo de dados, a correlacdo de

variaveis e a verificacdo de hipoéteses.

O método de analise de estudo de caso adotado nesta dissertacao,
segundo Robert Yin (1989, 23), “é uma inquiricAo empirica que investiga um
fendmeno contemporaneo dentro de um contexto da vida real, quando a fronteira
entre o fendmeno e o contexto ndo é claramente evidente e onde multiplas fontes

de evidéncia sao utilizadas”.

O estudo de caso pode ser utilizado em andlises nas quais nao seja
possivel fazer experiéncias com o objeto, mas nas quais seja possivel obter
evidéncias e fazer inferéncias a partir da observacédo de eventos, prospeccao de
documentos e aplicacdo de entrevistas para a descricdo, a classificacdo e a

compreensao do objeto de estudo.

O método possibilita a realizacdo de pesquisa qualitativa descritiva sobre
questbes de uma realidade especifica, a partir de método empirico de
levantamento de informacdes, desenvolvimento de proposi¢cdes e fornecimento de
explicacbes sobre o objeto em estudo, no caso, a gestdo dos programas dos dois

altimos PPAs pelos departamentos no MEC.
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2.3. Problema

O MEC se caracteriza por ser um 6rgdo com um arranjo matricial de
institucionalizacdo e organizacdo dos programas e departamentos, em que na
gestdo ha uma associacdo da estrutura gerencial dos programas e da estrutura
tradicional dos departamentos, na qual ha a subordinacdo e adequacdo da

primeira em relacdo a segunda.

A organizacéo tradicional da estrutura burocratica do MEC € caracterizada
pela verticalizacdo e especializacdo das secfes por departamentos, sendo as
secretarias e diretorias dirigidas e divididas por niveis e/ou modalidades de
educacdo ofertadas pelo Estado a Sociedade. A gestdo desta estrutura €
hierarquizada e centralizada pelos dirigentes, responsaveis pela elaboracdo dos

processos e execugéo dos recursos.

Ja a organizacao gerencial estrutura programatica do PPA é caracterizada
pela horizontalizacdo e categorizacdo das acdes por programas, devendo 0s
projetos e atividades ser formulados e gerenciados por problemas e/ou propostas
de educacdo demandados pela Sociedade ao Estado. A gestdo desta estrutura €
flexibilizada e delegada para gerentes, responsaveis pela monitoracdo dos

produtos e a avaliacdo dos resultados.

O arranjo organizacional e institucional do MEC tem se caracterizado pela
sobreposicao da estrutura burocratica tradicional sobre a estrutura programatica
gerencial, na medida em que, nas etapas de elaboracdo, implementacdo e
avaliacdo que compdem o ciclo de gestdo do PPA, a logica da gestdo dos
processos e recursos de acordo com as normas e tarefas estabelecidas pelos
dirigentes, tem prevalecido sobre a légica da gestao dos produtos e resultados de

acordo com as metas estabelecidas aos gerentes.
17



Pretende-se nesta pesquisa mostrar em que medida nas gestdes dos
Ministros da Educacdo nos ultimos dois governos (Fernando Henrique e Lula),
tem ocorrido a associacdo dos arranjos burocratico tradicional e programatico
gerencial, partindo do pressuposto que ocorre a subordinacdo e adequacao do
arranjo gerencial ao arranjo tradicional, com a predominancia da gestdo dos
processos e recursos dos departamentos sobre a gestdo dos produtos e

resultados dos programas.

2.4. Hip6tese

Para demonstrar este problema nos arranjos organizacionais e
institucionais dos PPAs no MEC, parte-se da hipotese que a associacdo das
estruturas de gestdo dos seus programas e departamentos se da com a
subordinacédo das estruturas programaticas gerenciais as estruturas burocraticas
tradicionais nas etapas de elaboracao, implementacéo e avaliacdo dos Planos no
sistema de planejamento e orcamento do Ministério, bem como das funcbes dos
gerentes de programas as funcdes dos dirigentes de departamentos na gestao

dos recursos, processos, produtos e resultados.

2.5. Andlise

A analise do modelo de gestdo dos programas dos PPAs no MEC foi feita a
partir do exame de normas de institucionalizacdo e organizacdo dos arranjos de
gestdo dos Planos implantados no Ministério, sobre os quais € possivel fazer

inferéncias a respeito das suas caracteristicas.
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Este conjunto de normas que estabeleceu os preceitos e conceitos do PPA
e orientou a institucionalizacdo e organizacdo do novo arranjo administrativo, foi
analisado para a formulacao de reflexdes teoricas e proposi¢des hipotéticas sobre
os arranjos de gestao adotados pelo MEC. A hipétese e a analise deste trabalho
sdo baseadas na observacdo e descricdo dos ciclos de gestdo dos PPAs no
MEC, que compreende as etapas de elaboracéo, implementacdo e avaliacdo dos
programas pelos gerentes e dirigentes dos departamentos responsaveis pelo

planejamento e orcamento dos Planos no Ministério.

Parte-se da hipotese de que, no arranjo organizacional e institucional de
gestdo dos programas do PPA pelos departamentos do MEC, ha a associacao
das estruturas estratégicas dos programas as estruturas burocraticas nas etapas
de elaboracéo, de implementacéo e de avaliacdo das suas politicas nos sistemas
de planejamento e orcamento. Entretanto, essa associacdo se da com a
subordinacdo e a adequacéo da estrutura de gestdo dos produtos e resultados
dos programas a estrutura de gestdo dos processos e recursos pelos
departamentos, e consequentemente dos cargos e encargos dos gerentes aos

dos dirigentes.

A hipotese central pode ser verificada a partir da analise dos arranjos
institucionais e organizacionais, que por um lado, associam os programas e acoes
aos departamentos e oOrgados do ministério; e por outro lado, associam o0s
encargos de gerentes de programa e coordenadores de acdes aos cargos de
dirigentes e gestores subordinados destes, com o favorecimento das funcdes e
atribuicbes para a gestdo das estruturas burocraticas dos departamentos em
detrimento das funcbes e atribuicbes para as estruturas estratégicas dos
programas.
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Para verificar esta hipotese, a analise compreende as leis, 0s decretos e as
portarias que trataram da organizacdo e institucionalizacdo dos arranjos dos
programas e departamentos e das funcdes e atribuices dos dirigentes e dos
gerentes e gestores subordinados as eles, nos cargos de Direcdo e
Assessoramento Superior (DAS) para secretarios (DAS 6), diretores (DAS 5) e
coordenadores (DAS 4). Também serdo analisados os Relatorios Anuais de
Avaliacdo, que sao relatorios elaborados com base nas avaliacdes dos programas
dos Planos Plurianuais realizadas em momentos distintos pelos gerentes de
programas e pelos dirigentes dos departamentos do Ministério da Educacéo,
coordenados pelos gestores da Secretaria de Planejamento e Investimento
Estratégico e da Secretaria de Orcamento Federal do Ministério do Planejamento,

Orcamento e Gestao.

Os Relatérios de Avaliacdo dos Programas feitos pelos gerentes e
dirigentes analisam a etapas de elaboracdo, implementacdo e avaliacdo dos
programas pelos departamentos. As avaliacdes de programas realizadas nestes
seis ultimos anos — sendo quatro do PPA 2000-2003 e duas do PPA 2004-2007 —
embora com algumas diferencas na forma de aferir as questdes, tiveram foco na
organizacdo dos departamentos e na institucionalizacdo dos programas, além da
gestao dos resultados, produtos, recursos e processos na elaboragéo, execucao,
monitoracdo e avaliacdo dos programas, projetos e atividades. Dentre as
questbes abordadas pelos relatorios, sdo analisadas as caracteristicas as

referentes a:

e Gestdo dos programas e dos departamentos: adequacdo da organizagao e
institucionalizacdo dos programas nos departamentos; da formulacdo e
implementacéo das acdes nos 0rgaos; e dos programas aos problemas.
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e Gestédo dos processos: adequacédo da aplicacdo das normas e da execucao
dos processos.

e Gestédo dos recursos: adequacédo da alocacéo das financas e da execucéo dos
recursos.

e Gestéo dos produtos: adequacédo da afericdo das metas e da monitoracdo dos
produtos.

e Gestéo dos resultados: adequacao da afericdo das metas e da avaliacdo dos
resultados.

Nos relatérios de avaliacdo ainda sdo analisadas a coordenacdo, a
comunicacao, a participacdo e a capacitacao dos dirigentes de departamentos e
dos gerentes e de seus respectivos executores e gestores na gestdo dos
processos, dos recursos, dos produtos e dos resultados. Também séo analisadas
a adequacdo dos recursos humanos, materiais, técnicos e tecnoldgicos quanto a
sua efetividade e tempestividade para a elaboracéo, execucédo, monitoracdo e

avaliacao dos programas pelos departamentos.

Para verificar a hipétese deste estudo, estas caracteristicas sdo analisadas
como variaveis que corroboram a associacdo e a subordinacdo da gestdo das
estruturas estratégica dos programas as estruturas burocraticas dos
departamentos. Estas caracteristicas sdo varidveis qualitativas categorizadas a
partir das opinibes dos gerentes e dirigentes sobre a adequacdo dos processos,

recursos, produtos e resultados na gestao dos programas pelos departamentos.
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3. MODELOS DE ADMINISTRACAQO PUBLICA

Trés modelos de administracdo publica pretendem estabelecer como as
estruturas das organizacdes e instituicdes dos Estados contemporaneos estao em
funcao do tipo de racionalidade adotada. A racionalidade é aqui definida como a
utilizacao racional dos meios para a consecucao dos fins da administracdo publica

(ARAGAO, 1997).
Estéo associados a esta definicdo de racionalidade, os conceitos de:
= eficiéncia, que relaciona os recursos aplicados aos produtos gerados;
» eficacia, que relaciona os produtos gerados aos resultados obtidos.

= efetividade, que relaciona o0s processos realizados aos objetivos

pretendidos.

Neste sentido, a acdo do Estado € racional na medida em que é eficiente,
eficaz e efetiva na aplicacdo dos seus meios para a consecucao dos seus fins. No
entanto, estas capacidades e finalidades dependem do tipo de racionalidade

adotada pela Administracdo (ARAGAOQ, 1997).

3.1. Modelo Tradicional

O Modelo Tradicional de administracdo publica pressupde a expansao das
organizacdes e func¢des produtivas e distributivas do Estado. O modelo tradicional
tem um tipo de racionalidade baseada na legalidade dos processos de
implementacdo das politicas publicas, definida por regras burocraticas que
conferem legitimidade ao arranjo de gestdo. Este modelo de administracdo €&

caracterizado por:
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= centralizacdo da gestao;

= verticalizacdo da organizacao;

» regulamentacao da administracao;

» hierarquizacéo das funcgdes;

» especializacdo das atribuicoes;

» dissociagao entre a deciséo politica e acao burocratica
= profissionalizacédo dos cargos publicos;

= selecao por critérios técnicos (ARAGAO, 1997).

Este modelo de administracdo enfatiza a gestdo por processos com base
em regras de controle burocratico. A gestdo centralizada € caracterizada por
organizacdes verticalizadas e por funcdes especializadas, em que a deliberacdo
politica das questdes e a execucdo técnica das acbes sdo baseadas em critérios

politicos e burocraticos dissociados.

O paradigma tradicional é baseado nas teorias de Woodrow Wilson,
Frederick Taylor, Henri Fayol e Max Weber sobre as organizacdes e instituicoes
da administracéo publica. O paradigma propde a dissociacdo entre a legitimidade
da decisdo politica e legalidade da acdo burocrética: os representantes
legitimamente investidos formulam e os administradores legalmente investidos

implementam as politicas de forma mais eficiente (BEHN, 1998).

Para Wilson, a formulacao e a implementacéo das politicas publicas devem
ser processos dissociados (WILSON, 1954). Para Taylor, os processos de
formulacao politica e de implementacao burocratica das politicas publicas devem

ter métodos especializados (TAYLOR, 1911). Ja para Weber, a burocracia é a
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forma de organizacdo mais racional para a administracdo do Estado, através da
instituicdo de normas que dao legitimidade a gestdo dos processos pelos
dirigentes (WEBER, 1999).Na concepcdo de Wilson, a administracao cientifica
das organizacbes burocraticas sdo 0s métodos de gestdo técnica das
deliberacdes estabelecidas pela direcdo politica. A geréncia das acfes deve ser
exercida por gerentes orientados para implementar as decisGes deliberadas pelos

dirigentes. (WILSON, 1954).

Na proposicao de Taylor, a administracdo cientifica das organizacdes sao
0s métodos de gestdo das orientagcdes determinadas pela direcdo. A geréncia
deve ser exercida por gerentes capacitados para coordenar as tarefas dos
agentes e comunicar as respostas aos dirigentes, através de métodos cientificos
de selecdo dos quadros, alocacdo dos recursos e organizacdo dos processos

(TAYLOR, 1990).

Taylor defendia este modelo como uma estratégia bottom-up de
especializacdo dos processos de producdo, que promovia uma maior eficiéncia
das tarefas na estrutura de funcdes e a¢des produtivas das organizacdes estatais.
Fayol, por outro lado, complementa esse modelo com as estratégias top-down de
hierarquizacdo dos processos de coordenacao, que produzia uma maior eficacia
das regras na estrutura de relagbes administrativas das organizacfes

centralizadas.

JA na compreensdo de Weber, a administracdo burocratica das
organizacdes estatais é baseada na racionalizacdo das instituicbes e na
especializacdo das fungdes, orientadas pela legalidade da acdo burocratica e pela

legitimidade da direcédo politica. No entanto, o paradigma tradicional ignora as
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disfuncbes no comportamento dos atores, com incentivos e objetivos
organizacionais determinados por regulamentos e procedimentos institucionais,
uma vez que o modelo desconsidera as relacdes assimétricas entre as funcdes

politicas e burocraticas baseadas em motivacdes individuais.

3.2. Modelo Liberal

O Modelo Liberal de administracdo publica propde a reducdo das
organizacdes e funcdes estatais. O modelo liberal tem um tipo de racionalidade
baseada na utilidade dos recursos na implementacdo das politicas publicas,
aferida por metas econémicas que medem a produtividade do arranjo de gestao

publica. Este modelo é caracterizado por:

» descentralizacdo da gestao;

» horizontalizagc&o da organizacao;

» desregulamentacéo da administracao;

» separacao das fungdes politicas e burocraticas;

» delegacao de atribuicdes;

» reducdo da burocracia;

» dissociagao entre decisdes e acdes técnicas e politicas;
= politizacdo dos cargos publicos;

= selecao por critérios politicos. (ARAGAO,1997).

Este modelo de administracao prioriza a gestdo dos recursos com base em

metas de ajuste econbmico. A gestdo descentralizada € caracterizada por
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organizacdes horizontalizadas e funcdes delegadas, em que a deliberacdo das
decisbes e a execucdo das acdes sdo baseadas em critérios econdémicos

dissociados aos critérios politicos e burocraticos (ARAGAOQ, 1997).

No entanto, modelo liberal ndo considera as disfuncées no comportamento
dos atores, com procedimentos e condicionamentos informais determinados por
incentivos e objetivos individuais. O modelo ndo pondera as relagdes simbidticas
entre as funcbes politicas e burocraticas condicionadas por motivacdes
individuais. Destarte, a descentralizacdo, a desregulamentacao e a delegacédo nao
tornam a organizacdo mais racional do ponto de vista da utilidade dos recursos,
uma vez que nao reduz os custos de decisao, utilizacdo e fiscalizacdo sobre os

mesmos (ARAGAO, 1997).

O modelo parte do pressuposto de que o comportamento racional €&
determinado pela maximizacdo das utilidades dos individuos, atendendo aos
interesses privados em detrimento dos interesses publicos. Assim, a assimetria
informacional propiciaria comportamentos oportunistas dos burocratas em relacao
aos politicos, maximizando 0s custos e recursos em relacdo aos servicos e

produtos (ARAGAO, 1997).

3.3. Modelo Gerencial

O Modelo Gerencial de administracdo publica pressupde a reestrutucéo
das organizacbes e funcbes estatais. O modelo gerencial propde, como
alternativa aos tipos de racionalidade burocratica da legalidade dos processos e

econbmica da utilidade dos recursos, um tipo de racionalidade baseada na
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accountability dos resultados das politicas publicas, avaliada pela responsividade

da gestéo publica. Este modelo é caracterizado por:

» descentralizacdo da gestao;

» horizontalizacdo da organizacao;

» desregulamentacdo da administracao;

» integracao das funcdes politicas e burocraticas;

= contratualizacdo e responsabilizacéo dos resultados;
» flexibilizacdo dos processos;

= associacdo entre as decisbes e acbes politicas e burocraticas

(ARAGAO,1997).

O modelo gerencial surgiu como alternativa a ampliacdo das funcbes
administrativas do modelo tradicional e a reducdo das funcfes produtivas do
modelo liberal. O modelo busca conciliar os aspectos positivos dos modelos
baseados na legitimidade do Estado e na utilidade do Mercado na administracao
publica, de forma que a efetividade e eficiéncia da gestdo dos processos e
recursos e dos resultados esteja em funcdo da eficacia na responsividade da

gestdo dos resultados (ARAGAO, 1997).

O modelo gerencial evoluiu buscando tornar o aparato estatal mais
adaptado as mudancas sociais, econbmicas e politicas. A principio,
gerencialismo adotou o critério da produtividade do setor privado ao setor publico
para a prestacdo de servicos aos cidadaos, enquanto contribuintes. Neste

sentido, foram introduzidas estratégias empresariais de delegacdo de
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responsabilidade e autoridade dos gestores sobre os recursos e produtos, de

modo que as acfes estatais tivessem maior produtividade. (ABRUCIO, 1997).

Ainda que estas estratégias implicassem em maior produtividade dos
recursos, no entanto, ndo implicavam em maior responsividade dos resultados,
uma vez que a logica do setor privado tem objetivos e motivos diferentes da l6gica
do setor publico. A aplicacdo direta de estratégias do setor privado no setor
publico reforca a assimetria das fungdes técnicas e politicas dos gestores, na
medida em que a neutralidade técnica se sobrepde a responsabilidade politica

pelas decisdes e acbes (ARAGAO, 1997).

A vertente consumista do gerencialismo prop6s entdo, o critério da
competitividade do setor privado no setor publico para a prestacdo de servigos
aos consumidores. Para tanto, foram descentralizadas competéncias de
implementacéo e fiscalizacdo dos servicos prestados pelos gestores publicos aos
consumidores, de forma que as acOes estatais tivessem mais efetividade e

qualidade.

Entretanto, ainda que a logica competitiva lograsse uma maior eficiéncia
dos gestores de servicos, ndo logrou uma maior eficiéncia na distribuicdo aos
consumidores, uma vez que a demanda e a oferta dos servigos publicos sdo
diferentes dos servicos privados. A relacdo entre gestores e consumidores de
servigcos publicos, ndo pode ser orientada pela competicdo de servigcos privados,
haja visto que o0s gestores mais capacitados teriam mais recursos € 0s

consumidores mais capacitados obteriam mais servicos. (ABRUCIO, 1997).

Ja a vertente empreendedora do gerencialismo propds a revisdao dos
critérios econdmicos de produtividade e competitividade de servicos prestados

aos cidadaos, tidos como contribuintes e consumidores. Foi adotado o conceito
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politico de responsividade pelos servicos prestados aos cidaddos, enquanto
clientes com capacidade de cobrar os resultados dos gestores publicos, além da

capacidade de demandar e escolher os servicos publicos. (ABRUCIO, 1997).

No principio, o gerencialismo tinha como objetivo aumentar a produtividade
do setor publico devido a restricdo de recursos, com a reducdo dos custos e dos
gastos dos servicos prestados pelo Estado. A reforma gerencial pretendia
modificar a estrutura rigida e centralizada da burocracia tradicional, em que o
desempenho era avaliado pela efetividade dos regulamentos e procedimentos
administrativos, com a introducdo de instrumentos gerenciais de avaliacdo de
desempenho e controle, de gestdo por resultados e de descentralizacao

administrativa (CAIDEN, 1991; POLLIT, 1990).

Ao contrario da concentracdo de poder do modelo tradicional, o modelo
gerencial propunha a transformacao institucional e cultural da burocracia através
da desconcentracdo de poder, com a delegacdo de responsabilidade e de
autoridade aos gestores. Entretanto, a énfase do modelo gerencial no critério da
produtividade dos recursos poderia inviabilizar a flexibilidade dos procedimentos e
regulamentos, tornando-o tdo rigido quanto no modelo tradicional, pois a
objetividade do critério econémico quantitativo de eficiéncia no controle dos
recursos ignora a efetividade do principio politico qualitativo de eficiéncia no

alcance dos resultados de servigos publicos (ABRUCIO, 1999).

No gerencialismo, a principio, havia a separacdo entre politica e
administracdo, em que a responsividade dos atores politicos pela formulacdo de
politicas publicas deveria ser dissociada da capacidade de implementacdo dos

atores burocraticos. Assim, o critério da produtividade equipararia 0 modelo de
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administracdo publica do gerencialismo ao modelo de gestdo privada do

taylorismo (ABRUCIO, 1999).

O Gerencialismo adotou entdo a competicdo como estratégia para
melhorar a qualidade dos servicos do setor publico, de forma que os
consumidores escolham dentre os prestadores de servigos. No entanto, a relacao
entre os consumidores e os prestadores de servicos do setor publico é diferente
da relacdo no setor privado, na medida em que a demanda de servi¢cos ao Estado
difere da oferta de servico pelo Mercado. A competitividade ndo se aplica como
critério de qualidade na producéo e na distribuicdo de servicos pelo setor publico,
uma vez que os prestadores e os consumidores mais organizados teriam mais

recursos e produtos, promovendo um jogo de soma-zero. (POLLITT, 1990).

O Gerencialismo implica entdo, a participacdo dos cidaddos nos processos de
decisdo sobre na formulacdo e avaliacdo das politicas pelo Estado, que
pressupbe maior responsividade politica dos gestores responsaveis pela
prestacdo de servicos. A integracdo dos cidadaos na formulacéo, implementacao
e fiscalizacdo das politicas publicas aumenta a responsividade do Estado para

com a Sociedade (ABRUCIO, 1999).

Assim, a descentralizacdo da gestdo ndo se aplica apenas a producédo e a
competicdo pelos gestores dos servicos publicos, mas também a avaliacéo pelos
cidadaos. A definicdo politica de cidaddo enquanto beneficiario dos servicos
publicos vai além da definicdo econdmica de contribuinte ou de consumidor,
subentendendo a participacdo na decisdo de direitos coletivos, em vez da
protecdo de direitos individuais. Destarte, o gerencialismo coloca a eficiéncia

burocratica e econbmica em funcéo transparéncia politica nos processos de
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deliberacdo e implementacdo das politicas publicas (POLLITT, 1990; ABRUCIO,

1999).

4. ABORDAGENS DE ADMINISTRACAO PUBLICA

Segundo a abordagem institucional, as instituicbes e organizacfes da
administracdo publica sdo estruturas com funcbes e atribuicbes definidas por
especialidades e finalidades que produzem e promovem valores sociais, politicos
e burocraticos. Estes valores estdo organizados e institucionalizados nas formas
de gestdo adotadas que determinam o0s incentivos e objetivos dos
comportamentos dos individuos responsaveis pela administracéo publica.

Os principios da teoria institucionalista desenvolvidos por Thorstein Veblen
e por Max Weber, introduziram os valores culturais a analise dos fendbmenos
econdmicos, sociologicos e politicos como elemento determinante da acao
coletiva racional instrumental. A legitimagcdo proporcionada pela regras e crencas
moldam com valores as organizacdes e instituicdes da Sociedade, do Estado e do
Mercado (ATAIDE, 2005).

O institucionalismo aplicado a analise das organizacfes e instituicdes das
administracbes modernas, defende que as regras e crencas sao adotadas e
legitimadas pelos atores dos sistemas politicos e burocraticos, pois sao
compativeis com seus sistemas de valores culturais e dao estabilidade aos
arranjos organizacionais e institucionais dos Estados. As mudancas nestes
arranjos ocorrem quando as funcdes e contribuicbes das organizacbes e
instituicbes ndo correspondem aos valores culturais dos atores da administracao

(ATAIDE, 2005).
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Assim, as reformas do Estado se dao apenas por processos de
formalizacdo de novas regras e estruturas, mas principalmente por processos de
institucionalizacdo de valores culturais para a legitimacdo de novas estruturas e
regras adotadas a partir das acdes e decisdes racionais.

As reformas dos estados modernos tém como proposito estabelecer e
fortalecer instituicbes de forma que as relacbes entre as funcbes dos atores
adotem incentivos e atinjam 0s objetivos das organizacdes. Destarte, 0 novo
modelo de atuac&o do Estado esta em funcéo do novo arranjo das organizacdes e
instituicbes que determinam as funcdes e relagcbes entre estes atores

(PRZEWORSKI, 1999).

De acordo com a teoria neoinstitucionalista, as instituicbes politicas e
burocraticas do Estado, assim como as econdmicas do Mercado, geram
incentivos individuais para atingir objetivos coletivos das organizacbes. A
abordagem abandona a racionalidade maximizadora da teoria racionalista, e
adota a racionalidade constrangida na analise das instituicbes que regulam nas
relacdes entre as fungdes dos individuos das organizacdes do Estado. O conceito
de racionalidade constrangida considera a assimetria de informacéo gerada pelas
limitacbes politicas e burocraticas dos incentivos e objetivos dos individuos

(MELO, 1996).

As relacdes entre as funcdes dos individuos no sistema politico-burocratico
do Estado, estabelecidas por contratos de transacéo entre contratantes (agents) e
contratados (principals), sdo de dois tipos: a delegacdo da representacdo entre
cidadaos e politicos; e a delegacdo da administracdo entre os politicos e os
burocratas. Estas relagcbes entre funcbes politicas e burocraticas nas
organizacdes do Estado séo reguladas por instituicbes para evitar os incentivos e

32



objetivos individuais e promover o0s incentivos e objetivos organizacionais (MELO,

1996).

De acordo com a abordagem neoinstitucionalista, uma das principais
qguestdes sobre os papel das organizacfes e instituicdes no condicionamento do
comportamento dos atores politicos e burocraticos, € o problema agent x principal
que se estabelece nos intercambios em que ha uma relacdo hierarquica entre
uma parte que detém uma funcéo (principal), e outra parte a qual é delegada a
responsabilidade pelo exercicio da funcédo (agent), ambos atores racionais que

buscam maximizar suas utilidades (ESPINO, 2001).

A delegacéao implica fundamentalmente a assimetria de informacgéo entre o
agent e o principal, uma vez que ha apropriacédo dos direitos de propriedade sobre
a funcéo pelo agent, o qual utiliza em beneficio préprio a informacéo privilegiada
sobre o exercicio da funcdo. Ao principal é passada uma informacéo incompleta
e/ou imperfeita, o que implica altos custos de monitoramento para controlar as

acOes e decisbes do agent (ESPINO, 2001).

A relacdo que se estabelece entre o agent e o principal é caracterizada por
comportamentos estratégicos de ambas as partes, pois as acdes e decisdes de
um afetam e sdo afetadas pela conduta do outro. No entanto, visando maximizar
suas utilidades, o comportamento do agent implica correr um maior risco,
enquanto que o comportamento do principal pressupde garantir uma maior

seguranca (ESPINO, 2001).

A Teoria Agent X Principal busca, portanto, estudar os mecanismos de
compensacao eficientes, estabelecidos através de contratos que estabelecam
uma estrutura de incentivos e de transmissao de informacédo, a fim de que os

interesses do agent sejam compativeis 0 maximo possivel com os interesses do
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principal. Uma vez que o risco e a incerteza sédo dificeis de ser avaliados e
impossiveis de ser totalmente anulados na relacdo, o contrato entre agent e
principal deve buscar compatibilizar os incentivos e otimizar os objetivos de
ambas as partes. Nao obstante, o pressuposto de que o agent e o principal sao
individuos racionais e maximizadores € pouco realista, dado que tém diferentes
niveis de racionalidade limitada que restringem suas decisdes individuais

(ESPINO, 2001).

A teoria neoinstitucionalista supde que as instituicbes do Estado sdo mais
eficientes do que as instituicbes do Mercado na geracdo de incentivos e
consecucao de objetivos coletivos, desde que haja informacdo necessaria as
decisbes e acdes. Portanto, a atuacdo do Estado depende de instituicbes que
regulem os atores politicos e burocraticos, assim como o0s atores econémicos no
Mercado, para que a informacédo ndo seja manipulada por incentivos e objetivos
proprios. No entanto, tanto no Estado como no Mercado, as relacdes agent x
principal sdo caracterizadas pela assimetria de informacdes em favor das funcdes
delegadas para a execucéo das acdes e em desfavor das fungdes investidas para

a avaliacao das decisbes (PRZEWORSKI, 1999).

A gestao publica é baseada em relacfes de delegacao de funcdes entre os
atores politicos e burocraticos, que estdo sujeitas a problemas de relacao do tipo
agent x principal na medida em que a delegacdo de responsabilidades de
execucao implica também na delegacao de certa autoridade de decisdo, uma vez

que o agent tem o controle da informacéao prestada ao principal.

Assim, os dirigentes politicos tém informacdes privilegiadas em relacdo aos
cidaddaos sobre os processos de elaboracdo das decisbes e 0s agentes

burocréticos tém informacdao privilegiada em relacdo aos dirigentes politicos sobre
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0s processos de execucdo das acdes, que podem influenciar nos resultados da
formulacdo, da implementacdo e da fiscalizacdo das politicas publicas. As
organizacdes buscam entdo, estabelecer instituicbes que produzam incentivos
para que os objetivos dos agents e dos principals sejam congruentes, de forma
que nas relacbes haja coordenacdo, cooperacdo e a comunicacdo entre as

funcdes (PRZEWORSKI, 1999).

As relacbes agent x principal na gestdo publica tradicional séo
caracterizadas por instituicées de: regulacao ex post das funcdes delegadas pelos
cidadaos aos politicos, através da avaliacdo nas eleicbes, com base nas metas
atingidas; e regulacdo ex ante das funcdes delegadas pelos politicos aos
burocratas, através da avaliacdo das acdes, com base nas regras estipuladas
(PRZEWORSKI, 1999). Mas de acordo com o paradigma do agent X principal,
estas relacdes entre funcdes e atribuicdes politicas e burocraticas, estabelecidas
como transacdes entre contratado (agent) e contratante (principal), também sao
caracterizadas por conflitos de interesse na delegacédo de decisdes dos cidadaos
aos politicos e na delegacdo de acbes dos burocratas pelos politicos. (MELO,

1996; PRZEWORSKI, 1996).

N&o obstante, este sistema de gestdo publica dissocia o cumprimento das
regras pelos agentes burocraticos do atingimento das metas pelos dirigentes
politicos. O desafio da nova gestdo publica é estabelecer um sistema que associe
o cumprimento das regras ao atingimento das metas, através de instituicdes de
regulacédo ex ante dos politicos pelos cidadaos, com a contratualizacdo das metas
acordadas nas eleicdes; e de regulacdo ex post dos burocratas pelos politicos,
através do monitoramento das metas atingidas nas acbes, com a
responsabilizacao pelas metas realizadas.
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Destarte, a governanca e governabilidade implicam na capacidade das
organizacdes em estabelecer instituicbes de regulacdo das transacdes entre
atores do Estado, da Sociedade, e do Mercado, desmotivando o comportamento
individualista e incentivando o comportamento coletivista. As relacdes entre as
funcdes politicas e burocraticas mediadas pelas organizacfes e instituicbes nos
modelos de administracdo publica correspondem a arranjos de gestado publica
para a governabilidade e a governanca. Os arranjos sdo as formas das
organizacdes e instituicbes que determinam as funcbes e relagbes na
deliberacdo, implementacédo e revisdo de politicas publicas pelo sistema politico-

burocréatico (MELO, 1996).

A governabilidade refere-se as condi¢cdes politicas substanciais para
governar o Estado, derivada da legitimidade conferida pelos atores sociais aos
atores politicos para a deliberacdo das politicas publicas. J& a governanca refere-
se as condi¢cbes técnicas instrumentais para gerenciar o Estado, derivada da
capacidade conferida aos atores burocraticos pelos atores politicos para a
implementacdo das politicas publicas. A relacdo entre a governabilidade e a
governanca requer a responsividade dos atores burocraticos aos atores politicos
sobre os processos das politicas publicas implementadas; e dos atores politicos
aos cidadaos, sobre os resultados das politicas publicas estabelecidas

(BRESSER PEREIRA, 1998).

Atualmente, o Estado brasileiro ndo sofre de uma crise de governabilidade
e sim de uma crise de governanca, devido a hiperatividade de deliberacdo e a
incapacidade de implementacdo das politicas publicas (DINIZ, 1996). A reforma
do Estado brasileiro visa a reconstrucao da capacidade de governanca do sistema
do administrativo, além da consolidacdo da legitimidade do sistema
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representativo, através da reestruturacdo das organizacdes e instituicbes da
administracdo publica e a redefinicdo das funcdes e relacdes na gestdo publica

(BRESSER PEREIRA, 1998).

Para tal, as reformas do aparelho do Estado tém como objetivo promover a
governanca do nucleo estratégico do Estado, responsavel pela deliberacdo e
implementacdo das politicas publicas. Neste sentido, a governanca envolve a
alocacdo dos recursos e a execucao dos processos visando a producado de

servicos e a geracao de resultados para a Sociedade (BRASIL, 1995).

A governanca € caracterizada por relacbes de equilibrio entre funcdes
politicas e burocraticas nas arenas dos sistemas representativo e administrativo,
em que ha decisbes e acbes motivadas tanto pela competicdo quanto pela

cooperacao de interesses na formulacéo e implementacao das politicas publicas.

A autonomia do sistema politico-burocratico para formular e implementar
politicas publicas € resultado da relacdo entre as racionalidades antagdnicas das
funcdes politicas e burocraticas. Esta autonomia € inserida e regulada na medida
em que ha equilibrio entre a regulacao burocratica por cumprimento das regras e
a regulacdo politica por atingimento das metas, além da regulacdo social por

atendimento das demandas (MARTINS, 1997).

Weber propunha que a legalidade fundada na racionalidade instrumental
das acbes burocraticas seja equilibrada pela a legitimidade fundada na
racionalidade substantiva das decisdes politicas, evitando os problemas da
burocratizacdo da politica ou da politizacdo da burocracia (WEBER, 1974). O
equilibrio €& quebrado quando ha ganho ou perda de autonomia pela
administracéo, devido a burocratizacéo da politica ou a politizacdo da burocracia.

A regulacéo social tem como fungéo garantir o equilibrio entre a regulacao politica
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e a regulacdo burocratica, na medida em que tanto as regras dos burocratas
guanto as metas dos politicos sdo orientadas pela responsividade as demandas

dos cidadaos (OFFE, 1984).

O problema de governanca dos modelos de administracdo tradicional e
liberal é a disfuncdo de autonomia entre a regulacdo burocratica, a politica e a
social, que o modelo de administracdo gerencial se propde a resolver com a
integracdo entre a racionalidade burocratica instrumental e a racionalidade politica

substancial:

= Modelo Tradicional: sistema burocratico isolado do sistema politico, com
regulacdo burocréatica dissociada da regulacdo politica e da insercdo social

organizadas pelo Estado;

= Modelo Liberal: sistema burocratico subordinado ao sistema politico, com
regulacdo burocréatica dissociada da regulacdo politica e da insercao social

orientadas pelo Mercado;

= Modelo Gerencial: sistema burocratico associado ao sistema politico, com

regulacéo politica e burocratica e insercéo social (MARTINS, 1997).

Nos modelos de administracdo tradicional e liberal hA uma contradicdo
entre a racionalidade instrumental da neutralidade burocratica e a racionalidade
substancial da autoridade politica. No Modelo de administracdo gerencial ha uma
substituicdo da neutralidade pela responsabilidade dos agentes burocraticos,

através de mecanismos de contratualizacédo de resultados (RUA, 1997).

Os modelos de administracao tradicional e liberal propdem, por motivos
diferentes, a dissociacdo entre a autoridade de deliberacdo hierarquizada sobre

as metas pelos dirigentes legitimamente investidos, e a neutralidade de execucao
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especializada das tarefas pelos agentes legalmente imbuidos (WEBER, 1974). A
separacao entre a racionalidade burocratica e politica € contraditéria na medida
em que a legalidade na implementacdo dos meios (recursos e processos) pelos
agentes burocraticos, esta dissociada da legitimidade na deliberacdo dos fins

(produtos e resultados) pelos dirigentes politicos (RUA, 1997).

N&o obstante, com a crescente complexidade das demandas da Sociedade
sobre o Estado, os burocratas participam cada vez mais das decisbes, uma vez
que as informacdes que dominam s&o 0s principais recursos para as deliberacbes
politicas (CAIDEN). Para tal, o modelo de administracdo gerencial tem tentado
implantar arranjos organizacionais e institucionais de governanca para tornar mais
responsiva e menos conflitiva a participacdo dos burocratas nas decisdes. Esses
arranjos tentam estabelecer uma autonomia regulada e inserida para que a
relacdo entre os dirigentes politicos e 0os agentes burocraticos tenha compromisso
publico com os resultados das decisfes e acles relativas as politicas publicas

(EVANS, 1995).

Na proposta do modelo gerencial, a autonomia € regulada e inserida pelo
equilibrio entre a regulacéo politica, a regulacdo burocrética e a regulacéo social,
que garantiriam uma autonomia relativa para a governanca. Nao obstante, o
modelo gerencial de administracdo tenta equilibrar os arranjos dissociados entre
politica e burocracia dos modelos tradicional e liberal, mas acaba sendo
igualmente dissociativo, pois as racionalidades do controle dos processos e o

ajuste dos recursos sao divergentes do alcance dos resultados (MARTINS, 1997).

A nova gestdo publica propde que a responsividade pelos resultados seja
de uma nova funcao, a de gerente, com responsabilidade sobre a deliberacdo das

decisbes e a execucdo das acbOes dos programas. Assim, a divisdo das funcdes
39



por processos e objetos das politicas € substituida pela integracdo por resultados
e objetivos, na medida em que as politicas se tornam mais complexas. A
responsividade também se torna mais complexa, na medida em que a gestao
hierarquica do modelo de administracdo publica tradicional é substituida pela

gestao estratégica (BEHN, 1998).

A nova gestao publica propde que os responsaveis pela execucao também
tém capacidade de decidir sobre a elaboracéo, na medida em que estes tém mais
informacédo sobre as demandas do publico do que aqueles. Destarte, a nova
gestdo publica rejeita a separacdo entre a politica e a burocracia, entre a
elaboracdo e execucao, entre a decisdo e ac¢ao, pois a producéo de resultados &
atualmente um problema de governanca maior que a adequacdo dos processos

(BEHN, 1998).

N&o obstante, os propositores da nova gestdo publica alegam que a
administracdo publica tradicional € burocratica e improdutiva, pois ndo gera 0s
resultados com efetividade, eficiéncia e eficacia demandada pela sociedade. Ja
os defensores da administracdo publica tradicional afirmam que a nova gestao

publica ndo é responsiva e responsavel perante a sociedade.
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5. ABORDAGENS DE PLANEJAMENTO E ORCAMENTO

As abordagens neoinstitucionalistas sobre a gestdo do planejamento e do
orcamento partem de duas correntes analiticas sobre a sua formulacdo e
implementacdo. Uma, vé o planejamento e o orcamento como a agregacao da
satisfacdo dos atores econdmicos da Sociedade pelo Estado por uma funcéo de
utiidade agregada para se obter maximizacdo do bem estar social. Outra, vé
como a atuacdo dos atores politicos e burocraticos no Estado que buscam a
maximizacao de seus interesses individuais.

A primeira corrente, de carater econdmico, enfatiza o planejamento e o
orcamento como mecanismos de superacao das falhas de Mercado que buscam
maximizacdo do bem estar da Sociedade pelo Estado, dando pouca importancia
ao processo politico. A segunda corrente, de carater politico, focaliza o
planejamento e o orcamento como mecanismos de decisdo coletiva no Estado
que buscam a representacdo das escolhas da Sociedade, mas descrenca em
modelos de identificacdo de falhas de mercado. Estas abordagens sdo modelos
puros que procuram explicar aspectos distintos da realidade, podendo ser
utilizados conceitos de ambas para uma definicdo conciliada das dimensdes
econdmica e politica sobre os processos de planejamento e orcamento (ATAIDE,
2005).

Portanto, o orcamento pode ser definido como um contrato entre os atores
politicos e burocraticos do Estado e os atores do Mercado e da Sociedade,
proposto e implantado pelo Executivo mediado e legitimado pelo Legislativo, para
estabelecer um acordo sobre a arrecadacao e alocacao dos recursos, por meio de

planos, programas, projetos e atividades que expressam 0S custos, gastos,
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produtos e resultados das politicas do governo para atingir seus objetivos
(ATAIDE, 2005).

Aaron Wildavsky (1986; 1992) estuda o relacionamento entre cultura de
orcamentacao e a estrutura de organizacdo do Estado, partindo do pressuposto
de que as dimens0fes basicas das culturas politicas séo a participacdo dos grupos
sociais e a instituicdo das normas sociais, que se traduzem em formas diferentes

de organizacédo e de distribuicdo dos recursos que as mantém:

grupos e normas fortes caracterizam regimes hierarquicos;
= grupos fortes com normas fracas caracterizam regimes igualitarios;

= grupos fortes e normas fracas caracterizam regimes liberais; e

grupos e normas fracos caracterizam regimes fatalistas.

Esta abordagem relaciona os tipos de orcamentacdo aos tipos de
organizacao politico-burocratica, correlacionando a alocacdo de recursos com a
de organizacdo dos processos na gestdo publica. Assim, em regimes liberais, o
orcamento reflete a oportunidade de participacdo da organizacdo na alocacao,
com base em critérios de produtividade e competitividade; em regimes
hierarquicos, o orcamento reflete a estabilidade da estruturacdo da organizacao
na alocacdo, com base em critérios de legitimidade e legalidade; e em regimes
igualitarios, o orcamento reflete a capacidade de (re)distribuicdo da organizacao
na alocacdo, com base em critérios de igualdade e qualidade (WILDAVSKY,

1986).

A base orcamentaria é a manifestacdo acerca do que é essencial para uma
organizacdo na alocacao dos recursos. Nos regimes liberais a base é flexivel e

definida em funcdo da utilidade da alocacdo de recursos pelo Mercado; nos
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regimes igualitarios a base é rigida e definida em funcdo da igualdade da
redistribuicdo de recursos para a Sociedade; e nos sistemas hierarquicos, a base
é definida em funcéo da estabilidade da divisdo dos recursos no Estado. Quando
a base orcamentaria € amplamente aceita pelos atores, os conflitos séo limitados
a ajustes incrementais, porque ha consenso quanto ao critério de alocacao

(WILDAVSKY, 1986).

A partir destas formas de organizacdo do Estado, existem basicamente 3

metodologias de elaboracéo de orcamento:

» Line-item: os recursos sao definidos por objetos de gastos, de acordo
com a divisdo de processos pelas organizacées e instituicbes do Estado. E

a forma de orcamento dos sistemas hierarquicos.

= Orcamento-Programa: sédo definidos por objetivos de gastos, de acordo
com a producéo de resultados pelos programas e projetos do Estado. E a

forma de orcamento dos sistemas liberais.

» Base-Zero: séo definidos objetos e objetivos a cada ano, de acordo com
as demandas da Sociedade por redistribuicio de recursos pelo Estado. E a

forma de orcamento dos sistemas igualitarios (WILDAVSKY, 1986).

Aaron Wildavsky (1992), a partir de Charles Lindblom, formula uma teoria
sobre o incrementalismo como uma alternativa racional ao processo decisorio
sindtico de politicas publicas e or¢camento, argumentando que, lidando com
problemas complexos de politicas publicas, os tomadores de decisdo devem
buscar simplificar os calculos partindo das decisbes anteriores. Esta € uma
estratégia que fornece um cenario de adaptacoes para as dificuldades de anélise

de politicas publicas, pois o ideal sinético ndo é adaptado a:
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» Capacidade limitada do homem para resolver problemas;
» Indisponibilidade de informacéao;
» Formulacdo de um método de avaliacdo racional satisfatorio;

» Proximidade das relacdes observadas entre fatos e valores na

implementacéo das politicas publicas;

Wildavsky se propde a simplificar o processo de célculo requerido pela
elaboracdo do orcamento. A partir de seu estudo sobre o processo orcamentario
federal norte-americano, Wildavsky nos informa que o orcamento é produto de
decisbes prévias. Para alterar fundamentalmente o processo orcamentario
existente é necessario alterar o sistema politico do qual o orcamento € uma

expressao.

Em sua visdo, a programacdo orcamentaria do tipo PPBS e esforcos
similares estdo fadados ao fracasso na tarefa de reformar o orgcamento
isoladamente. Essas propostas enfatizam o conflito, pois as agéncias executivas
geralmente buscam acrescentar as dotacbes do orcamento uma porcentagem
maior em relacdo ao ano anterior, e as casas legislativas geralmente procuram

cortar uma porcentagem dos orcamentos das agéncias (WILDAVSKY, 1992).

O estudo de Wildavsky enfatiza as funcdes e relagbes criadas pelas
posicdes variaveis dentro das organizagdes e instituicbes orcamentarias estatais.
Para ele, o processo orcamentario € uma negociacdo na qual os diversos atores
politicos e burocraticos expressam seus interesses: 0s executivos das agéncias
publicas tentam incrementar suas dotacbes orcamentarias, enquanto 0s

congressistas tentam reduzi-las.
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Joanne Kelly e John Wanna (2001) aplicam a teoria incrementalista de
Wildavsky para analisar o impacto das reformas da Nova Gestdo Publica nas
politicas orcamentarias. O estudo tem foco em trés objetivos da reforma
orcamentaria e financeira da New Public Managemnet: a cultura de formulacao
orcamentaria por objetivos; a centralizacdo dos controles de execucdo; e a
delegacdo e a flexibilizacdo da gestdo orcamentaria e financeira. Os autores
argumentam que as reformas da NPM de longo alcance mudam o equilibrio de
poder nas politicas orcamentarias e estabelecem arranjos orcamentarios mais

complexos do que os sugeridos pelo modelo incrementalista.

De acordo com Kelly e Wanna, Wildavsky faz uma analise descritiva do
funcionamento do processo or¢camentario, caracterizado pela complexidade das
relacdes entre atores com funcdes especializadas, que buscam o estabelecimento
de instituicdes para administrar conflitos derivados da escassez de recursos, além
da satisfacdo de seus interesses. Para tal, ele define 3 elementos de analise das

politicas orcamentarias:
= as funcdes e relacdes dos atores politicos e burocraticos.
= as decisOes e acles dos atores politicos e burocraticos.
» as instituicdes e restricdes das politicas orcamentérias.

A Teoria do Guardian X Spender de Wildavsky advoga que a politica
orcamentaria pode ser analisada a partir das relacbes entre as funcbes
institucionais de guardador (guardian) e gastador (spender) dos recursos publicos,
exercidas por diversos atores politicos e burocraticos que ocupam diversas
posi¢cdes organizacionais na estrutura da administracdo (KELLY & WANNA,

2001).
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As politicas orcamentérias sdo descritas por Wildavsky como uma relagéo
conflitiva entre as funcbes de guardador e/ou gastador dos recursos publicos,
desempenhadas pelos atores a partir das posi¢cées organizacionais que ocupam
No processo orcamentario e na estrutura administrativa. No entanto, essa relacao
conflitiva, derivada da especializacdo das funcbes para a elaboracdo
orcamentaria e a execucdo financeira, é necessaria as decisbes e acbes no

processo orcamentario (KELLY & WANNA, 2001).

Neste contexto, em que a complexidade do sistema politico-burocratico
limita as decisOes e acdes sobre 0s recursos e processos, 0s atores desenvolvem
estratégias e praticas, tanto de competicio quanto de cooperacdo, para
maximizar seus objetivos de contencdo ou de execucdo dos recursos publicos no
jogo orcamentario. As aclOes e decisOes destes atores tém uma racionalidade
incremental em relacdo a demanda e a oferta de recursos, baseadas em acoes e
decisbes anteriores sobre a gestdo dos programas e projetos. Assim, as questdes
relativas a elaboracdo e a execucdo do orcamento derivam de praticas e
estratégias de maximizacdo da demanda e da oferta de recursos pelos
guardadores e gastadores, que cooperam para manter a base orcamentaria dos
programas e projetos e competem para obter incrementos marginais de recursos

(KELLY & WANNA, 2001).

As reformas da politica orcamentaria promovidas pela New Public
Management (NPM) propdem a revisdao das normas, processos e objetivos da
gestado do orcamento, visando uma reformulacédo da cultura de gerenciamento dos
recursos publicos, baseada na contratualizac&o e responsabilizacéo de resultados
entre os diversos atores politicos e burocraticos. As reformas da NPM mudam o
equilibrio de poder dentro do sistema orcamentario em favor dos responsaveis
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pela gestdo, por: a) aumentar as estratégias disponiveis; e b) redefinir os papéis
responsaveis. Neste contexto, a dicotomia entre gestores e executores ndo se
mantém, porque: a) a funcdo orcamentaria ndo necessariamente se alinha com a
funcao institucional; e b) as relagcdes orcamentarias mais complexas que nao

pactuam com a divisdo destas funcdes (KELLY & WANNA, 2001).

O novo tipo de sistema orcamentario gerencial muda o foco do conflito
orcamentario e seus espacos de acordo, pois as relacbes parecem ser menos
estaveis e as funcbes mais variaveis quando os atores responsaveis pela gestao
do orcamento estdo articulados no processo de elaboracdo e execucdo do
orcamento, com ambos formuladores e executores assumindo o papel de

gestores dos recursos (KELLY & WANNA, 2001).

As reformas introduzidas pela administragdo gerencial alteram a
estabilidade das relacdes entre as funcdes de guardadores e gastadores da
administracdo tradicional, ao estabelecer novas funcdes e relacbes
organizacionais e institucionais entre os atores politicos e burocraticos. As
reformas gerenciais propdem uma nova metodologia de gestdo orcamentaria e
financeira, em contraposicdo as formas tradicionais que favorecem a funcgao
gastadora em detrimento da guardadora dos recursos publicos, gerando déficits

crescentes (KELLY & WANNA, 2001).

As formas tradicionais de gestdo vertical promovem a elaboracdo e
execucao dos orcamentos por objetos dos recursos, com base em normas e nos
processos dos orgaos, favorecendo as funcdes das agéncias setoriais
responsaveis pela alocacao dos recursos nas acdes, em detrimento das agéncias

centrais responsaveis pela distribuicdo dos recursos pelas acdes. Ja as reformas
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gerenciais propdem a gestdo horizontal dos orcamentos por objetivos dos

recursos, com base em metas e resultados das ac6es (KELLY & WANNA, 2001).

A abordagem neoinstitucionalista considera que as instituicbes da
administracdo tradicional séo ineficientes, pois a agregacdo de interesses
individuais ou setoriais segundo uma racionalidade instrumental e incremental
produz orcamentos superestimados com custos crescentes em relacdo ao
gerenciamento das decisbes e acgles, tornando os resultados sub-6timos e
ineficientes. As reformas introduzidas pela administracdo gerencial deveriam
portanto, estabelecer um sistema de incentivos para promover estratégias de
cooperacao entre interesses coletivos sobre as decisfes e acdes governamentais,
baseadas na coordenacédo de funcdes burocraticas e politicas (agent/principal) em
estruturas organizacionais e institucionais para reduzir os custos de transacao
inerentes a tomada de decisfes, além de estratégias de competicdo para reduzir

0s custos da prestacao de servigos (KELLY & WANNA, 2001).

O modelo gerencialista reconhece que as instituicbes da administracao
tradicional sédo ineficientes, uma vez que visam a probidade dos meios (processos
e recursos) em detrimento da eficiéncia, da eficacia e da efetividade dos fins
(resultados). Os gestores responsaveis pelas decisdes e acbes governamentais
devem buscar estabelecer e implementar as normas e 0s processos dos
departamentos em funcdo das metas e resultados dos programas. Para tanto, os
recursos também devem ser alocados e implementados em orgcamentos definidos
a partir dos objetivos de resultado dos programas, ao invés de orcamentos
elaborados a partir de objetos de gasto dos departamentos, permitindo aos
gestores avaliar a eficiéncia, a eficacia e a efetividade das acbes governamentais
(KELLY & WANNA, 2001).
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As principais reformas gerenciais propostas pela NPM implicam em
mudancas na cultura orcamentaria relativas as relacbes entre as funcées dos
gestores, a centralizacdo das decisfes e a flexibilizacdo das acdes na gestdo dos
recursos e resultados. Essas mudancas de cultura orcamentaria visam solucionar
os problemas de restricao fiscal causados pelo crescimento e endividamento do
setor publico, substituindo a racionalidade incremental do orcamento tradicional,
pela racionalidade decremental do orcamento gerencial (KELLY & WANNA,

2001).

Os planos plurianuais estabelecem estimativas de receitas e despesas
para os orcamentos a fim de limitar a racionalidade incremental e promover uma
racionalidade decremental, para que os gestores utilizem os recursos de forma
mais flexivel e eficiente dentro de seus limites. A logica orcamentaria deixa de
destinar mais recursos a quem gasta mais e passa a recompensar quem gasta
melhor os recursos. A redefinicdo das funcdes e relacdes entre os gestores do
orcamento requer a preponderancia do comportamento guardador, voltado para a
oferta eficiente de recursos, sobre o comportamento gastador, orientado para a

demanda crescente de gastos.

A gestdo orcamentaria tradicional nas agéncias centrais formuladoras
implica na adocdo de controles e limites pelas agéncias setoriais executoras,
através da elaboracdo de normas que orientam as decisdes sobre a alocacdo dos
recursos e de metas que orientam as acdes sobre a producéo de resultados dos
orcamentos de um periodo. Os controles e limites estabelecidos pelas agéncias
centrais para as agéncias setoriais implicam na adocdo de processos
orcamentarios hierarquicos de cima para baixo, de forma que os guardadores e
0s gastadores tém maior responsabilidade na gestédo dos recursos e resultados. A
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centralizacdo da gestdo orcamentaria fortalece as funcées dos guardadores das
agéncias centrais sobre as funcdes de gastadores das agéncias setoriais (KELLY

& WANNA, 2001).

A gestdo orcamentaria gerencial, a partir da delegacdo das decisbes e
acOes sobre a alocacdo e execucao dos recursos das agéncias centrais para
agéncias setoriais, flexibilizando os regulamentos e os procedimentos, favorece a
producdo de resultados mais eficientes, eficazes e efetivos. A delegacdo da
gestdo dos recursos e dos resultados dos programas a gerentes modifica as
relacdes entre as funcdes dos guardadores e dos gastadores, reduzindo funcdes
controladoras dos guardadores e imputando fun¢des racionadoras aos gastadores

(KELLY & WANNA, 2001).

No sistema tradicional de gestdo orcamentaria, as agéncias centrais fazem
o controle detalhado do gastos para limitar o montante e definir o objeto do uso
dos recursos pelas agéncias setoriais executoras. Ja no sistema gerencial, as
agéncias centrais controladoras fazem o controle agregado dos gastos para
flexibilizar o uso dos recursos pelas agéncias setoriais executoras. Assim, a
delegacao da gestdo orcamentaria reduz a especializacdo das funcdes gestoras,
fazendo com que os executores assumam fung¢des guardadoras, além das
gastadoras, para que a relacdo entre elas se torne menos conflitiva e mais

cooperativa (KELLY & WANNA, 2001).

As reformas gerenciais propdem a integracao das funcdes politicas (tomar
as decisOes) e burocraticas (realizar as a¢des) com as funcdes orcamentarias de
guardadores e gastadores em um sistema complexo de gestdo dos recursos e
resultados, sem que, no entanto, aquelas funcdes se sobreponham a estas.

Destarte, as reformas redefinem as areas e de acordo, centralizadas nas
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agéncias centrais, e de conflito, descentralizadas para as agéncias setoriais. As
reformas da NPM promovem mudancas de comportamento ao estabelecer
arranjos institucionais complexos que alteram o equilibrio das relacdes de conflito
e acordo entre atores com fungdes de guardador e gastador, em favor do primeiro

(KELLY & WANNA, 2001).

Christopher Pollit (1999) analisa a integracdo entre a gestdo do
desempenho dos recursos e a gestdo do desempenho dos resultados, buscando
analisar 0os seus incentivos e objetivos e avaliar os procedimentos e instrumentos
de decisdo e acdo governamental. Para tal, apresenta um quadro de referéncia
para a elaboracdo de um conjunto de indicadores de integracdo destes tipos de

gestao.

Segundo Pollit, gestdo dos recursos compreende 0S processos
orcamentarios de alocacéo, execucéao e fiscalizacdo dos recursos, enquanto que
a gestado dos resultados compreende os processos programaticos de definicao,
afericdo e informacdo dos resultados. Assim, a gestao integrada dos recursos e
dos resultados pressupfe que o0s objetivos dos sistemas planejamento e
orcamento e gerenciamento sejam compativeis. Sao 4 0s objetivos comuns a

gestéo integrada dos recursos e dos resultados:

prioridade das alocacoes;

responsabilidade das atribuicdes;

propriedade das informacoes;

= responsividade das acoes.
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A consecucao destes objetivos depende da integracdo dos incentivos nas
funcdes e relacbes dos atores politicos e burocraticos dentro do arranjo das

organizacdes e instituicbes da administracao.

As dificuldades de integracdo entre a gestdo dos recursos e a gestdo dos
resultados, nos sistemas de planejamento, orcamento e gerenciamento por
programas, sdo tanto de ordem politica quanto técnica. As praticas politicas e
burocréticas tradicionais estabelecidas nos processos de alocacéo, execucdo e
fiscalizacdo dos recursos estabelecidos pelo orcamento, podem dificultar as
mudancas gerenciais programaticas e estratégicas nos processos de definicao,
afericdo e informacdo dos resultados realizados pelo gerenciamento. A
modificacdo simultanea da gestdo dos recursos e a introducdo da gestdo dos
resultados pode levar ao insucesso de ambas, caso ndo haja a coordenacédo dos

diferentes processos de cada sistema (POLLIT, 1999).

Neste contexto, ha risco de conflito gerencial entre os processos de gestao
dos recursos e de gestdo dos resultados dos programas na medida em que a
definicdo, afericdo e informacdo dos resultados podem n&o interessar aos
processos de alocacédo, execucéo e fiscalizacdo dos recursos, tanto por motivos
politicos quanto por técnicos. Também pode haver conflito na medida em que o
controle dos recursos pelos 0rgaos centrais — responsaveis pela elaboracédo da
receitas e metas macroeconémicas — se sobrepde ao alcance dos resultados
pelos 6rgdos setoriais — responsaveis pela executam das despesas e metas.

(POLLIT, 1999).

Além disso, ha um conflito técnico e politico entre a gestao de recursos e a
gestao dos resultados ao se estabelecer indicadores de eficacia e de efetividade

para medir o desempenho dos produtos e dos resultados, além dos indicadores
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de eficiéncia para avaliar a produtividade dos recursos (EAST, 1997). Este
problema se deve a dificuldade dos gerentes em associar indicadores de

resultados diretamente aos recursos (POLLITT, 1997).

A gestao integrada depende do contexto do arranjo politico e burocratico
para o gerenciamento dos processos elaboracdo, execucdo e avaliacdo pelos
sistemas de planejamento e orcamento dos recursos e dos resultados. Estes

contextos sdo definidos por estruturas, esferas e cronogramas de deciséao e acao.

Quanto a estrutura, os processos de elaboracéo, execucao e avaliacdo dos

recursos podem ser estabelecidos por:

. rubrica, com dotacbes separadas por objetos, que dificulta a
integracd@o entre os sistemas de orcamento e gerenciamento dos recursos
e dos resultados, e favorece a responsabilidade sobre os objetos das

rubricas.

. programa, com dotacdes consolidadas por objetivos, que facilita a
integracdo entre os sistemas orcamento e gerenciamento dos recursos e
dos resultados, e favorece a responsividade pelos objetivos dos

programas.

A integracdo depende também dos tipos de servicos prestados pelo

programa:

= Tangiveis: servicos mais rotinizados ou padronizados e produtos com
custos e resultados mais identificaveis, genericamente ofertados. Exemplo:

construcdo de obras.
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» [ntangiveis: servicos menos rotinizados ou padronizados e produtos
com custos e resultados menos identificaveis, especificamente

demandados. Ex: educacdo em diferentes niveis.

A associacao de indicadores de desempenho dos gastos dos recursos e
dos resultados dos servigos é mais facil em programas com produtos tangiveis do

que com produtos intangiveis.

Quanto a esfera, os processos de elaboracéo, execucao e avaliacdo dos
recursos e dos resultados nos sistemas de planejamento, orcamento e

gerenciamento, podem ser ordenados em:

. Dotacao e orientacdo governamental
. Dotacao e orientacao setorial

. Alocacao e programacao intra-setorial
. Programacéao dos recursos e produtos
. Execucao dos recursos

. Producao dos produtos

Estas esferas ndo se apresentam necessariamente desta forma e nesta
ordem nos sistemas de orcamento e gerenciamento, pois, devido a
descentralizacdo dos processos de elaboracdo, execucdo e avaliacdo dos
recursos e dos resultados, a integracdo € mais provavel em esferas mais baixas

de alocacéo e programacao intra-setorial.
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6. REFORMAS DA ADMINISTRACAO PUBLICA

Segundo Fernando Abrdcio (1999), os fenémenos de reforma gerencial do
Estado sdo processos com trés dimensfes: uma econdmica, uma social e uma
administrativa. A dimensdo econbmica se caracterizou pela intervencdo na
economia para promover a geracdo de emprego e renda e a producdo de bens e
servicos em setores estratégicos para o desenvolvimento nacional. A dimenséo
social bse caracterizou pela prestacdo de bens e servicos a populacdo para o
atendimento de necessidades sociais. Ja4 a dimens&o administrativa se voltou
para a organizacao de processos e a instituicdo de normas para o funcionamento

do Estado de forma racional e legal.

A adocao do modelo gerencial de Estado na Europa durante o século XX a
se deveu necessidade de banir o patrimonialismo da administracdo publica, a
partir de principios burocraticos de racionalidade e legalidade. O modelo
patrimonialista caracterizava-se pela falta de distincdo entre a esfera publica e
esfera privada, o poder publico e o poder privado, a propriedade publica e a
propriedade privada, além da falta de normas e processos racionais e de quadro
de funcionarios profissionais e impessoais independentes dos governantes

(ABRUCIO, 1999).

Ja o modelo tradicional parte de principios de racionalidade e legalidade da
funcao publica, expressa na separacao entre a responsabilidade dos individuos e
a propriedade dos meios no cumprimento desta funcdo. Para tanto, adotou-se a
organizacao por processos, a regulamentacao por normas, a selecao por critérios
impessoais e a remuneracdo por méritos profissionais, como principios para a

administracdo burocrética e hierarquica (ABRUCIO, 1999).
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Este modelo de Estado burocratico nunca foi plenamente implementado no
Brasil, devido a estrutura de representacao politica corporativista e populista que
caracterizou a formacdo da burocracia no Estado brasileiro. No entanto, mesmo
nos paises em que se desenvolveu, o0 modelo sofreu crises nas trés dimensoes,
sob a forma de uma crise de acumulacédo fiscal, de uma crise de intervencéo

social e de uma crise de administracdo estatal (ABRUCIO, 1999).

As crises de acumulacédo dos estados modernos representaram a faléncia
do modelo na dimensao econdmica, devido ao alto déficit pablico; as altas dividas
publicas interna e externa e a baixa poupanca publica que o Estado nao
conseguiu sustentar o investimento na infra-estrutura e o financiamento da
industrial. As crises de intervencdo caracterizaram-se como uma crise da
dimensdo social, na medida em que o Estado ndo conseguiu atender o

provimento do bem-estar social (ABRUCIO, 1997).

Ja as crises de administracdo caracterizaram-se como uma crise da
dimensao burocrética estatal, na medida em que o Estado ndo conseguiu mais
administrar com base nos procedimentos e regulamentos rigidos, as decisdes e
acbes demandadas com maior complexidade, diversidade e velocidade a

burocracia estatal (ABRUCIO, 1997).

As mudancas econdmicas, sociais e administrativas implicaram uma
ineficiéncia e ineficacia do Estado em responder as demandas da Sociedade,
uma vez que o modelo burocratico tradicional era caracterizado por uma estrutura
organizacional hierarquica rigida e vertical, com rotinas operacionais formais
baseadas na racionalidade técnica e processual, que oferecia reduzida autonomia
e levava a auséncia de responsabilidade com os resultados por parte do corpo de

funcionarios (ABRUCIO, 1999).
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Os principios de racionalidade, neutralidade e impessoalidade da
burocracia estatal geraram uma estrutura imensa e onerosa, insulada e
imobilizada por rigidos procedimentos e regulamentos, que a tornou incapaz de
atender as mudancas e as demandas da sociedade por resultados (AMORIM,

2000).

A complexidade, a diversidade e a velocidade das mudancas geram novos
problemas a administracao publica, que requerem novas formas de gestdo para
responder as demandas que se apresentam ao Estado. O modelo de
administracdo gerencial pretende dar ao Estado condicbes para responder as
demandas que se apresentam, baseado em modelos do setor privado com

sistemas de gest&o mais flexiveis, ageis e autbnomos (ABRUCIO, 1999).

6.1. Reformas da Administracdo Publica no Brasil

As reformas do Estado brasileiro no século XX foram iniciativas de
superacao de modelos administrativos que nao condiziam mais com a realidade
econdmica, politica e social, buscando a substituicdo de um modelo por outro

mais moderno, mas ainda buscando a erradicacdo do modelo patrimonialista.

Até o século XIX a formacdo do Estado brasileiro foi pautada em um
modelo patrimonialista de administracdo publica, caracterizado por ser
centralizado, autoritario, auto-legitimado e auto-referenciado, servindo mais aos
governantes do que a sociedade. No entanto, durante todo o século XX buscou-
se erradicar o patrimonialismo do Estado brasileiro através de reformas
administrativas, a principio baseadas no modelo burocratico tradicional e depois

baseadas no modelo gerencial.
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Em meados da década de 30, o Governo Vargas introduziu a
administracdo burocratica tradicional no Brasil, com a reforma promovida pela
criacdo do Departamento Administrativo do Servico Publico — DASP, em 1936. O
orgao pretendia erradicar as caracteristicas patrimonialistas da formacdo do
Estado brasileiro com a implantacdo de um modelo centralizado e hierarquizado

de gestéao.

O modelo de administracdo tradicional implantado teve inspiracao
weberiana para a construcdo de uma estrutura burocratica racional e legal,
teoricamente alinhada aos principios da administracdo cientifica norte-americana,
que preconizava a dissociacao entre politica e administracdo na formulacéo e
implementacéo de politicas como respostas universais e racionais a problemas

organizacionais e institucionais (ATAIDE, 2005).

As decisdes politicas e acdes burocraticas buscavam estabelecer a
universalidade, a legalidade e a legitimidade de procedimentos, regulamentos e
instrumentos, por normas que regulavam os processos de elaboracdo e execucao
das politicas publicas de forma centralizada e hierarquizada, a fim a protegé-las
das demandas corporativistas e clientelistas oriundas dos partidos politicos
(ATAIDE, 2005).

Nesta época, as reformas no aparelho do Estado brasileiro se preocuparam
com a construcdo de estruturas organizacionais e institucionais especializadas,
hierarquizadas e centralizadas, e com a definicdo de atribuicdes, funcdes e
relacbes de trabalho determinados por um conjunto de regras formais e gerais.
Também foi adotada a selecédo de recursos humanos mediante concurso publico

para carreiras baseada em critérios de mérito (ATAIDE, 2005).
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Essas reformas das organizacfes e instituicbes nem sempre acarretaram
mudancas reais nas funcdes e relacdes dos gestores e servidores publicos, pois a
decretacdo de mudancas nos organogramas dos Orgdos muitas vezes nao
chegava a implantacdo de mudancas nos seus programas. Os problemas do
modelo de reforma preconizado pelo DASP foram justamente a inflexibilidade dos
critérios racionais, gerais e formais de gestéo, que focalizava o controle eficiente
dos meios (processos e recursos) em detrimento do alcance efetivo dos fins

(produtos e resultados) da administracéo (ATAIDE, 2005).

Os governos autoritarios ou democraticos que se sucederam nas trés
décadas seguintes ainda foram sustentados por interesses clientelistas e
corporativistas baseados em praticas da administragcdo patrimonialista. Este
modelo de administracdo se esgotou em meados da década de 60, devido a alta
rigidez burocratica e a baixa solidez politica (GARCIA, 2001). Na década de 60
houve uma nova iniciativa de reforma do Estado brasileiro, buscando superar os
problemas do modelo do DASP, numa primeira tentativa de substituicdo da

administracao tradicional pela a administracéo gerencial.

O modelo de administracdo gerencial chegou ao Brasil pela reforma
estabelecida pelo governo militar, com a edicdo do Decreto-Lei n° 200, de 1967,
que estabeleceu a descentralizacdo da gestdo publica baseada na expansao da
administracdo indireta, como tentativa de flexibilizar a rigidez burocratica do
modelo tradicional anterior, mas que promoveu uma assimetria de decisdes e
acOes destes 6rgdos com as politicas de governo (PACHECO, 2004).

Essa reforma, diferente da reforma do DASP, buscou reformular as
estruturas organizacionais e institucionais de setores estatais responsaveis por

atividades estratégicas do Estado, procurando adequar os arranjos burocraticos
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de gestdo dos processos e recursos (meios) e 0s arranjos programaticos de
gestado dos produtos e resultados (fins) das politicas publicas, com a flexibilizacao
das estruturas para atingir os objetivos do Governo (ATAIDE, 2005).

O modelo de reforma do regime militar voltado para o desenvolvimento,
tinha como principios a flexibilidade e a especialidade da administracéo publica, a
partir da descentralizacdo e da delegacdo de decisbes e aclOes para a
administracéo indireta. O modelo também preconizava a separacéo entre funcdes
e atribuicOes politicas e burocraticas, que incentivou o insulamento burocratico da
classe de tecnocratas responsaveis pelas atividades estratégicas, a fim de
protegé-las das pressdes da classe de politicos ou de grupos de interesse da
sociedade (NUNES, 1992).

A delegacédo de autoridade e da descentralizacdo da responsabilidade sobre
as decisbes e acles, com a expansao e flexibilizacdo da administracdo indireta
(sociedades de economia mista, empresas publicas, fundacdes e autarquias),
favoreceu o desenvolvimento de um quadro de burocratas mais qualificados do
que os da administracdo direta e o surgimento de nucleos de exceléncia nestes
6rgaos estatais (ATAIDE, 2005).

No entanto, esta reforma nos anos 1960 teve como problemas justamente
a descentralizacdo excessiva e a flexibilizacdo seletiva do aparelho do Estado
brasileiro. A expanséo e a delegacao das atividades estatais para a administracao
indireta permitiram o fortalecimento de sua autonomia de gestdo, porém nem
sempre suas decisdes e acdes eram simétricas as da administracéo direta, o que
levou ao consequente enfraquecimento do nucleo central de planejamento e
monitoramento das politicas (PACHECO, 2004). A administracdo direta foi

enfraquecida pela estratégia do regime militar de ndo promover a selecdo de
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recursos humanos para carreiras de administradores publicos de alto nivel, mas
ao inveés, recrutar gestores para os quadros superiores das empresas estatais
(ATAIDE, 2005).

Portanto, a descentralizacdo administrativa implicou uma crescente
autonomia das empresas, autarquias e fundacOes estatais, que acabaram por
enfraquecer a administracéo direta do Estado, ao mesmo tempo em que permitiu
a reproducdo de praticas fisiolégicas e autocraticas nas relacbes politico-

burocréticas (GARCIA, 2001).

A solucdo arranjada para as trés décadas de descentralizacao
administrativa marcada pela excessiva autonomia, foi a retomada da
centralizacdo pela Constituicio Federal de 1988, que retomou o0 modelo
burocrético tradicional a fim de eliminar a autonomia da administracao indireta
federal. A Constituicdo eliminou a autonomia das empresas, autarquias e
fundacdes através do aumento dos controles burocraticos no nivel federal. Nao
obstante, a nova Constituicdo permitiu a descentralizacado de funcdes do Estado
da esfera federal para as esferas estadual e municipal, além da sociedade civil,
gue demandava novas formas de articulagéo institucional com o Estado (GARCIA,

2001).

Apos a Constituicdo de 1988, os governos de Fernando Collor e Itamar
Franco adotaram planos de reforma do Estado brasileiro baseados no modelo
liberal, com viés economicista que visava a reducdo das organizacfes e das
funcbes do Estado, mas que no entanto, acabaram por desestruturar a

administracao publica brasileira (GARCIA, 2001).

As instabilidades politica e econbmica dos governos Fernando Collor e

Itamar Franco levaram ao esgotamento dos modelos de administracdo publica
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anteriores responsaveis pelo desaparelhamento das agéncias e pelo
esvaziamento de competéncias do nucleo do Estado (BRESSER
PEREIRA,1998). A estabilidade politica foi reestabelecida a partir de 1993, e a
estabilidade econdmica a partir de 1994, criando as condi¢cdes para as reformas
das organizacdes e funcdes do Estado, com a substituicdo dos principios dos
modelos tradicional e liberal sendo substituidos pelos do modelo gerencial
(ATAIDE, 2005).

A terceira onda de reformas ocorreu ao longo dos anos 90, orientadas
pelos mesmos principios dos paises onde haviam ocorrido experiéncias
baseadas no modelo gerencial, como resposta as crises econémicas e politicas
do Estado brasileiro.

A primeira reforma gerencial do Governo Fernando Henrique foi
estabelecida pelo Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado (PDRAE), de
1995 que procurou implantar novas estruturas organizacionais e institucionais do
Estado brasileiro, definindo-as em quatro tipos formas de gestéo diferenciadas:

e Nducleo Estratégico: formado pelas estruturas dos Poderes Legislativo,
Judiciario e do Poder Executivo responsaveis pela formulacdo e avaliacdo das
politicas publicas, caracterizadas pela forma de gestdo burocratica, mas agora
incentivadas a adotar a forma de gestdo estratégica, como 0s ministérios;

e Atividades Exclusivas de Estado: formadas por agéncias de servigos
prestados apenas pelo Estado, como as agéncias de regulacao e de fiscalizacao,
caracterizadas pela forma de gestdo estratégica, estabelecida por contratos de
gestdo com as agéncias centrais;

e Servicos Nao Exclusivos: compostos pelas organizacdes estatais de setores

onde atuam simultaneamente com outras organizacdes ndo-estatais e privadas,
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como as organizacfes sociais voltadas para a saude, a educacdo, a ciéncia e a
cultura, caracterizadas pela forma de gestdo estratégica, estabelecida por
contrato de gestdo com os 6rgdos supervisores, como 0S ministérios;

e Producdo para o Mercado: composta pelas empresas estatais. Previa-se a
privatizagdo e a instituicio de mecanismos de regulagcdo das atividades
desenvolvidas pelos seus futuros controladores privados (BRASIL, 1995).

No entanto, as reformas organizacionais e institucionais do Plano Diretor
foram marcadas por baixa efetividade na implantacdo das agéncias, na formagao
de organizagOes sociais, e na adesdo aos contratos de gestédo, verificadas na
transicéo do primeiro para o segundo mandato do Presidente Fernando Henrique
Cardoso, quando as reformas deixam de focar as estruturas burocraticas e
passam a focar as estruturas programaticas (GAETANI, 2003).

Na transicdo para o segundo governo Fernando Henrique Cardoso (1999-
2002), o Ministério da Administracdo e Reforma do Estado foi extinto e a
responsabilidade de continuar o processo de implantacdo da reforma do Estado
passou para o Ministério do Planejamento, Orgcamento e Gestdo. A aglutinacdo
das pastas mudou o foco das reformas gerenciais para 0s sistemas de
planejamento e orcamento, criando as condicbes para uma reforma mais
aprofundada dos sistemas de planejamento e orcamento, agora integrados ao por
um sistema de gerenciamento do plano e de seus programas (PACHECO, 2004).

A segunda reforma gerencial do governo Fernando Henrique adotou uma
nova metodologia para elaboracdo do Plano Plurianual, introduzida com o PPA
2000-2003, em que a contratualizacdo de resultados mudou das estruturas de
gestdo burocratica das organizacfes para as estruturas de gestdo estratégica

dos programas.
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7. REFORMAS DO PLANEJAMENTO E DO ORCAMENTO

As crises econbmicas, politicas e burocraticas do modelo tradicional de
gestdo dos Estados no século XX levaram as organizacbes a buscar novos
modelos de planejamento e orcamento, capazes de identificar os cursos a serem
seguidos e os riscos a serem evitados, de acordo com as mudancas na nova

realidade.

Os modelos de planejamento e orcamento deterministicos praticados no
periodo entre os anos 50 e os anos 80 eram baseados na especializacéo setorial,
especialmente da dimensdo econdmica, em detrimento das multiplas dimensdes

sociais, politicas e burocraticas da realidade.

Nesses modelos, havia uma separacdo entre o planejamento e o
orcamento das acfes, entre a formulacdo e a implementacdo dos planos,
programas e projetos, pois acreditava-se que era possivel controlar o
comportamento das variaveis que afetam o alcance dos objetivos em uma

realidade estavel a partir da trajetéria passada.

A partir dos anos 80, surgiram modelos de planejamento e orcamento
estratégicos baseados na integracdo das dimensdes para a visualizacdo das
situacbes na nova realidade, em que os diversos atores tém suas decisbes e

acOes avaliadas em termos de alternativas as incertezas sobre 0s custos e riscos.

Segundo Carlos Matus (1993), o planejamento estratégico abandona a
abordagem determinista estabelecida a partir das trajetérias passadas, para
adotar uma abordagem realista, construida a partir de estratégias futuras para as

decisbes e acles possiveis de se produzir.
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O planejamento estratégico insere-se na administracdo publica como um
método de gestdo do Estado em uma realidade de instabilidade e incerteza, com
0 objetivo de assegurar as organizacfes a capacidade de decidir e agir a médio e
longo prazos, sem prejuizo de sua flexibilidade e agilidade. Destarte, o

planejamento estratégico propde como principios metodologicos (MATUS, 1993):

e Focalizacdo nos problemas, que devem ser analisados a partir dos varios

fatores e atores envolvidos nas varias dimensoes.

e Fixacdo dos objetivos, que devem ser elaborados a partir da analise das varias

alternativas e expectativas dos atores.

e Articulacdo do planejamento e do orcamento, que devem ser integrados em
uma gestdo articulada da formulacdo, execucdo e avaliacdo das decisbes e

acoes.

A gestdo estratégica do planejamento e do orcamento foi introduzida
inicialmente nas organizacbes do setor privado e tem se difundido nas
organizacdes do setor publico devido aos novos papéis que os Estados tém
assumido com as mudancas nas suas dimensdes econdmica, social e
administrativa. Destarte, a gestdo estratégica integrada do planejamento e do
orcamento se faz necessaria para coordenar as decisdes e acdes governamentais

de acordo com as necessidades e possibilidades de suas estruturas.

Matus (1993) afirma que esta nova forma de atuacdo dos Estados tem que
ser pensada e direcionada de forma estratégica e sistematica de identificacdo dos
problemas e da definicho dos programas, que demanda uma mudanca na
racionalidade tradicional da administracdo publica em relacdo aos processos de

planejamento e orcamento.
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Segundo Core (2001) o sistema de orcamento compreende
fundamentalmente, o desempenho das funcbes de planejamento, gerenciamento
e controle, que raramente atuam de forma cooperativa e sim competitiva entre si.
A funcdo de controle focaliza a alocacdo e a liquidacdo das dotacdes
orcamentarias pelas unidades orcamentarias por tipos de despesa, com a
classificacdo dos recursos por itens de gasto, ndo associados a produtos ou
servicos gerados. A funcéo de planejamento focaliza a classificacdo programatica
da despesa, associando as receitas de recursos as metas fisicas de produtos
alcancados. Ja a funcédo de gerenciamento focaliza além dos produtos gerados,
os resultados ou os impactos da acao governamental (CORE, 2004).

Os sistemas de orcamento publico dos estados contemporaneos eram do
tipo orcamento tradicional até a década de 1960, conhecido como orcamento por
iNnsumMo, ou seja, um instrumento em que se definiam 0s iNsSUMOS necessarios a
acao governamental sem associa¢cdo com os produtos ou servi¢os gerados para a
populacdo, predominando a funcdo controle do orcamento (ATAIDE, 2005).

A partir da década de 60, com a experiéncia norte-americana, os estados
passaram a adotar o orcamento do tipo gerencial, conhecido como orgcamento por
produto, caracterizado pela estruturacdo em programas, atividades e projetos.
Este tipo de orcamento enfatizava a necessidade das organizacdes
governamentais definam 0s recursos por programas e por departamentos com as
respectivas metas fisicas associadas.

O modelo de orcamento por produto foi adotado nas décadas seguintes de
diversas formas, como o Sistema de Planejamento e Or¢camento por Programa e
o Orcamento Base-Zero, dentre outros, que, sem prejuizo da funcéo de controle,

passa a ser considerada a fungéo de planejamento (ATAIDE, 2005).
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Ja na década de 90, as reformas gerenciais de varios paises adotaram
iniciativas de integracdo maior entre o planejamento e o orcamento, possibilitando
que a gestdo orcamentaria fosse orientada por produtos para a geracdo de
resultados associados aos processos de alocacdo de recursos, incorporando
além das funcdes planejamento e controle, a funcdo de gerenciamento (CORE,
2004).

Neste sentido, o foco na identificacdo de resultados associados aos
recursos financeiros possibilitou o monitoramento mais adequado das acfes
governamentais, em termos de eficiéncia, eficacia e, principalmente de
efetividade. Este modelo, chamado de modelo de orcamentac&do por produtos e
resultados, tinha como diretriz geral a formulacdo estratégica de objetivos,
resultados e produtos por programas no longo prazo, acompanhados por
processos de monitoracdo e avaliacao sistematicos e periddicos (CORE, 2004).

No entanto, verifica-se que realidade esse modelo de orcamento ndo levou
ao aperfeicoamento dos processos de monitoracdo e avaliacdo dos produtos e
resultados dos programas governamentais como instrumento de gestdo. As
funcdes de planejamento e gerenciamento, apesar da evolucao, ainda sdo pouco
exploradas, prevalecendo o incrementalismo na elaboracdo e execucdo do
orcamento que reproduz o padrdao das execucdes anteriores nas alocacdes
posteriores, sem levar em consideracdo produtos e resultados aferidos pela

monitoracao e avaliacdo (CORE, 2004).

7.1. Reformas do Planejamento e do Orcamento no Brasil

A primeira reforma do modelo de planejamento e orcamento do Estado
brasileiro ocorreu no ambito das reformas organizacionais e institucionais dos
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anos 30, baseadas no modelo tradicional de administracdo publica, e foi
introduzida com a edicdo dos Decretos-Lei n° 1.804, de 24 de novembro de 1939
e n° 2.416, de 17 de julho de 1940, que estabeleceram padrdes para a elaboracao
e execucdo dos orcamentos federal, estaduais e municipais (ATAIDE, 2005).

A introducdo de regras financeiras e contabeis uniformes para todas as
esferas federativas acabou com as improvisacbes das receitas e despesas
publicas nos sistemas de planejamento e orcamento estaduais e municipais,
antes elaborados e executados cada um a seu modo. Os sistemas sofreram uma
padronizacdo de procedimentos, regulamentos e instrumentos para terem maior
controle dos processos do or¢camento, em detrimento do planejamento e do
monitoramento dos produtos e resultados das politicas (CORE, 2004).

O planejamento teve importdncia como instrumento indutor do
desenvolvimento do Estado nos anos 30, 40 e 50, sendo implantados o Plano
Especial de Obras Publicas e Aparelhamento da Defesa Nacional (1939-1943) e o
Plano Salte (1950-1951), que realizaram investimentos publicos de forma
normativa, sem a ado¢ao de estratégias de gestdo de programas (ATAIDE, 2005).

A segunda reforma do sistema de planejamento e orgcamento ocorreu com
as reformas dos anos 60, instituida com a Lei n° 4.320, de 17 de mar¢o de 1964,
e o0 Decreto-Lei n° 200, de 22 de fevereiro de 1967, que estabeleceram as bases
para a primeira tentativa de implantacdo do modelo gerencial de or¢camento-
programa, com a classificacdo funcional-programatica de receitas e despesas do
governo e a definicho de novas regras para a elaboracdo, a execucao e
fiscalizacdo dos orcamentos e balancos nas esferas federal, estadual e municipal,
que vigora até hoje. Estas normas introduziram a obrigatoriedade da utilizacéo de

indicadores de medida fisica e financeira como instrumentos de gestdo dos
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produtos, resultados, custos e recursos das a¢des governamentais. Mas até hoje,
as normas nao conseguiram implantar efetivamente um sistema gerencial de
formulacdo e mensuracéo dos indicadores fisicos e financeiros (ATAIDE, 2005).

Nos anos 70, o modelo de orcamento-programa foi aprimorado com a
introducdo da discriminacdo de receitas e despesas, da categorizacdo de projetos
e atividades e da associacdo de recursos e produtos por funcionais-
programaticas. A classificacdo funcional-programatica padronizou a classificacao
das receitas e despesas por funcdes e possibilitou a identificacdo dos recursos e
resultados das acdes em todas as esferas administrativas, que permitiria uma
melhor afericio da eficiéncia, eficacia e efetividade dos programas
governamentais. Mas as praticas de formulacdo, execucdo, monitoracdo e
avaliacdo adotadas ndo lograram a construcdo de um sistema gerencial de
planejamento, orcamento e monitoramento das politicas.

Os anos 60 e 70 foram marcados pelo planejamento normativo do Estado
empreendedor do desenvolvimento no Brasil, com o Plano Trienal (1963-1964), o
Programa de A¢do Econdmica do Governo (PAEG) (1964-1967), o Plano Decenal
(1967-1976), o | Orcamento Plurianual de Investimentos (OPI) (1968-1970), o I
OPI (1970-1973), o | Plano Nacional de Desenvolvimento (I PND) (1972-1974) e o
Il PND (1975-1979) (MATIAS PEREIRA, 2003, p. 127). No entanto, a integracao
entre o planejamento e o orcamento ainda era instavel e incipiente (ATAIDE,
2005). Nos anos 70 e 80, o crescimento da inflagdo impossibilitou a construcdo de
um sistema de planejamento, orcamento e monitoramento integrado, pois
impossibilitava a associacdo dos custos e recursos aos dos produtos e resultados.

As reformas implantadas nos anos 90 foram voltadas para a modernizagcao

das estruturas organizacionais e institucionais, procurando fortalecer o nucleo
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estratégico do Estado, enfraquecido desde as décadas de 70 e 80. A partir do ano
2000, as reformas gerenciais foram orientadas para a gestdo do sistema de

planejamento e orcamento com base nas reformas dos anos 90.
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8. MODELO DE GESTAO DO PPA

Os sistemas de planejamento e orcamento do Estado brasileiro, desde os
anos 30 até os anos 90, apesar das tentativas gerenciais fracassadas, foram
primordialmente do tipo tradicional, como instrumento de gestdo dos processos e
dos recursos das acbes governamentais, caracterizado pela elaboracdo e

execucao de politicas de forma vertical e setorial.

As mudancas na realidade econémica, social e politica mundial e nacional
tornaram a abordagem normativa insuficiente para atender a crescente
complexidade da administracao publica, que se estende para além da gestao dos

processos e recursos pelo Estado, com a busca de resultados para a Sociedade.

O novo modelo gerencial de planejamento e orcamento se insere nas
transformacdes realizadas na administracéo publica federal brasileira em resposta
a mudancas nas dimensdes econdmica, politica e burocratica do Estado. Essas
mudancas provocaram a redefinicAo dos sistemas de planejamento e de
orcamento, propondo um novo modelo de gestdo dentro de um contexto de

modernizacdo no ambito da reforma do Estado promovida pelo Governo Federal.

Este novo modelo se alinha com o processo de reforma do Estado
brasileiro, visando a consolidacdo do ajuste fiscal dos recursos arrecadados e o
controle gerencial dos servicos ofertados aos cidaddos. A reforma gerencial
pretendeu implantar o novo modelo de gestdo do planejamento e do orcamento
para o Plano Plurianual (PPA), em substituicAio ao modelo tradicional. Ja a
reforma fiscal visa consolidar o modelo de gestdo fiscal das contas publicas
estabelecido com a Lei de Responsabilidade Fiscal, para combater a crise fiscal

do Estado.
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8.1. Institucionalizacdo do Modelo do PPA

8.1.1. Constituicao de 1988

O processo de modernizacdo do sistema de planejamento e orcamento do
governo federal comecou com a Constituicio de 1988 (BRASIL, 1988), que
instituiu o Plano Plurianual (PPA) como mecanismo de orientacao e integracdo do
planejamento e do orcamento a cada quatro anos, traduzidos na Lei de Diretrizes
Orcamentarias (LDO) e na lei Orcamentaria Anual (LOA) a cada ano. O PPA
define as diretrizes, objetivos, programas e financas da administracdo publica
federal (administracéo direta e indireta) no periodo de um quadriénio, cobrindo os

trés ultimos anos de cada mandato e o primeiro ano do mandato subsequente.

No seu Artigo 165 do Capitulo Il, que trata das financas publicas, a
Constituicdo estabelece como responsabilidade do Poder Executivo a iniciativa de
proposicao do PPA, da LDO e da LOA, que sdo encaminhadas para a apreciacao
e aprovacao do Poder Legislativo. A partir das diretrizes do PPA, a LDO define as
metas e regras para as receitas e despesas da administracdo publica federal no
ano subsequente, dispondo sobre a legislacdo tributaria e orcamentaria e
orientando a elaboracdo da LOA, fazendo a ligacdo entre o plano e os
orcamentos anuais. A LOA define os recursos e os produtos do orcamento fiscal,
o orcamento de investimento das empresas estatais e orcamento de seguridade
social, compreendendo inclusive os institutos e fundos publicos responsaveis

pelas acdes de previdéncia e assisténcia social (BRASIL, 2002).

A Constituicdo também determina que nenhum investimento cuja execugao
ultrapasse um exercicio financeiro pode ser iniciado sem preévia inclusdo no Plano
Plurianual, ou sem lei que o autorize, sob pena de crime de responsabilidade. Os

planos nacionais, regionais e setoriais previstos na Constituicdo passaram a ser
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laborados em consonancia com o plano plurianual, assim como as emendas aos
projetos da LDO e LOA somente podem ser aprovadas caso sejam compativeis

com o plano plurianual.

A integracdo do planejamento com o or¢camento através da ligacdo entre
PPA, LDO e LOA, implicou nova forma de gestao para a elaboracéo, execucao e
avaliacdo dos processos, recursos e resultados das acdes governamentais. No
entanto, estes instrumentos instituidos pela Constituicdo foram ignorados quando
da elaboracdo do primeiro e segundo (1996-1999) PPAs, pois o primeiro PPA
(1992-1995) nao foi elaborado a partir de um projeto de governo, enquanto que o
segundo PPA foi elaborado a partir de projeto de governo setorializado que néo
observou a complexidade dos problemas e a objetividade dos programas

(BRASIL, 2002).

8.1.2. Decreto 2829/98

AplOs a experiéncia dos dois primeiros Planos Plurianuais, o Governo
Federal promoveu uma revisao dos instrumentos constitucionais de planejamento
e de orcamento para o PPA 2000-2003, com a edicdo do Decreto n° 2.829, de 29
de outubro de 1998 (BRASIL, 1998), para a reestruturacdo dos processos de
elaboracdo, execucdo, monitoracdo e avaliacdo dos planos e programas

governamentais.

O Decreto estabelece que o planejamento e o orcamento devem ser
estruturados por programas, enquanto unidades de gestdo das acles
governamentais, orientados para a consecucdo dos objetivos estratégicos do

plano plurianual. O gerenciamento de cada programa € de responsabilidade de
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um gestor designado pelo dirigente do 6rgdo para exercer a funcao de gerente,
incumbido de fazer a articulacdo das acbes, a prestacdo de informacdes e a
identificacdo das restricbes para o alcance dos objetivos previstos no Plano. A
gestao dos resultados é feita pelo gerente através de um sistema de informacdes
gerenciais do 6rgdo central de planejamento e orcamento. Assim, a elaboracao,
execucao, monitoracdo e a avaliacdo de cada programa sao condicionadas pela
informacé&o prévia do gerente sobre o grau de alcance das metas fixadas para a

consecucao dos objetivos pelos programas.

As inovacdes introduzidas pelo Decreto buscaram imprimir uma
perspectiva gerencial aos sistemas de planejamento e or¢camento, pois a
instituicdo do programa como unidade estruturadora do plano plurianual constituiu
um importante fator para a implantacdo de um modelo de gerenciamento da
elaboracdo, execucdo, monitaracdo e avaliacdo dos recursos e dos resultados

das acdes governamentais.

8.1.3. Portaria 42/99

O novo modelo de planejamento e orcamento foi aperfeicoado com a
instituicdo da Portaria n° 42, de 14 de abril de 1999, do Ministério do
Planejamento, Orcamento e Gestdo (BRASIL, 1999), que reformou a classificacao
funcional-programatica estabelecida pela Portaria n® 09, de 1974 e reformulou a

discriminac&o da despesa por funcdes estabelecida pela Lei n°® 4.320, de 1964.

A Portaria estabelece que as acfes governamentais passam a ser
classificadas por funcédo, subfuncédo, programa, projeto, atividade e operacdes

especiais, sendo que:
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» a funcdo representa o maior nivel de agregacdo das diversas areas de

despesa que competem ao setor publico;

» a subfuncéo representa uma particdo da funcéo, visando agregar determinado

subconjunto de despesa do setor publico;

» as subfunc¢des podem ser combinadas com func¢des diferentes daquelas a que

estejam vinculadas;

A Portaria mudou a classificacdo funcional-programatica dos gastos
publicos do modelo anterior de orcamento, em que as despesas eram
discriminadas por funcbes de governo, as quais correspondiam a determinado
namero de programas, que se dividiam em subprogramas e estes em projetos e
atividades. Nesse modelo, a classificacdo funcional-programatica das funcoes,
programas, subprogramas, projetos e atividades era padronizada, nao se

adequando aos problemas especificos que deveriam resolver.

A nova discriminacdo da despesa por func¢des introduzida pela Portaria
redefiniu a forma de elaboracdo do orcamento, que passou a ter 28 funcdes e 109
subfuncbes padronizadas, com numero de programas e projetos e atividades
necessarios para atender os objetivos estabelecidos pelo plano plurianual de cada

ciclo de gestéao.

Assim, cada objetivo estratégico passa a ter uma estrutura propria de
programas adequada a solucdo dos problemas sob sua responsabilidade, sendo
a classificacdo programatica substituida por uma organizacdo programatica
diferenciada de acordo com as peculiaridades de cada éarea de atuacao

governamental.
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A Portaria possibilitou a combinacdo de subfuncdes com funcdes diferentes
daquelas a que estejam vinculadas, para que os recursos de cada programa
sejam classificados por subfuncéo, de acordo com a especificidade e contetdo do
programa, independentemente de sua relacdo setorial com o Ministério a que
esteja vinculado. O programa deixa de ser considerado apenas para efeitos de
classificacdo da despesa, como tradicionalmente ocorreu nos planos e
orcamentos anteriores, mantendo a estrutura funcional como classificagdo do
gasto vinculada a classificacdo programatica, garantindo a integracdo entre os

processos de planejamento e o orcamento (CORE, 2004).

O programa passou a ser um conjunto articulado de projetos e atividades
que podem estar sob a responsabilidade de mais de um 6rgao da administracao,
agregados de acordo com os problemas a resolver e demandas a atender,
identificando-se as acfes necessarias e suficientes a sua consecucao. Assim €&
introduzida a gestdo matricial na administracdo publica, que sobrepdem a
estrutura gerencial dos projetos a estrutura tradicional dos departamentos. Os
programas do PPA foram classificados em quatro grupos distintos, de acordo com
a sua natureza:

1. Programas Finalisticos: voltados para a producéo direta ou indireta de bens
Ou servigos para a Sociedade;

2. Programas de Gestdo de Politicas Publicas: voltados para a formulacao,
execucao e avaliacao de politicas publicas pelos 6rgéos;

3. Programas de Servi¢cos ao Estado: voltados para a prestacao de servicos a
orgaos do proprio Estado;

4. Programas de Apoio Administrativo: voltados para a organizacdo de

processos e alocacao de recursos da area meio do Estado.
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8.1.4. Lei 101/00

O novo modelo de planejamento e orcamento foi regulamentado também
pela Lei Complementar 101/00, de iniciativa do Poder Executivo (BRASIL, 2000),
gue regulamentou a alocacgéo e a execucao financeira das a¢cdes governamentais,
estabelecendo responsabilidades para a gestdo dos recursos publicos em todos

0s niveis e esferas de governo.

A LC n° 101/00, conhecida como Lei de Responsabilidade Fiscal (LRF),
estabeleceu novas regras para o controle do gasto publico e o ajuste das contas
publicas, através da regulamentacao de dispositivos constitucionais relacionados
a elaboracdo da LDO e da LOA para a integracdo do planejamento e do

orcamento com o gerenciamento fiscal.

A LC 101/00 institui que, além das atribuicbes determinadas pelo §2° do
Artigo 165 da Constituicdo Federal, a LDO deve estabelecer o ajuste das receitas
e despesas e o0 controle dos recursos e dos resultados das acles

governamentais, de acordo com o planejamento previsto e o orcamento proposto.

Destarte, as receitas e a despesas devem ser planejadas e controladas
com base em metas fiscais trienais tendo em vista o equilibrio das contas
publicas. A Lei de Responsabilidade Fiscal estabelece limites para as despesas
com a seguridade social e com pessoal, em cada nivel e esfera de governo.
Assim, para cada despesa nova criada deve ser indicada uma fonte de receita ou
um corte de despesa antiga. A Lei também estabelece limites para a divida
publica em funcéo das receitas da Unido, Estados e Municipios. Ademais, a LRF
disciplina as relacdes financeiras no setor publico federal, estadual e municipal,

bem como com o setor privado.
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A Lei institui ainda regras de fiscalizacao e de responsabilizacdo da gestao
fiscal, com a publicacdo de relatdrios de execucdo orcamentaria e a criacdo do
Conselho de Gestao Fiscal, composto por representantes de todos os poderes e
esferas de governo e da sociedade. O descumprimento das regras de gestao
fiscal pelos governantes e administrados, implica em: sanc¢des institucionais,
como a suspensédo de transferéncias voluntarias, contratacdo de operacfes de
crédito e obtencao de garantias da Unido; e sancdes funcionais, como a proibi¢cao
de exercer cargo publico, a pagamento de multas e até prisdo, previstas na Lei de

Crimes de Responsabilidade Fiscal.

8.1.5. Decreto 5233/04

O Decreto n® 5.233, de 06 de outubro de 2004 (BRASIL, 2004), foi
instituido para buscar resolver os problemas verificados no novo modelo de
gestdo do PPA, definindo que a funcdo de gerente de programa deva ser
atribuida a funcéo de dirigente de departamento responsavel diretamente pela
implementacdo do programa, com uma estrutura de gestdo matricial que integre
as estruturas estratégicas e as estruturas burocréticas, tidas até entdo como
instancias distintas pelo PPA anterior.

Essa distincdo fez com que o0s gestores privilegiassem a funcédo de
dirigentes da estrutura burocrética de gestdo dos recursos e processos, ignorando
a funcdo de gerente da estrutura programatica de gestdo dos produtos e
resultados, que também passaram a ser tratados de forma burocratica para o
controle pelos oOrgédos centrais e setoriais de planejamento e orcamento, nao

sendo reconhecidos como instrumento de gestédo dos resultados de suas acoes.
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O Decreto também procura aprimorar o modelo propondo a criacdo de
Comités de Gestdo de Programas no ambito de cada ministério, fortalecendo a
percepcdo de que as estruturas dos programas e departamentos tém de agir de
forma matricial, sendo cada comité coordenado pelo gerente de programa e
compostos pelos coordenadores de acdes de dentro ou de fora da estrutura do
ministério responsavel.

O Decreto busca ainda estabelecer uma maior integracdo entre o0s
gerentes dos programas, responsaveis pelo alcance dos produtos e resultados, e
os dirigentes dos departamentos, responsaveis pelo controle dos processos e
recursos no ambito de cada ministério, com a instituicho dos Comités de
Coordenacéo de Programas, devendo ser coordenado pelo Secretario-Executivo
e compostos pelos gerentes de programas do ministério, dirigentes das
Subsecretarias de Planejamento, Orcamento e Administracdo (SPOA’s) ou
equivalentes, que sdo o0s 0rgaos setoriais responsaveis pela gestdo do
planejamento e do orcamento.

Portanto, os Comités pretendem instituir uma gestéo integrada entre as
funcdes dos gestores dos programas, agora com atribuicbes definidas na
estrutura burocratica dos orgaos finalisticos, e as fun¢cbes dos gestores dos
departamentos ministeriais, agora com atribuicdes na estrutura programatica dos
orgaos. Este arranjo matricial pretende otimizar a alocacdo dos recursos e
geracao de resultados, possibilitando a gestdo mais eficiente, eficaz e efetiva dos
programas e dos departamentos.

Para a elaboracéo e execucéo do plano e dos programas, o Decreto prevé
ainda a elaboracao de planos gerenciais para os programas, que serdo discutidos

e validados no ambito de cada Comité Gestor de Programa e posteriormente pelo
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Comité de Coordenacdo dos Programas, promovendo a contratualizacdo entre 0s
coordenadores de acdo e gerentes de programa no Comité Gestor e entre 0s
gerentes e 0s Secretarios-Executivos dos Ministérios no Comité de Coordenacao
dos Programas.

Para a avaliacdo e revisdo anual do plano e dos programas, o Decreto
prevé a instituicdo de uma Unidade de Monitoramento e Avaliagcdo (UMA) em
cada ministeério, responsavel por orientar a avaliacéo e revisao de seus programas
e mediar as relacdes entre o ministério setorial e a Comissdo de Monitoramento e
Avaliacdo (CMA) do Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo (MPOG),
coordenada pela Secretaria de Planejamento e Investimento Estratégico
(SPI/IMPOG) e composta por representantes da Secretaria do Tesouro Nacional
do Ministério da Fazenda (STN/MF), da Secretaria de Orcamento Federal
(SOF/MPOG), da Casa Civil, da Secretaria de Gestdo do Ministério do
Planejamento (SEGES/MP), do Instituto de Pesquisa Econémica Aplicada (IPEA),
do Departamento de Controle das Estatais (DEST/MP) e da Controladoria Geral
da Unido (CGU/PR).

N&o obstante, a integracdo entre as estruturas programaticas e burocraticas dos
orgaos da administracdo federal, ndo depende apenas da instituicdo de
procedimentos e instrumentos gerenciais, mas principalmente do reconhecimento
dos gestores dessas estruturas de que as praticas e técnicas introduzidas podem
melhorar a gestdo dos processos, recursos, produtos e resultados sob sua

responsabilidade.
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8.2. Organizacdao do Modelo do PPA

8.2.1. PPA 1992-1995

O primeiro PPA foi elaborado pelo governo Fernando Collor de Mello para
0 periodo de 1992 a 1995, em meio a uma reforma da estrutura de direcdo e
execucdo em gue as funcbes de planejamento e orcamento se adequaram a
orientacdes politicas e econdmicas liberais de fortalecimento dos mecanismos do
Mercado, em detrimento do desenvolvimento dos instrumentos do Estado para a

gestao das acdes governamentais.

Assim, o primeiro PPA foi elaborado com a estrutura do antigo Orcamento
Plurianual de Investimentos (OPI), voltado para a programacao dos recursos no
meédio prazo, apenas cumprindo uma determinacdo constitucional ao invés de
modificacdo organizacional das acdes de governo (GARCIA, 2000). Alem disso,
vigorou em um periodo de fortes instabilidades politicas e econémicas, sofrendo
uma revisdo pos-impeachment que ndo chegou sequer a ser apreciada pelo
Congresso Nacional, ndo tendo por isso servido como instrumento efetivo de

planejamento e orcamento.

8.2.2. PPA 1996-1999

O segundo PPA foi elaborado para o periodo entre 1996 e 1999, ja em um
contexto de estabilidade econdbmica e politica do primeiro governo Fernando
Henrique, instituido pela Lei n° 9.276, de 10 de maio de 1996 (BRASIL, 1996).
Este PPA também adotou a estrutura de um OPI, baseado num planejamento
normativo dos recursos para a programacao financeira das despesas de capital

dos programas setoriais e regionais (GARCIA, 2000).
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N&o obstante, em 1997 o governo lancou o Plano Brasil em Acéo, com 42
programas prioritarios estruturados no planejamento estratégico de acordo com
os principios do modelo gerencial de administracdo publica. Este Plano foi a
primeira experiéncia de integracdo entre planejamento e or¢camento, com a
identificacdo dos programas prioritarios nas areas social, econémica e de infra-
estrutura, que tiveram orcamento dos recursos priorizado e monitoramento dos
resultados sistematizado. O Brasil em Acao introduziu um modelo de gestdo das
acOes do governo por programas coordenados por gerentes responsaveis pelo

gerenciamento dos processos, recursos, produtos e resultados (GARCIA, 2000).

Neste modelo de gestdo, coube ao gerente a articulacdo entre o0s
responsaveis pela elaboracdo das decisbes e a execucdo das acbes dos
programas, a fim de atingir os resultados estabelecidos pelo planejamento das
metas e o orcamento das despesas. Para tal foi desenvolvido um sistema de
informacgdes gerenciais para 0 monitoramento sistematico da execucéao fisica e

financeira de cada programa (GARCIA, 2000).

N&o obstante, apesar dos avancos introduzidos pelo Plano Brasil em Ac¢éao,
o modelo ainda era marcado por insuficiéncias e deficiéncias organizacionais e
institucionais para a gestdo dos programas. Até entdo, os PPAs nédo funcionaram
efetivamente como um instrumento de planejamento e orcamento integrados para
a elaboracéo, a execucdo e a avaliacdo das acbes de governo. Para tanto, foi
instituida uma legislacdo para corrigir 0os problemas organizacionais e
institucionais de gestdo do PPA, que possibilitou uma maior integracdo do

planejamento e do orcamento para a gestao dos recursos e dos resultados.
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8.2.3. PPA 2000-2003

O Decreto 2.829/98, a Portaria 42/99 e a Lei 101/00 criaram as condi¢cfes
para a reforma dos processos de planejamento e orcamento para o PPA 2000-
2003, instituido no segundo governo Fernando Henrigue Cardoso com a Lei n°

9.989, de 21 de julho de 2000 (BRASIL, 2000) e denominado Avanca Brasil.

O Plano adotou o modelo gerencial de gestdo por programas para 0O
planejamento e o orcamento integrado de todas as acOes governamentais,
estabelecendo uma nova estrutura de elaboracao, implementacao e avaliacdo dos
programas, baseada nos principios da contratualizacdo de resultados,
flexibilizacdo dos processos descentralizacdo da administracdo e participacdo na

gestdo (BRASIL, 2002).

No entanto, o novo modelo gerencial adotado neste PPA se caracterizou
por um arranjo das estruturas gerenciais estratégicas de programas que se
submeteram aos procedimentos e regulamentos das estruturas burocraticas
tradicionais de departamentos especializados por areas de competéncia. A
deficiéncia de mecanismos gerenciais efetivos para o alcance dos produtos e dos
resultados, fez com que o gerenciamento dos programas se submetesse aos
mecanismos tradicionais para o controle dos processos e dos recursos.

Os problemas de gestdo dos programas estavam relacionados ainda a
indefinicdo da funcdo de gerente, responsavel pela estrutura programatica, que
geralmente se subordinava a funcdo de dirigente, responsavel pela estrutura
burocrética. Os gerentes de programas nao tinham cargos definidos na estrutura
burocréatica, sendo indicados pelos dirigentes responsaveis pela gestdo dos
processos e recursos dos departamentos, mas eram responsaveis pela gestao

dos resultados dos programas.
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Ademais, a estrutura de gerenciamento dos programas ndo era
reconhecida pelos departamentos como instrumento para o alcance dos produtos
e resultados pelos programas, mas sim como instrumento para o controle dos
processos e dos recursos pelos departamentos. Assim, os dirigentes optavam por
delegar a funcdo de gerente a servidores de perfil burocratico sem
responsabilidade sobre a execucédo dos recursos e processos nos departamentos,
mas com responsabilidade sobre a geracao e afericdo dos produtos e resultados

dos programas.

8.2.4. PPA 2004-2007

O Plano Plurianual para o periodo 2004/2007, instituido pela Lei n° 10.933,
de 11 de agosto de 2004 (BRASIL, 2004) e pelo governo Lula, introduziu algumas
alteracbes nas estruturas organizacionais e institucionais visando melhorar a
elaboracdo, implementacdo e avaliacdo dos programas. Neste sentido, 0s
dirigentes e gerentes dos 0rgaos centrais e setoriais responsaveis pela gestao do
Plano, passaram a fazer a revisdo anual do planejamento e orcamento dos
programas com a reformulacdo dos programas para a adequacdo dos seus
recursos, processos, produtos e resultados.

O modelo gerencial adotado neste PPA continuou a se caracterizar pela
subordinacédo e adequacao das estruturas gerenciais estratégicas dos programas
aos procedimentos e regulamentos das estruturas burocraticas tradicionais dos
departamentos, especializados por areas de competéncia. Também persistiu a
deficiéncia de instrumentos gerenciais efetivos para aferir o alcance dos produtos
e dos resultados, fazendo com que o gerenciamento dos programas se
submetesse aos mecanismos tradicionais de controle dos processos e recursos.
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No entanto, os problemas de gestdo dos programas relacionados a fungéo
de gerente foram resolvidos com a sua atribuicdo a funcdo de dirigente,
responsavel maximo pelo departamento encarregado pela elaboracgéo,
implementacdo e avaliacdo de cada programa. Os gerentes das estruturas
estratégicas passaram a ser reconhecidos nas estruturas burocréticas, passando
os dirigentes a ser responsaveis tanto pela gestdo dos processos e recursos dos

departamentos, quanto pela gestdo dos produtos e resultados dos programas.

8.3. Sistema de Planejamento e Orcamento Federal

O Sistema de Planejamento e Orcamento Federal (SPOF) compreende um
conjunto de Orgaos e departamento que atuam de forma integrada para de
viabilizar o conjunto de acfes e programas do governo federal. O planejamento
compreende o conjunto de decisdes sobre a elaboracdo e a avaliacdo dos
produtos e resultados dos programas, enquanto que o orcamento compreende o
conjunto de acOes e decisbes sobre a alocacdo e execucdo dos recursos pelos

departamentos (BRASIL, 2002).

8.3.1. Orgéo Central do Sistema de Planejamento e Orcamento Federal

O Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestao (MPOG) é responsavel
pela base técnica para a elaboracdo, execucdo, gestdo e avaliacdo dos
planejamentos e dos orcamentos anuais que compreendem os planos plurianuais.
Para desempenhar suas atribuicdes como 6rgéo central do SPOF. o Ministério do
Planejamento, Orcamento e Gestdo conta com a Secretaria de Planejamento e
Investimentos Estratégicos (SPI/MPOG) e com a Secretaria de Orcamento

Federal (SOF/MPOG) (BRASIL, 2002).
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A SPlI é o ¢6rgdo federal central responsavel pelas atividades de
planejamento, que em relacdo ao PPA tem como atribuicdes a coordenacéo da
elaboracdo, execucdo e avaliacdo do plano plurianual e de projetos especiais de
desenvolvimento, bem como o estabelecimento das classificacdes programaticas,
0 acompanhamento das orientacfes estratégicas e o monitoramento da execucao
fisica e financeira do planejamento, além da identificacdo, articulagcdo e
supervisao dos investimentos publicos, em articulagdo com os 0rgaos setoriais de

planejamento e orcamento e a SOF (BRASIL, 2002).

A SOF é o o¢rgdo federal central responsavel pelas atividades de
orcamento, que em relacdo ao PPA tem como atribuicdes de coordenacao da
elaboracdo anual dos projetos da Lei de Diretrizes (LDO) e da Lei Orcamentaria
da Anual (LOA), bem como o estabelecimento das classificacfes institucional e
funcional da receita e da despesa e o monitoramento da execucdo fisica e
financeira do orcamento, em articulagdo com os 0rgaos setoriais de planejamento

e orcamento e SPI.

8.3.2. Orgéos Setoriais do Sistema de Planejamento e Orcamento Federal

O Sistema de Planejamento e Orcamento Federal, além dos orgaos
centrais de planejamento e orcamento do MP, € composto pelos érgdos setoriais
de planejamento que integram as Secretarias Executivas dos Ministérios. Em
cada Ministério, compete as Secretarias Executivas supervisionar e coordenar as
atividades relacionadas com sistemas de planejamento e orcamento federais,
organizacdo e modernizacdo administrativa, administracdo dos recursos de
informacédo e informatica, administracdo de recursos humanos e de servicos

gerais.
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Para administrar e desenvolver as atividades de planejamento e orcamento
nos Ministérios, foram criada nas Secretarias Executivas as Subsecretaria de
Planejamento, Orcamento e Administracdo (SPOA), que desempenha a funcéo de
orgao setorial do Sistema de Planejamento e Or¢camento Federal, atuando como
elo de ligacdo entre os Orgdos centrais e as unidades orcamentarias. Desse
modo, sdo as Subsecretarias de Planejamento e Orcamento dos Ministérios 0s
responsaveis pelo relacionamento destes com a Secretaria de Planejamento e

Investimentos Estratégicos e a Secretaria de Orcamento Federal.

8.3.3. Sistema de Informacgbes Gerenciais

Para a gestdo dos programas do PPA, o Ministério do Planejamento,
Orcamento e Gestdo introduziu no Sistema de Planejamento e Orgcamento
Federal um sistema de informacdes gerenciais de utilizacdo obrigatéria pelos
gerentes para a monitoracdo e avaliagdo dos produtos e resultados dos
programas, o Sistema de Informacfes Gerenciais e de Planejamento (SIGPLAN)

do PPA (BRASIL, 2002).

O SIGPLAN constitui o principal instrumento de apoio a gestdo dos
programas dos Planos Plurianuais, refletindo as premissas do modelo de gestao
por programas, como a contratualizacdo e responsabilizacdo dos produtos e
resultados. Este sistema tem a finalidade de garantir transparéncia ao governo e a
sociedade na comunicacédo de informacdes sobre a elaboragédo, a execucao e a
avaliacdo das metas fisicas e financeiras dos programas do plano plurianual

(BRASIL, 2002).
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O sistema fornece aos gerentes 0S meios necessarios para articular,
acompanhar e controlar a execucdo do programas, sendo instrumento essencial
da rede de gerenciamento do Avanca Brasil. Ele € o elo fundamental entre o
gerente do programa e os demais agentes envolvidos na execucao das acdes do
programa, sendo um meio de comunicacdo e integracdo, além de manter a

sociedade informada sobre os produtos e resultados alcancados (BRASIL, 2002).

A base de dados do SIGPLAN contém informacdes sobre a elaboracéo,
execucdo e avaliacdo das acbes, com informacdes fisicas e financeiras sobre
cada programa. Entre as caracteristicas mais importantes desse sistema de
informacdes gerenciais, destaca-se a capacidade de prospeccédo que possibilita
ao gerente a antecipacdo e a sistematizacdo das restricbes, o que facilita as
solucdes por parte do governo e seus parceiros. Entende-se por restricdo todo o
problema que possa impedir ou prejudicar a execucao de uma ou mais acdes do

programa, e cuja solucao se situa fora do alcance do gerente (BRASIL, 2002).

O SIGPLAN é portanto, um avango no processo de gerenciamento das
acOes governamentais no que diz respeito ao desempenho fisico e financeiro.
Através do SIGPLAN, a administracdo publica federal esta introduzindo um novo
conceito de gerenciamento dos recursos e resultados dos programas, no qual ha
um efetivo controle da execucao fisica e financeira. O sistema propicia maior
transparéncia das acfes do governo, uma vez que qualquer cidaddo pode
acessa-lo pela internet para acompanhar a execucédo do Plano Plurianual, através
de um modulo do sistema desenvolvido especificamente para a sociedade, que

apresenta os impactos dos programas.

A base de dados do SIGPLAN é composta de dados provenientes de diversas

fontes:
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dados de programas da base de dados do PPA,;

dados gerenciais fornecidos pelos gerentes de programas;

dados do Sistema Integrado de Dados Or¢camentarios — o SIDOR;
dados Sistema Integrado de Administracdo Financeira — o SIAF;

dados de monitoramento, informados pela Secretaria de Planejamento

Investimentos Estratégicos — SPI/MP.
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9. CICLO DE GESTAO DE PPA NO MEC

Uma visdo de conjunto do ciclo anual de elaboracédo, implementacdo e
avaliacdo do Plano Plurianual pode ser feita a partir de a partir de 2 dimensoes,

gue se completam nos processos de gestdo do PPA no MEC:

» a dimensdo politica, relativa as condicdes estratégicas e decisdrias para a
governabilidade, compreendendo as diretrizes que orientam a formulacdo do

plano e dos programas;

» a dimensdo técnica, relativa as condi¢cdes taticas e burocraticas para a
governanca, compreendendo as diretrizes que regulam a implementacdo do

plano e dos programas.

Os planos plurianuais sé@o elaborados no primeiro ano de um governo e sao
executados a partir do segundo ano de governo até o primeiro ano do proximo
governo, fazendo com que o PPA elaborado por cada governo corresponda ao
programa de governo para trés dos quatro anos de mandato presidencial. Nesse
sentido, um Plano Plurianual constituiu-se a partir do programa de governo que
assumiu no ano anterior, e estabelece um novo arranjo de planejamento,
orcamento e gerenciamento de programas. Para tal, o Governo elabora um
conjunto de orientacfes estratégicas visando orientar as acdes governamentais

no periodo de vigéncia do PPA (BRASIL, 2002).

A partir dessas orientacdes estratégicas se da a formulacdo dos macro-
objetivos setoriais que delimitaram os objetivos dos programas que constituirdo o
Plano no Ministério, a serem traduzidos nas Leis de Diretrizes Orcamentarias e

nas Leis Orcamentarias Anuais. As principais diretrizes politicas e técnicas
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estabelecidas pela recente reforma dos sistemas de planejamento e orcamento

para a elaboracéo e implementacéo do plano e dos programas sdo as seguintes:
» QOrganizar todas as a¢6es do Governo Federal em programas;
= Alinhar os programas com as orientacdes estratégicas do Governo Federal;

= Aplicar os recursos previstos de acordo com os resultados esperados para 0s

programas.
= Definir a responsabilidade por recursos e resultados dos programas.

» Formar parcerias alavancar recursos e ampliar os resultados dos programas.
= Avaliar os programas tendo por base os objetivos estabelecidos pelo plano.
= Mensurar a qualidade e a produtividade dos bens e servi¢os publicos.

» Relacionar os produtos das acdes aos resultados dos programas.

= Distribuir as metas e gastos dos programas de forma regionalizada (BRASIL,

2002).

Dentre estas diretrizes acima, algumas dizem respeito a adequacao técnica
do plano e dos programas as transformacfes do Estado, outras se referem a

adequacdo politica do plano e dos programas quanto as orientacdes do Governo.

9.1. Elaboracao dos Programas

Esta etapa compreende a construcdo das diretrizes estratégicas para a
elaboracdo do Plano, seguida da elaboracdo e validacdo dos programas do

Ministério.
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» A elaboracdo das diretrizes estratégicas consiste na definicdo de orientacdes
para basear a formulacéo e a definicdo do conjunto de programas que integraram
o plano plurianual, a partir de informacdes técnicas e de orientacdes politicas da
Presidéncia da Republica e dos Ministérios. Essas diretrizes foram definidas a

partir de:

» Avaliacdo Macroecondémica: projecdes sobre a estimativa de disponibilidade
dos recursos e a perspectiva de estabilidade das variaveis macroeconémicas para

o periodo do Plano.

» Orientacdo Estratégica do Presidente da Republica: orientacbes sobre as
diretrizes e os macro-objetivos do PPA, baseado no Programa de Governo

Avanca Brasil.

» Previsdo de Recursos da Unido: projecdes de receitas e despesas
fundamentadas no cenario macroeconémico por area de atuacdo do Governo,

para o periodo do plano.

» Orientacdes Estratégicas dos Ministérios: orientacbes sobre o0s objetivos
setoriais formuladas a partir da orientagcdo estratégica do Presidente da

Republica, para a elaboracao dos programas (BRASIL, 2002).

A elaboracédo dos programas do PPA no MEC compreende a organizagao
das acdes governamentais de acordo com as orientacdes estratégicas do
Presidéncia da Republica e dos Ministérios, com observancia das seguintes

etapas:

» formulacdo de novos programas e acdes e/ou revisao, fusdo ou eliminacao de

programas e acdes existentes, a partir das orientacdes estratégicas;
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» avaliacdo da consisténcia interna dos programas e acdes em ao problema, o

objetivo, o indicador e as metas e as orientacdes estratégicas;
» verificacdo da programacédo de recursos com a previsado de recursos;
= verificacdo das condi¢cdes de gestdo dos programas e acdes (BRASIL, 2002).

Apoés a elaboracédo dos programas, ha a validacdo dos programas e acoes
do plano plurianual pelos érgaos setoriais dos ministérios e pelos 6rgaos centrais

de planejamento e orcamento, a partir da verificacédo de:

» suficiéncia dos programas e acdes em relacéao as orientacdes estratégicas;

= compatibilidade dos recursos programados com os disponibilizados por
ministério;

= consisténcia dos programas e acdes em relacdo aos problemas, objetivos,
indicadores e metas.

» capacidade de gestdo dos programas e acoes (BRASIL, 2002).

Os atributos que descrevem o objetivo, o publico, os valores, os
indicadores, as metas e as formas de implementacdo, dentre outras
caracteristicas dos programas e das acdes estdo descritas no Anexo | deste

trabalho.

9.2. Implementacdo dos Programas

A implementacdo dos programas busca o gerenciamento para a articulagao
de solucbes e a superacao de restricdes, a fim de garantir a consecucdo das
metas fisicas e financeiras. Assim, o PPA no MEC foi concebido como
instrumento de modernizacdo gerencial para a integracdo dos sistemas de
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planejamento, orcamento e gerenciamento das ac¢des do governo, com a
introducdo da gestéo por programa. A implementacéo deste modelo de gestao por
programa no Ministério implica no desafio de promover a eficiéncia, eficacia e
efetividade das acdes do governo, de modo a controlar os recursos, estabelecidos
pelo orcamento das receitas e despesas, e alcancar os resultados, estabelecidos

pelo planejamento dos produtos e servicos (BRASIL, 2002).

O modelo de gestdo do Plano € baseado no conceito de planejamento e
orcamento por programa, a partir do qual se constitui a toda estrutura de
execucdo dos processos e recursos e geracao dos produtos e resultados das
acOes governamentais. Esse modelo gerencial pressupde a adocdo de um tipo
de planejamento, orcamento e gerenciamento em que estejam bem definidos os
objetivos e incentivos dos programas para a contratualizacéo e responsabilizacao

dos resultados, além da mobilizacédo e fiscalizagdo dos recursos (BRASIL, 2002).

Os programas visam resolver problemas, atender demandas ou explorar
oportunidades, articulando acdes suficientes e necessarias que concorrem para
um objetivo comum, a partir de objetivos e incentivos estratégicos estabelecidos
pelo governo, que definem os resultados esperados com a implementacdo do
programa. A definicdo dos objetivos e incentivos é portanto, a orientacao
estratégica do governo para que se definam os termos segundo 0s quais as
acOes devem ser planejadas, implementadas e gerenciadas, tendo em vista a

alocacéao dos recursos e a obtencao efetiva de resultados (BRASIL, 2002).

A introducdo dos conceitos de responsabilizacdo e contratualizagcdo dos
resultados € uma das grandes inovacdes do modelo. O modelo de gestdo
burocrética se caracteriza pela baixa responsabilidade e responsividade sobre o

alcance efetivo dos resultados, enfatizando o controle normativo dos processos e
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dos recursos. O modelo gerencial prop8e atribuir a um gestor, o gerente de
programa, a responsabilidade e responsividade pela gestdo do programa, a partir
da contratualizacdo e responsabilizacdo dos resultados alcancados (BRASIL,

2002).

A responsabilizacdo e contratualizacdo dos resultados se referem aos
critérios de eficiéncia, eficacia e efetividade da atuacdo governamental, tendo em
vista assegurar a satisfacdo da sociedade quanto a execucédo do programa. O
modelo gerencial é voltado para a prestacdo de contas a sociedade, a partir da
cobranca de resultados estabelecidos e contratados pelos gestores para as acoes
governamentais, em termos de impacto dos produtos e servicos gerados para a
sociedade. O modelo pressupde a implantacdo de um sistema de gerenciamento
capaz de aferir do grau de eficiéncia, eficacia e efetividade desses resultados

(BRASIL, 2002).

Diferentemente do modelo de gestdo burocratica tradicional fundado no
planejamento tradicional e centrado na mobilizacdo e fiscalizacdo dos recursos
econdmicos, o modelo gerencial preconiza uma visdo ampla da conjugacao de
recursos necessarios a consecucao dos resultados desejados. Neste modelo, as
atividades de mobilizacao e fiscalizacdo, visando gerar o maximo de eficiéncia,
eficacia e efetividade possivel para a sociedade, envolvem, além dos recursos
financeiros, recursos humanos, fisicos, tecnolégicos, organizacionais e culturais,

entre outros.
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9.3. Avaliacao dos Programas

O processo de avaliacdo dos PPAs no MEC é feito em duas etapas: a
avaliacdo dos programas, em relacdo aos recursos financeiros e aos resultados
fisicos; e da avaliacdo do plano, em relacdo aos objetivos setoriais e aos macro-
objetivos governamentais (BRASIL, 2002). A avaliacdo é realizada anualmente
para que suas conclusdes sobre a implementacdo do plano possam subsidiar os
poderes Executivo e Legislativo na formulacdo e aprovacédo da lei de diretrizes

orcamentarias (LDO) e da lei orcamentaria anual (LOA) de cada ano.

Na etapa da avaliacdo dos programas do Ministério, o resultado de cada
programa é avaliado com relacdo a consecucdo do objetivo correspondente,
auferido pelo indicador de desempenho com base em metas fixadas, para avaliar
o nivel de eficiéncia entre a mobilizacdo de recursos e processos e a realizacao

de produtos e resultados (BRASIL, 2002).

O nivel de eficiéncia dos programas se refere aos graus de produtividade e
qualidade dos bens e servicos e de satisfacdo da sociedade em relacéo a estes.
Embora esteja prevista apenas a verificacdo do grau de produtividade e
qualidade, a afericdo do grau de satisfacdo da sociedade quanto aos bens e
servicos ofertados pelo programa é importante meio de avaliagdo dos resultados

dos programas.

Os resultados da avaliacdo feita nessa etapa constituem importante
subsidio para o aperfeicoamento dos programas quanto a sua elaboracéo,
execucao e gestdo, permitindo que os programas sejam revisados e reajustados

guando necessatrio.
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A etapa de avaliacdo dos programas se da em dois niveis: setorial e global.
No nivel setorial, a avaliacdo aufere o desempenho do conjunto de programas
setoriais em relacdo aos objetivos estratégicos de cada ministério. Ja no nivel
global, a avaliacdo confere o desempenho do conjunto de programas em relacao

aos macro-objetivos estabelecidos pelo Governo para o Plano (BRASIL, 2002).

As avaliacdes dos Planos no Ministério partem das analises realizadas
pelos gerentes e 6rgdos setoriais sobre 0os programas para fazer uma analise das
solucbes e das restricbes sistémicas relativas a elaboracdo e a execucédo do

plano, com a finalidade de aperfeicoar o seu modelo de gestao.
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10. ANALISE DA GESTAO DE PPA NO MEC

10.1. Gestdo do PPA 2000-2003 no MEC

O arranjo de gestdo dos programas do PPA 2000-2003 no Ministério da
Educacdo (MEC) foi caracterizado por uma associacdo das estruturas dos
programas as estruturas dos departamentos, em um arranjo administrativo em
que a institucionalizacdo do modelo da organizacdo gerencial proposto teve que
se adequar ao modelo de organizacdo tradicional, e portanto, as estruturas
estratégicas dos programas, projetos e atividades do ministério se subordinaram
as estruturas burocraticas das secretarias, diretorias e coordenadorias do
Ministério.

Os Decretos n° 3.501, de 12 de junho de 2000 e n° 3.772, de 14 de marco
de 2001, que dispuseram sobre a estrutura administrativa dos departamentos e o
quadro demonstrativo de cargos em comissdo do MEC, definem que o MEC é
responsavel pela politica nacional de educacdo, educacdo infantil; ensino
fundamental, ensino médio, ensino superior, ensino de jovens e adultos,
educacao profissional e educacédo especial (exceto ensino militar), avaliacao,
informacéo e pesquisa educacional, pesquisa e extensao universitaria, magistéerio
e assisténcia financeira a familias carentes para a escolarizacéo de seus filhos ou
dependentes.

Os Decretos 3.501/00 e 3.773/01 detalharam também a estrutura de
organizacdo dos orgaos da administracdo direta do Ministério, dos seus 0rgaos
regionais, 0Orgaos colegiados e entidades vinculadas ao Ministério, e as
competéncias destes 6rgdos e as atribuicdes dos dirigentes nomeados para as
funcbes de direcdo e assessoramento, especializadas e hierarquizadas por

departamentos e por cargos dos dirigentes dos departamentos. No arranjo
98



organizacional e institucional estabelecido por estes Decretos, 0s principais
departamentos e 6rgdos da administracdo do MEC envolvidos na gestdo dos
programas, projetos e atividades do PPA 2000-2003, eram:
| - 6rgdos de assisténcia direta e imediata ao Ministro de Estado:
a) Gabinete — GAB
b) Secretaria-Executiva — SE:
1. Subsecretaria de Assuntos Administrativos — SAA
2. Subsecretaria de Planejamento e Orcamento — SPO
c¢) Consultoria Juridica — CONJUR
Il - 6rgaos especificos singulares:
a) Secretaria de Educacao Fundamental — SEF:
b) Secretaria de Educacdo Média e Tecnolégica — SEMTEC
c) Secretaria de Educacéo Superior — SESU:
d) Secretaria de Educacao Especial — SEESP
e) Secretaria de Educacao a Distancia — SEED:
f) Secretaria do Programa Nacional de Bolsa Escola — SBE
g) Instituto Benjamin Constant — IBC
h) Instituto Nacional de Educacéo de Surdos — INES

Il - entidades vinculadas:

a) Fundo Nacional de Desenvolvimento da Educacédo — FNDE
b) Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Anisio Teixeira — INEP
c) Coordenacéo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior - CAPES
A Lei n° 9.989, de 21 de julho de 2000 e a Lei n° 10.297, de 26 de outubro
de 2001, estabeleceram a estrutura de organizacdo dos programas do MEC no

PPA 2000-2003, que se manteve estavel durante os trés primeiros anos do plano,
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ainda durante a gestdo do Ministro Paulo Renato no segundo Governo Fernando
Henrique Cardoso, com algumas poucas mudancas. De acordo com as Portarias
n° 419, de 29 de marco de 2000, e n° 1726, de 14 de junho de 2002, o MEC
passou a ter a seguinte estrutura de programas finalisticos, com os respectivos

departamentos e cargos dos gerentes, descrita no quadro abaixo.

Quadro 1: Programas, Departamentos e Gerentes do MEC, entre 2000 e 2003.

Programas Departamentos | Gerentes
Escola de Qualidade para Todos SEF Diretor
DAS 5
Toda Crianca na Escola SEF Diretor
DAS 5
Educacao de Jovens e Adultos SEF Diretor
DAS 5
Desenvolvimento da Educacéo Especial SEESP Diretor
DAS 5
Desenvolvimento da Educacéo Profissional SEMTEC Chefe de
Gabinete
DAS 4
Desenvolvimento do Ensino Médio SEMTEC Diretor
DAS 5
Desenvolvimento do Ensino de Graduacgéao SESU Diretor
DAS 5
Desenvolvimento do Ensino de Pés- CAPES Diretor
Graduacéao DAS 5
Extens&o Universitaria SESU Diretor
DAS 5
Estatisticas e Avaliacdes na Educacao INEP Diretor
DAS 5
Hospitais de Ensino SESU Coordenador
DAS 4

Fonte: SIGPLAN (www.sigplan.gov.br)
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O MEC tradicionalmente sempre teve arranjos institucionais e
organizacionais de departamentos especializados por niveis de ensino e
hierarquizados por secretarias, diretorias e coordenadorias, caracterizados pela
adequacdo dos programas aos departamentos como forma de evitar problemas
de tensdo entre as fungdes e atribuicbes dos dirigentes e dos gerentes na gestao

das acdes pelos orgéaos.

No MEC, o critério dos dirigentes e gerentes para a formulacdo dos
programas do PPA 2000-2003, néo era a coordenacao das acfes para o alcance
dos objetivos de atendimento de problemas ou de demandas por meio da geracao
de produtos e resultados, mas sim a adequacédo aos 6rgdos para o controle dos
objetos de cumprimento de regras e despesas por meio da execucdo de

Processos e recursos.

Destarte, o arranjo dos programas do PPA 2000-2003 no MEC, teve de se
adequar ao arranjo dos departamentos seguindo os critérios de especializacdo e
hierarquizacdo das secretarias, diretorias e coordenadorias. Todas as acdes do
Ministério eram de responsabilidade de o6rgaos especializados por niveis e tipos
de ensino, que apenas foram agregadas de forma estratégica por programa, mas

eram desenvolvidas de forma burocratica por departamentos.

Os gerentes responsaveis por estes programas geralmente eram diretores
(DAS 5) e coordenadores (DAS 4) ou cargos equivalentes, nomeados e
delegados pelos dirigentes que eram secretarios (DAS 6) ou cargos equivalentes,
para atender formalmente as responsabilidades de elaboragcdo, execucao e
avaliacao dos produtos e dos resultados dos programas, cobrados pelos gestores
dos ¢6rgdos setoriais (SPO) e centrais (SPI) de planejamento, orcamento e

gerenciamento responsaveis pela gestdo do Plano. Estes gerentes ndo tinham
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funcdes e atribuicbes definidas na estrutura organizacional e institucional dos
orgdos e departamentos, podendo ser nomeado para 0 cargo qualquer

subordinado aos dirigentes.

N&o obstante, estes gestores de programas tinham uma ambiguidade de
funcdes e atribuicbes dos cargos de gerentes e dirigentes subordinados, com a
delegacao pelos dirigentes superiores das responsabilidades sobre a gestdo dos
processos e recursos dos departamentos, por um lado, e sobre a gestdo dos
produtos e recursos dos programas, por outro. Esses gestores, ora tinham de
controlar os processos e recursos — enquanto dirigentes de departamentos
delegados pelos seus dirigentes dos 6rgdos para a execucdo das acles, e ora
tinham de cobrar os produtos e resultados — enquanto gerentes de programas.
Assim, a associa¢ao da estrutura dos programas do PPA aos departamentos do
MEC gera uma ambiguidade das funcdes e atribuicdes dos cargos de gestdo na

medida em que elas séo atribuidas aos mesmos gestores subordinados.

Ja o Decreto n° 4.791, de 22 de julho de 2003, estabelecido no ultimo ano
de gestdo do PPA 2000-2003 e primeiro ano do governo Lula e da gestdo do
Ministro Cristovam Buarque no MEC, instituiu uma nova organizacdo para a
estrutura administrativa dos departamentos e o quadro demonstrativo de cargos
em comissdo do MEC. Pelo Decreto, a estrutura de organizacdo dos 6rgdos da
administracdo direta e indireta do Ministério e as atribuicbes dos dirigentes
nomeados para as funcbes de direcdo e assessoramento, continuaram
especializadas e hierarquizadas por departamentos e por cargos de dirigentes
dos departamentos. Pelo Decreto, os principais departamentos e 0Orgaos da
administracdo do MEC envolvidos na elaboracdo, execucdo e avaliacdo dos
programas e de seus projetos e atividades do PPA 2000-2003, eram:
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| - 6rgdos de assisténcia direta e imediata ao Ministro de Estado:
a) Gabinete — GAB
b) Secretaria-Executiva — SE:
1. Subsecretaria de Assuntos Administrativos — SAA
2. Subsecretaria de Planejamento e Orcamento — SPO
c¢) Consultoria Juridica — CONJUR
Il - 6rgaos especificos singulares:
a) Secretaria de Educacao Infantil e Fundamental — SEIF:
b) Secretaria de Educacdo Média e Tecnolégica — SEMTEC
c) Secretaria de Educacéo Superior — SESU
d) Secretaria de Educacao Especial — SEESP
e) Secretaria de Educacao a Distancia — SEED
f) Secretaria de Inclusdo Educacional — SIE
g) Secretaria Extraordinaria de Erradicacdo do Analfabetismo — SEEA
h) Instituto Benjamin Constant — IBC
i) Instituto Nacional de Educacédo de Surdos — INES

Il - entidades vinculadas:

a) Fundo Nacional de Desenvolvimento da Educacédo — FNDE
b) Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Anisio Teixeira — INEP
c) Coordenacéo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior - CAPES
Ainda em 2003, o arranjo dos programas do PPA passou por um
realinhamento estratégico para adaptar o planejamento, o orcamento e o
gerenciamento do MEC as orientacfOes estratégicas do novo governo, em que o
critério de reorganizacdo dos programas do Ministério foi o alinhamento dos

problemas e as demandas dos sistemas educacionais sobre 0s niveis de ensino.
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10.1.1. Andlise da Gestao dos Programas do MEC no PPA 2000-2003

Os programas do Ministério da Educacdo no PPA 2000-2003 foram
analisados com base nos Relatérios Anuais de Avaliacdo, gerados a partir das
avaliacdes dos gerentes dos programas e dos dirigentes dos departamentos do

Ministério nos quatros anos de vigéncia do plano.

A andlise busca identificar nas avaliacbes de gerentes e dirigentes, as
caracteristicas sobre o arranjo de institucionalizacdo dos programas e de
organizacdo dos departamentos, a gestdo dos processos, recursos, produtos e
resultados na elaboracdo, execucdo, monitoracdo e avaliacdo das acfes pelos

Orgaos responsaveis.

Essas caracteristicas foram identificadas a partir de questdes especificas
de cada programa e categorizadas em questdes genéricas para todos 0s
programas, como forma de verificar tipos de questdes comuns aos programas no
periodo deste plano plurianual, que estao dispostas na tabela do Anexo 2 deste

estudo.

A andlise dos Relatérios de Avaliacao dos gerentes de programas do PPA
2000-2003 demonstra que no MEC, o arranjo matricial da institucionalizacdo dos
programas tinha de se adequar a organizacdo dos departamentos, com a
formulacdo das acdes associadas aos 6rgdos responsaveis pela implementacéao.
Muitos programas tinham acdes com porte de programa, mas com sua estrutura
organizada e institucionalizada nos departamentos, fazendo com que dirigentes e
gestores do Ministério e beneficiarios em geral reconhecessem estes projetos e
atividades como programas do MEC, numa interpretacdo lato sensu do conceito,
e nao reconhecessem o0s programas do PPA, na definicdo strictu sensu do

conceito.
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Os Programas Escola de Qualidade para Todos, Toda Crianca e Educacao
de Jovens e Adultos eram os programas em que a gestdo do Ministro Paulo
Renato no segundo governo Fernando Henrique, priorizou a melhoria da
qualidade, do acesso e da permanéncia, e tinham suas principais acfes
organizadas e institucionalizadas como Programa Bolsa-Escola, Programa
Nacional de Alimentacéo Escolar, Programa Nacional do Livro Didatico, Programa
Dinheiro Direto na Escola, Programa Recomeco, FUNDEF e FUNDESCOLA, as
quais a elaboracdo, a execucdo, a monitoracdo e a avaliacdo eram de
responsabilidade da SEF e do FNDE, que tinham departamentos proprios para

tal.

Estes programas agregaram as acoes de apoio aos sistemas de educacao
estaduais, municipais e sociais para o funcionamento do ensino fundamental e
alfabetizacdo e educacao de jovens e adultos, que eram implementadas de forma
descentralizada, ou seja, eram atividades, projetos, e principalmente, operacdes
especiais, executados por processos de convénios para a transferéncia de
recursos para Orgdos municipais e estaduais ou organizacbes sociais de

educacao.

Estes processos eram desenvolvidos a partir de procedimentos e
instrumentos normativos que regulamentavam a apresentacdo e aprovagdo de
propostas de projetos com planos de trabalho destas instituicdes pelos dirigentes
da SEF, que por sua vez delegavam aos gestores do Fundo Nacional de
Desenvolvimento da Educacdo o repasse e 0 controle dos recursos a essas
instituicdes; ou ainda por projetos, atividades e operacdes de transferéncia direta
de recursos aos cidadaos e instituicbes beneficiarias atraves de instituicbes
financeiras como a Caixa Econdémica Federal (CEF).
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Os Programas de Desenvolvimento do Ensino de Especial, do Ensino
Profissional, do Ensino Médio, do Ensino de Graduacdo, do Ensino de Pés-
Graduacdo e de Extensdo Universitaria tinham suas principais acdes executadas
de forma descentralizada por projetos ou atividades com processos de repasse
dos recursos para a manutencdo e ampliacdo das instituicbes federais de
educacao nestes niveis de ensino; ou ainda por projetos, atividades ou operacdes
baseadas em processos de convénios e transferéncias de recursos para 0rgaos
municipais e estaduais ou organizacdes sociais de educacao, através do FNDE

ou do FAT.

A elaboracdo e execucdo dessas acdes eram realizadas de forma
descentralizada por projetos ou atividades com processos de repasse dos
recursos para a manutencédo e ampliacdo das instituicdes federais de educacao
nestes niveis de ensino; ou ainda por projetos, atividades ou operacdes baseadas
em processos de convénios e transferéncias de recursos para 6rgdos municipais
e estaduais ou organizacgfes sociais de educacéo, através do FNDE ou do FAT. A
monitoracdo dos produtos e a avaliacdo dos resultados destas acdes eram
realizadas mediante prestacdo de contas destas entidades e pesquisas nacionais
sobre a educacédo, pois ndo havia procedimentos e instrumentos de monitoracéo

e avaliacao direta efetiva e tempestiva de seus programas.

Ja os Programas de Estatisticas e Avaliacdes da Educacéo e de Hospitais
Universitarios eram programas que tinham projetos e atividades tipicos de
manutencdo do funcionamento das atividades destes Orgaos, e que eram
elaborados para serem executados de forma direta com o repasse de recursos

aos orgaos atraves de instrumentos e procedimentos normativos.
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10.2. Gestdo do PPA 2004-2007 no MEC

O primeiro arranjo de gestdo dos programas do PPA 2004-2007 no
Ministério da Educacdo (MEC), proposto em 2003 pelo Ministro Cristovam
Buarque, foi caracterizado por uma dissociacdo entre as estruturas dos
programas e as estruturas dos departamentos, em um arranjo administrativo em
que a institucionalizacdo do modelo da organizacdo gerencial proposto pelos
programas tentou se sobrepor ao modelo de organizacdo tradicional adotado

pelos departamentos do Ministério.

Neste sentido, as estruturas estratégicas dos programas, projetos e
atividades do Ministério n&o se subordinariam mais as estruturas burocraticas das
secretarias, diretorias e coordenadorias do Ministério, e passariam a focalizar os
problemas e demandas dos sistemas educacionais sobre os niveis de ensino,
como estratégia de elaboracdo, execucédo e avaliacdo dos programas, de acordo
com um critério de transversalidade das acdes dos departamentos para formular e

implementar os programas do PPA no MEC.

O Decreto n° 5.159, de 28 de julho de 2004 dispds sobre uma nova
estrutura administrativa dos orgaos do MEC, dos seus 6rgdos regionais, 0rgaos
colegiados e entidades vinculadas ao Ministério, e as competéncias destes
orgaos e as atribuicbes dos dirigentes homeados para as funcdes de direcédo e
assessoramento.

No arranjo organizacional e institucional estabelecido por este Decreto, 0s
principais departamentos e oOrgaos da administracdo do MEC envolvidos na
elaboracdo, execucdo e avaliacdo dos programas, projetos e atividades do PPA

2000-2003, eram:
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| - 6rgdos de assisténcia direta e imediata ao Ministro de Estado:
a) Gabinete — GAB
b) Secretaria-Executiva — SE:
1. Subsecretaria de Assuntos Administrativos — SAA
2. Subsecretaria de Planejamento e Orcamento — SPO
c¢) Consultoria Juridica — CONJUR
Il - 6rgaos especificos singulares:
a) Secretaria de Educacao Basica — SEB
b) Secretaria de Educacao Profissional e Tecnoldgica — SETEC
c) Secretaria de Educacéo Superior — SESU
d) Secretaria de Educacao Especial — SEESP
e) Secretaria de Educacao a Distancia — SEED
f) Secretaria de Educacéo Continuada, Alfabetizacéo e Diversidade — SECAD
g) Instituto Benjamin Constant — IBC
h) Instituto Nacional de Educacéo de Surdos — INES
[l - entidades vinculadas:
a) Fundo Nacional de Desenvolvimento da Educacédo — FNED
b) Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais — INEP
c) Coordenacédo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior - CAPES
Os programas do PPA 2004-2007 para o MEC, elaborados em 2003 na
gestdo do Ministro Cristovam Buarque — que foi demitido do Ministério no comeco
de 2004 —, foram implantados em 2004, ja na gestdo do Ministro Tarso Genro,
pela Lei n° 10.933, de 11 de agosto de 2004, que manteve a estrutura dos
programas, projetos e atividades do Ministério proposta pelo Ministro anterior até

a revisdo do PPA no ano seguinte.
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Quadro 2: Programas, Departamentos e Gerentes do MEC, em 2004.

Programa Departamentos | Gerentes
Brasil Alfabetizado SECAD Secretario
DAS 6
Brasil Escolarizado SEB Secretario
DAS 6
Democratizando o Acesso a Educacéo SETEC Secretario
Profissional, Tecnologica e Universitaria DAS 6
Educacao na Primeira Infancia SEB Secretario
DAS 6
Escola Béasica Ideal SEB Secretario
DAS 6
Escola Moderna SPO Subsecretario
DAS 5
Democratizacdo da Gestao nos Sistemas de | SEB Secretario
Ensino DAS 6
Valorizagéo e Formagéao de Professores e SEB Secretario
Trabalhadores da Educacao DAS 6
Universidade do Século XXI SESU Secretario
DAS 6

Fonte: SIGPLAN (www.sigplan.gov.br)

Assim, na primeira versdo do PPA 2004-2007 no MEC, a estrutura
institucional dos programas passou a ser dissociada da estrutura organizacional
dos departamentos, com as acdes organizadas de forma horizontalizada e
descentralizada sobre a estrutura verticalizada e hierarquizada dos 6rgaos,

segundo o critério da transversalidade de ac¢des entre os 6rgaos.

Este novo arranjo de programas e departamentos nao se sustentou devido
a dissociagcdo entre as estruturas estratégicas e burocraticas, que gerou uma

tensdo entre as fungdes e atribuicbes de gerentes e de dirigentes, uma vez que
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as secretarias teriam de trabalhar de forma coordenada e cooperada para

formular, implementar e avaliar todos os programas.

N&o obstante, para exercer suas funcdes e atribuicbes de gerentes, o0s
dirigentes deveriam ter ingeréncia sobre a realizacdo os processos de alocacao
dos recursos nos departamentos e sobre a geracao de produtos e a afericdo dos

resultados nos programas uns dos outros.

A partir de 2004, na gestao do Ministro Tarso Genro, foi realizada a revisao
do PPA no MEC, implantado em 2005, ja na gestdo do Ministro Fernando

Haddad, ex-Secretario Executivo de seu antecessor que assumiu o Ministério.

A revisao para 2005 foi instituida pela Lei 11.044, de 24 de dezembro de
2004, que alterou novamente a estrutura do PPA no MEC, estabelecendo um
arranjo administrativo para uma gestao matricial, remontando a légica vertical e
burocrética de programas associados aos departamentos, mas mantendo a logica
horizontal e estratégica de alguns programas organizados e institucionalizados

por problemas e demandas dissociados dos departamentos.

A revisao teve a finalidade de fortalecer a ingeréncia dos dirigentes sobre a
realizacdo dos processos e recursos pelos departamentos necessarios a geracao
dos produtos e resultados dos programas, em um arranjo matricial de programas
e departamento, com 0s respectivos cargos dos gerentes vinculados aos cargos

dos dirigentes.

Este arranjo de programas e departamentos, assim como as funcbes de
gerentes atribuidas aos dirigentes estabelecido pela reviséo, é descrito no quadro

a sequir.
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Quadro 3: Programas, Departamentos e Gerentes do MEC, em 2005.

Programas Departamentos | Gerentes
Brasil Alfabetizado e Educacao de SECAD Secretario
Jovens e Adultos DAS 6
Brasil Escolarizado SEB Secretario
DAS 6
Desenvolvimento da Educacgéo Especial | SEESP Secretario
DAS 6
Desenvolvimento da Educacéao Infantil SEB Secretario
DAS 6
Desenvolvimento da Educacéo SETEC Secretario
Profissional e Tecnoldgica DAS 6
Desenvolvimento do Ensino Fundamental | SEB Secretario
DAS 6
Desenvolvimento do Ensino Médio SEB Secretario
DAS 6
Universidade do Século XXI SESU Secretario
DAS 6
Desenvolvimento do Ensino de Pos- CAPES Secretario
Graduacao e da Pesquisa Cientifica DAS 6
Educacao para a Diversidade e SECAD Secretario
Cidadania DAS 6
Valorizacdo e Formacéao de Professores | SEB Secretario
e Trabalhadores da Educacao DAS 6

Na segunda versdo do PPA 2004-2007 no MEC, a estrutura institucional
dos programas voltou a ser associada a estrutura organizacional dos
departamentos, com as ac¢fes reorganizadas para se adequar sobre a estrutura

verticalizada e hierarquizada dos 6rgaos.
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Na revisdo do PPA de 2004 para 2005, os programas Escola Basica Ideal,
Escola Moderna, Democratizando o Acesso a Educacao Profissional, Tecnoldgica
e Universitaria foram extintos e suas remanejadas para o0s programas das
secretarias correspondentes aos niveis de ensino. Os programas Brasil
Alfabetizado, Brasil Escolarizado, Universidade do Século XXI e Valorizacéo e
Formacdo de Professores e Trabalhadores da Educacdo foram mantidos, mas
tiveram seus objetivos foram reformulados e suas acdes foram rearranjadas de
forma a readequa-las a especializacdo dos departamentos dos érgéos por niveis
de ensino. J4 os programas de Desenvolvimento do Ensino da Educacao
Especial, da Educacao Infantil, do Ensino Fundamental, do Ensino Médio, da
Educacado Profissional e Tecnologica, do Ensino de Pés-Graduacédo e Pesquisa
Cientifica e de Educacao para a Cidadania e Diversidade, foram criados para

acomodar as acdes de cada nivel de ensino por 6rgao ou departamento.

As funcdes e atribuicbes dos gerentes de programa e dos coordenadores
de acdo foram delegadas aos novos dirigentes e gestores, mas mantendo a
organizacdo dos cargos responsaveis pelos programas e acoes fixos na estrutura
dos departamentos e 6rgdos do MEC, conforme o novo arranjo de gestdo do
PPA. Este novo arranjo matricial de programas e departamentos do MEC tem se
sustentado na medida em que a associagao entre as estruturas estratégicas dos
programas e burocraticas dos departamentos contribuiu para equilibrar a tensao
entre as funcbes e atribuicbes de gerentes e de dirigentes, uma vez que as
secretarias, diretorias e coordenadorias do Ministério voltaram a trabalhar de
forma especializada e hierarquizada, voltando a ter ingeréncia sobre a realizacéo
dos processos e a alocacao dos recursos nos departamentos e sobre a geracao

de produtos e a afericdo dos resultados dos seus proprios programas.
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O quadro a seguir demonstra a assimetria entre os arranjos dos programas

e dos departamentos em 2004 e 2005:

Quadro 4: Correlacdo entre os Programas do PPA e os Departamentos do MEC,

em 2004 e 2005.

Programas 2004 Programas 2005 Departamentos

Universidade do Século XXI Universidade do Século XXI SESU

Valorizagdo e Formacéao de Valorizagdo e Formacao de SEB

Professores e Trabalhadores da Professores e Trabalhadores da

Educacéo Educacéo

Brasil Escolarizado Brasil Escolarizado SEB

Brasil Alfabetizado Brasil Alfabetizado e Educacéo de SECAD
Jovens e Adultos

Educacgéo na Primeira Infancia Desenvolvimento da Educacéo SEB
Infantil

Escola Basica Ideal Nao ha programa correlato SEB

Escola Moderna N&o ha programa correlato SPO

Democratizacdo da Gestao nos N&o ha programa correlato SEB

Sistemas de Ensino

Democratizando 0 Acesso a N&o ha programa correlato SETEC

Educacéo Profissional, Tecnoldgica e

Universitaria

N&o ha programa correlato Desenvolvimento da Educacgéo SEESP
Especial

N&o ha programa correlato Desenvolvimento da Educacgéo SETEC
Profissional e Tecnolégica

N&o ha programa correlato Desenvolvimento do Ensino SEB
Fundamental

N&o ha programa correlato Desenvolvimento do Ensino Médio | SEB

N&o ha programa correlato Desenvolvimento do Ensino de SEB
Pés-Graduacéo e da Pesquisa
Cientifica

N&o ha programa Correlato Educacéo para a Diversidade e SECAD

Cidadania
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10.2.1. Andlise da Gestao dos Programas do MEC no PPA 2004-2007

Os programas do Ministério da Educacdo no PPA 2004-2007 foram
analisados com base nos Relatorios Anuais de Avaliacdo de 2004 e de 2005,
gerados a partir das avaliagcdes dos gerentes dos programas e dos dirigentes dos
departamentos do Ministério. A analise busca identificar nas avaliacbes de
gerentes e dirigentes em cada um destes anos, as caracteristicas sobre o arranjo
de institucionalizacdo dos programas e de organizacdo dos departamentos, a
gestdo dos processos, recursos, produtos e resultados na elaboragéo, execucao,
monitoracdo e avaliagdo das acdes pelos 0Orgdos responsaveis. Essas
caracteristicas foram identificadas a partir de questbes especificas de cada
programa e categorizadas em questbes genéricas para todos os programas,
como forma de verificar tipos de questdes comuns aos programas nas gestdes de

2004 e de 2005, que estao dispostas nas tabelas do Anexo 3.

A analise dos Relatérios de Avaliacdo dos programas do PPA 2004-2007
em 2004 e em 2005, demonstra que no MEC o arranjo matricial da
institucionalizacdo dos programas ndo se adequava a organizacdo dos
departamentos, devido a agregacao de acbes de varios 6rgaos e departamentos
sob programas transversais. Muitos programas continuaram com acgfes que
tinham porte de programas, com sua estrutura organizada e institucionalizada nos
departamentos, fazendo com que os muitos dirigentes e gestores do Ministério

nao associassem estes projetos e atividades com os programas do PPA do MEC.

Os Programas Brasil Escolarizado e Brasil Alfabetizado eram os programas
prioritarios em que a gestdo do Ministro Cristovam Buarque focalizaram a
melhoria da qualidade, do acesso e da permanéncia, e continuaram com as acdes

organizadas e institucionalizadas como Programa Bolsa-Escola, Programa
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Nacional de Alimentacéo Escolar, Programa Nacional do Livro Didatico, Programa
Dinheiro Direto na Escola, FUNDEF e FUNDESCOLA, as quais a elaboracéo, a
execucao, a monitoracdo e a avaliacdo eram de responsabilidade da SEB e do
FNDE, que tinham departamentos préprios para a gestdo dos seus processos e

recursos.

Estes programas continuaram no PPA do MEC em 2005 (com a excecgao
do Programa Bolsa-Escola, que foi incorporado ao Programa Bolsa-Familia do
MDS), na gestdo dos Ministros Tarso Genro e Fernando Haddad, agregando as
acOes de apoio aos sistemas de educacao estaduais, municipais e sociais para o
funcionamento do ensino fundamental e alfabetizacdo e educacao de jovens e
adultos, que eram implementadas de forma descentralizada. Estas acdes eram
atividades, projetos, e principalmente, operacdes especiais, implementados por
meio de processos de firmacéo de convénios para transferéncias indiretas para a
execucdo por o6rgdos municipais e estaduais ou organizacdes sociais de
educacdo; ou ainda por transferéncia direta de recursos para 0s proprios
beneficiarios ou para a execucéao por instituicdes federais de ensino. As acoes de
aquisicao e distribuicdo de bens eram implementadas a partir da centralizacéo de
processos de licitacdo dos produtos a serem adquiridos e distribuidos para as

instituicdes e organizacdes beneficiarias nos estados e municipios.

A monitoracdo e avaliacdo dos produtos e resultados destas acdes nao
eram efetivas e tempestivas na medida em que a sua concepcao e
implementacdo eram baseadas na gestdo de processos e recursos para a
descentralizacdo da execucdo por entidades federais, estaduais, municipais ou

sociais, que geralmente tinham os recursos e produtos monitorados apenas por
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relatorios de prestacdo de contas ao FNDE, e os resultados avaliados

indiretamente por pesquisas nacionais sobre a educacao do pais feitas pelo INEP.

Os processos de formulacdo e de implementacdo eram desenvolvidos a
partir de procedimentos e instrumentos normativos que regulamentavam a
apresentacdo e aprovacao de propostas de projetos com planos de trabalho
destas instituicbes pelos dirigentes da SEB, que por sua vez delegavam aos
gestores do FNDE o repasse e 0 controle dos recursos a essas instituicbes; ou
ainda por projetos, atividades e operacdes de transferéncia direta de recursos aos
cidadaos e instituicbes beneficiarias através de instituicbes financeiras como a

CEF.

Os Programas Universidade do Século XXI e Valorizacdo e Formacgéo de
Professores e Trabalhadores da Educacdo, embora com objetivos e estratégias
modificadas, também foram mantidos em 2005, e o0s Programa de
Desenvolvimento do Ensino de Especial, do Ensino Profissional, do Ensino Médio,
do Ensino de Graduacéo, do Ensino de Pds-Graduacdo e Pesquisa Cientifica,
que foram criados em 2005, continuaram a implementar as acdes principais de
manutencdo e ampliacdo de instituicbes federais de ensino, além de algumas
acbfes que ja existiam para o apoio a oOrgdos estaduais e municipais e
organizacdes sociais.

A elaboracdo e execucao dessas agcles continuaram sendo realizadas de
forma descentralizada por projetos ou atividades com processos de repasse dos
recursos para a manutencédo e ampliacdo das instituicdes federais de educacao
nestes niveis de ensino; ou ainda por projetos, atividades ou operacoes baseadas
em processos de convénios e transferéncias de recursos para 6rgdos municipais
e estaduais ou organizac¢des sociais de educacéao, através do FNDE ou do FAT.
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A monitoracdo dos produtos destas a¢des também era realizada mediante
prestacdo de contas, e a avaliacdo dos resultados era realizada pelas entidades
de pesquisas nacionais sobre educacdo, pois ndo havia procedimentos e
instrumentos de monitoracdo e avaliacdo direta efetiva e tempestiva de seus

programas.
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10.3. Conclusdes sobre a Gestdao dos PPAs no MEC

A andlise da gestdo dos PPAs 2000-2003 e 2004-2007 no MEC corrobora
que as etapas de elaboracao, implementacdo e avaliagcdo dos seus programas e
acOes eram adequadas na medida em que estavam associadas e subordinadas a
especializacdo e hierarquizacdo dos departamentos e 6rgados. As funcdes e
atribuicbes dos gerentes de programas, responsaveis pela monitoracdo dos
produtos e avaliacdo dos resultados, também eram associadas e subordinadas as
funcdes e atribuicbes dos dirigentes dos departamentos, responsaveis pela

realizacdo dos processos e execucao dos recursos.

A analise dos Relatorios de Avaliacdo dos Programas dos PPAs 2000-2003
e 2004-2007 no MEC (ver Anexos 2 e 3), verificou que a organizacdo e a
institucionalizacdo da estrutura estratégica dos programas era associada e
subordinada a estrutura burocratica dos departamentos. As avaliacdes destes
seis ciclos de gestdo de programas do PPA pelos departamentos do MEC,
verificam também que a ldgica gerencial da gestdo dos produtos e resultados era

adequada a logica tradicional da gestdo dos processos e recursos.

De acordo com as avaliagcdes dos gerentes de programas e dirigentes de
departamentos, os objetivos dos programas eram adequados aos objetos dos
problemas, a formulacdo e a implementacdo dos programas eram adequadas aos
departamentos, e a elaboracdo e execucdo das acdes eram adequadas aos
departamentos. Portanto, os gerentes e dirigentes reconhecem que 0s programas
sdo adequados aos problemas na medida em que as estruturas verticalizadas e
especializadas dos programas e acdes e dos departamentos e Orgaos estao

associadas.
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As avaliacdes dos gerentes e dirigentes sobre a gestdo dos programas do
PPA pelos departamentos do MEC, também verificaram que a geracdo dos
produtos e a afericdo dos resultados adequada as metas, estavam associadas a
execucdo dos processos adequada a elaboracdo das normas e a liquidacdo dos

recursos adequada a alocacao das financas.

Neste sentido, a execucdo dos processos era adequada quando a
aplicacdo das normas era efetiva e tempestiva, a execucdo dos recursos era
adequada quando a alocacdo das receitas e a liquidacdo das despesas eram
efetivas e tempestivas, e a afericdo das metas era adequada quando a definicao e

a informacao dos produtos e resultados eram efetivas e tempestivas.

As avaliacOes verificam ainda que a participacdo adequada dos gerentes e
dirigentes e de gestores e executores na gestdo dos programas, era associada a
sua capacitagdo, bem como a coordenacdo adequada dos Orgaos e

departamentos esta associada a comunicacgao entre eles.

Assim, pode-se afirmar que neste arranjo administrativo, a monitoracao dos
produtos e avaliacdo dos resultados pelos coordenadores das acles e gerentes
dos programas do PPA eram adequadas na medida em que estavam associadas
e subordinadas a realizacdo dos processos e a execucdo dos recursos pelos

departamentos e 0rgaos.
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11. CONCLUSAO

O modelo de gestao introduzido pelo PPA 2000-2003 propés a integracao
do planejamento e do orcamento a partir do gerenciamento dos projetos e
atividades dos departamentos por programas, que passaram a ser a principal
unidade de gestdo dos processos, recursos, produtos e resultados das acdes dos
orgaos governamentais. No entanto, esse alinhamento entre o planejamento e o
orcamento dos projetos e atividades por programas so foi efetivo no PPA do MEC
na medida em que as estruturas de gestdo estratégica dos programas se

subordinaram as estruturas de gestao burocraticas dos departamentos.

O arranjo de administracdo matricial do PPA no MEC tradicionalmente
priorizou mais a gestdo dos processos e recursos do orcamento elaborados e
executados pelas estruturas burocraticas dos departamentos e érgéos, do que a
gestdo dos produtos e resultados monitorados e avaliados pelas estruturas
estratégicas dos programas e acdes, 0O que gerou incongruéncias e
inconsisténcias nos arranjos de contratualizacdo e responsabilizacdo entre as
funcdes e atribuicbes dos dirigentes dos departamentos e dos gerentes dos

programas.

Estes arranjos de administracdo gerencial se caracterizaram por uma
assimetria de poder entre as funcdes e atribuicbes dos dirigentes das estruturas
burocréticas (secretarias, diretorias e coordenadorias) e as funcdes e atribuicbes
dos gerentes das estruturas estratégicas (programas, projetos e atividades), tanto
nas acdes e relacdes do ambito intra-ministerial (de um ministério finalistico)
quanto nas acodes e relacdes do ambito inter-ministerial (entre o ministério central

e um finalistico) para a gestao dos programas dos PPAs no MEC.
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No ambito intra-ministerial finalistico, o planejamento, o orcamento e o
gerenciamento dos programas e acfes se subordinaram as fungdes e atribuicdes
dos dirigentes dos departamentos e 06rgdos responsaveis pela elaboracdo e
execucdo dos processos e recursos, que prevaleceram sobre as funcdes e
atribuicbes dos gerentes dos programas e coordenadores dos projetos e
atividades responsaveis pela monitoracao e avaliagdo dos produtos e resultados.
No ambito inter-ministerial, o planejamento, o orcamento e o gerenciamento dos
programas e acgles se subordinaram as as funcoes e atribuicdes dos dirigentes e
gestores das secretarias e diretorias dos 6rgaos centrais (SPlI e SOF/MPOG) que
prevaleceram sobre as funcdes e atribuicdes dos dirigentes e gestores dos 6rgaos

setoriais (SE e SPO/MEC).

No MEC, a elaboracdo e execucdo dos recursos e processos e a
monitoracdo e avaliacdo dos produtos e resultados dos programas dos PPAs
foram condicionadas pelos procedimentos e regulamentos das estruturas
burocréaticas dos departamentos, uma vez que 0s poderes sobre a gestdo dos
recursos e processos continuaram sob a responsabilidade dos dirigentes e
executores de secretarias e diretorias do Ministério, em detrimento dos poderes

dos gerentes e coordenadores para a gestao dos produtos e resultados.

Os processos e 0s recursos, embora fossem planejados por programas,
foram executados por departamentos, de acordo com regulamentos e
procedimentos burocraticos estabelecidos pelos dirigentes dos 6rgdos do
ministério, enquanto unidades gestoras responsaveis pela elaboracdo das
resolucdes para a alocacéo dos recursos. A aplicacéo das regras e realizacéo das
tarefas, bem como a dotacéo das receitas e a liquidacdo das despesas ndo eram
atribuicbes das funcbes dos gerentes e coordenadores das estruturas
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estratégicas dos programas e acBes e sim dos dirigentes das estruturas

burocréticas dos departamentos e 6rgaos.

Os produtos e resultados, embora fossem monitorados e avaliados por
programas, eram formulados e implementados por departamentos, de acordo com
0s instrumentos e procedimentos adotados pelos executores e gestores das
instituicbes federais de ensino, 6rgdos estaduais e municipais e organizacdes
sociais de educacado, enquanto unidades executoras responsaveis pela geracéo
dos produtos e a producdo dos resultados, que eram aferidos e informados aos
gerentes de programas que se encontravam subordinados a dirigentes de
departamentos do ministério. A afericdo e informacdo das metas de produtos e
resultados ndo eram atribuicbes das funcdes dos dirigentes das estruturas
burocréaticas dos departamentos e orgaos e sim dos gerentes e coordenadores

das estruturas estratégicas dos programas.

O PPA 2004-2007 no MEC manteve o modelo de gestdo do PPA 2000-
2003, com algumas mudancas na gestdo dos programas pelos departamentos
para tentar promover integracdo do planejamento e do orcamento a partir do
gerenciamento dos programas. Os sistemas de planejamento e orcamento do
MEC continuaram a funcionar de forma paralela, sem que o gerenciamento
conseguisse integra-los. As reformas introduzidas por instituicbes normativas
ainda ndo conseguiram o efetivo alinhamento de suas organizacbes
administrativas. Os métodos de formulacdo, implementacéo e afericdo das acdes
dos programas foram estabelecidos de forma impositiva pelos 6rgaos centrais aos
departamentos dos 6rgéos setoriais e finalisticos, o que diminui a legitimidade do

modelo de planejamento, orcamento e gerenciamento por programas.

122



Os problemas dos PPAs no MEC podem ser atribuidos principalmente a
questdes estruturais do arranjo matricial entre os programas e os departamentos,
além de problemas conjunturais gerados por mudancas politicas e burocréticas na
gestdo das acOes e dos o6rgdos governamentais. Dentre os problemas de
estrutura do PPA destaca-se a adocdo de um modelo puro e universal de
programa como principal unidade gestora das ac¢des, que deveria se sobrepor aos

orgaos finalisticos.

A instituicdo de uma ldgica de estrutura programatica universal que néo se
flexibilizou para se adequar as légicas das estruturas burocraticas setoriais, nao
tornou efetiva a institucionalizacdo das a¢cfes nas formas de organizacdo dos
orgaos. Os programas que ndo adequaram a gestao seus produtos e resultados a
gestdo dos processos e recursos dos departamentos, acabaram por nao
promover seus incentivos e objetivos administrativos.

A insisténcia de implantacdo de uma estrutura de programa levou a uma
resisténcia de institucionalizacdo nas estruturas dos departamentos do MEC, pois
os dirigentes destes temiam perder para os gerentes daqueles o poder sobre a
administracdo da organizacdo. Essa tensdo entre gerentes de programas e
dirigentes de departamentos levou a uma assimetria de informacOes sobre a
gestdo dos recursos e processos dos Orgdos e a gestdo dos produtos e
resultados das acoes.

Assim, a relacdo de tensdo entre os gerentes dos programas e 0S
dirigentes dos departamentos do MEC, nao colaborou para o fluxo da informacao
sobre a realizacdo dos processos e recursos e geracdo dos produtos e

resultados.
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A gestado por programas voltada para a geracao de produtos e resultados
foi uma virtude do modelo de gestdo dos PPAs no MEC, mas a institucionalizacéo
da estrutura de programa para a coordenacdo das acdes sobreposta a
organizacdo da estrutura de departamentos para a coordenac¢do dos 6rgaos,
demonstrou ser uma fraqueza do modelo. Este modelo de programa buscou
promover a relagdo entre a gestdo de processos e recursos e de produtos e
resultados, como um arranjo 6timo para a organizacao dos 6rgéos e das acoes,
mas a sua institucionalizacdo falhou quando os programas eram construidos sem
reconhecer a realidade dos departamentos estabelecidos.

Os o6rgdos do MEC sempre se caracterizaram por uma organizacao
tradicional baseada numa estrutura burocratica de gestdo dos processos e dos
recursos pelos dirigentes dos seus departamentos, com uma fraca tendéncia de
institucionalizacdo de uma organizacdo gerencial baseada numa estrutura
programatica de gestdo dos produtos e resultados. Esta reforma da gestdo
pretendida pelo PPA era possivel e desejavel desde que os programas nao
fossem impostos aos departamentos despreparados para tal reforma.

A proposta do modelo de gestdo dos PPAs foi agregar e gerenciar as
acOes de acordo com uma logica matricial que associou 0S processos e recursos
dos departamentos aos produtos e resultados dos programas, com a integracao
entre os incentivos e 0s objetivos dos sistemas de planejamento e orcamento, de
maneira a promover a contratualizacéo e responsabilizacdo entre seus dirigentes
e gerentes. No entanto, nos arranjos dos PPAs do MEC os incentivos e objetivos
para a gestdo das acdes por programas pelos gerentes foram associados a

gestao dos departamentos dos 6rgaos, criando novas estruturas programaticas de
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organizacdo do planejamento, orcamento e gerenciamento das politicas publicas
subordinada as estruturas burocraticas.

O conceito de programa adotado partiu da identificacdo de problemas ou
demandas de politicas publicas para a coordenacdo de acdes e 6rgdos que
realizariam processos e recursos suficientes para atingirem os produtos e
resultados necessarios ao atendimento destes problemas e demandas. No
entanto, o modelo de gestdo dos PPAs no MEC nédo se adequou aos problemas e
as demandas dos programas, como unidade gestora para o gerenciamento dos
sistemas de planejamento e de orcamento.

A universalidade do modelo de gestado dos programas, que se sobrepfs as
especificidades dos departamentos, prejudicou a integracéo entre o planejamento
e 0 orcamento por meio da coordenacdo da gestdo dos produtos e resultados
pelos gerentes e da gestdo dos processos e recursos pelos dirigentes. Neste
sentido, o modelo de programa adotado pelos PPAs ndo se adequaram a
complexidade e especificidade das a¢cfes e dos 6rgados governamentais.

O equilibrio do arranjo matricial entre programas e departamentos
dependeu das formas adotadas pelos gerentes e dirigentes para coordenar as
acOes e o0s oOrgaos. Assim, os programas e departamentos do Ministério da
Educacdo foram tradicionalmente organizados por niveis e modalidades de
educacao, com processos e recursos definidos e efetuados por grandes linhas de
acdo agregadas por programas congruentes com o arranjo dos 0Orgaos
especializados, o que permitiu aos dirigentes maior discricionariedade e
flexibilidade na gestdo dos processos e recursos, em detrimento da gestdo dos

produtos e resultados pelos gerentes.
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Esse arranjo de gestao partiu do pressuposto de que para os gestores dos
orgdos centrais de planejamento e orcamento, 0S programas pontuais e
especificos facilitaram a sua identificacdo com os problemas e demandas e a
formulacdo de suas metas e tarefas, mas dificultaram alocacédo de receitas e a
liquidacdo de despesas, que ficaram engessadas por programa, projeto ou
atividade. Ja os programas universais e generalisticos dificultaram a sua
identificacdo com os problemas e demandas e a formulacdo de metas e tarefas,
mas facilitaram a alocacdo das receitas e a liquidacdo das despesas, pois 0s
processos e recursos necessarios para a implementacao das acfes estavam sob
a discricionariedade dos dirigentes dos oOrgdos. Os 0rgaos centrais de
planejamento e orcamento propuseram solu¢cdes modestas para este problema de

integracdo dos Orgaos setoriais e finalisticos.

Destarte, nos ciclos anuais de gestdo dos programas dos PPAs 2000-2003
e 2004-2007 no MEC, verificou-se que houve uma subordinacdo das funcdes e
atribuicbes dos gerentes e coordenadores das estruturas programaticas em
detrimento das decisbes e acdes dos dirigentes e gestores das estruturas
burocréaticas. Embora em alguns érgéos tenha havido reformas institucionais e
organizacionais das regras e estruturas dos departamentos para se adequar as
tarefas e metas dos programas, no MEC continuou havendo incongruéncias e
inconsisténcias na associacdo entre as estruturas de gestdo burocratica e
programatica, sem a efetiva integracdo entre os sistemas de planejamento,

orcamento e gerenciamento do arranjo matricial da administracéo federal.

A analise dos Relatorios de Avaliacbes dos quatro ciclos de gestdo anual
do PPA 2000-2003 e dos dois primeiros anos do PPA 2004-2007, realizadas
pelos gerentes de programas e dirigentes de departamentos do MEC,
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coordenados pelos gestores da SPI/MPOG, demonstrou problemas associados a
institucionalizacdo e a organizacdo dos programas e departamentos e das
funcbes dos seus gerentes e dirigentes, verificando a inconsisténcia e a
incongruéncia entre a estrutura estratégica proposta e a estrutura burocratica
estabelecida.

Os gerentes de programas, enquanto gestores técnicos ou politicos
delegados pelos dirigentes dos departamentos dos ministérios, eram
reconhecidos apenas pelas suas funcdes e atribuicdes de gestores burocraticos
na estrutura dos departamentos, mas nao conhecidos pelas suas funcdes e
atribuicbes de gerentes estratégicos na estrutura dos programas. Também os
procedimentos de planejamento dos programas ndo eram reconhecidos como
instrumentos efetivos de gestdo para o alcance dos produtos e resultados, mas
sim como instrumentos de controle dos processos e recursos pelos 0Orgaos
centrais e setoriais de planejamento e orcamento.

O sistema de planejamento dos programas introduziu um processo de
participacdo da sociedade civil organizada, em reunides de apresentacdo e
discussdo com ministros de estado das diretrizes estratégicas do plano. No
entanto, estas reunibes ndo trataram da elaboracdo, execucdo, monitoracao e
avaliacdo dos programas, projetos e atividades, que estavam sendo formulados
por gestores burocraticos ou politicos delegados pelos dirigentes dos 6rgaos
setoriais e finalisticos dos ministérios juntamente com o0s gestores dos Orgaos
centrais de planejamento e orcamento. O processo de participacdo social serviu,
portanto, apenas para legitimar as decisbes e acdes dos dirigentes, pois ja

estavam sendo propostas e discutidas pelos atores politicos e burocraticos.
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Também foi introduzido no sistema de planejamento, 0 processo de revisdo
anual dos programas, projetos e atividades do PPA, buscando adequar o
planejamento e o orcamento a dindmica das politicas do governo, reduzindo as
inconsisténcias originadas na elaboracdo do plano, mas que foi realizado como
uma forma de reduzir o espectro de programas, projetos e atividades pontuais em

favor de grandes linhas de acéo para alocacao discricionaria dos recursos.

O sistema de or¢camento introduziu a cada elaboracdo anual do orcamento
projecbes de recursos para 0s trés proximos exercicios anuais seguintes, mas
que ndo demonstrou consisténcia com as LDO’s e LOA’s elaboradas nos anos
seguintes, pois nao tiveram uma base realista para a estimativa dos recursos dos
programas nos or¢camentos seguintes. Ainda foi mudada a data de entrega pelo
Executivo ao Legislativo do relatério anual de avaliacdo do plano, para que
houvesse tempo deste ser utilizado como subsidio para a elaboracédo do Projeto

da LOA.

O sistema de gerenciamento introduziu novas praticas de gestao
estratégica para a elaboracdo, execucdo, monitoracdo e avaliacdo das tarefas,
regras, despesas e metas das a¢bes dos programas, mas, no entanto, estas
praticas de gestdo nao tiveram uma efetiva institucionalizacdo dentro das

organizacdes da administracédo publica brasileira.

O gerenciamento dos programas passou por importantes mudancas para a
integracdo das estruturas burocraticas e programaticas de gestdo do
planejamento e do orcamento. Os gerentes de programas passaram a ter funcdes
e atribuicbes estabelecidas na estrutura dos o6rgdos, sendo nomeados 0s
dirigentes maiores dos Orgaos responsaveis pela implementacdo dos programas,

bem como as funcdes e atribuicbes de seus gerentes executivos e coordenadores
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de acdo, definidos por cargos na estrutura dos departamentos ocupados por
agentes burocraticos ou politicos nomeados para tal. Também foram criadas
como instancias colegiadas de gestdo do plano e dos programas, o Comité de
Gestao dos Programas e o Comité de Coordenacao dos Programas, bem como o
Sistema de Avaliacdo dos Programas, mas que ainda nao tiveram atuacao efetiva

comprovada na gestdo dos programas.

Destarte, o modelo de gestdo dos dois ultimos PPAs implantados nos
altimos seis anos pelo MEC, procurou introduzir uma cultura gerencial orientada
para o desempenho dos programas e departamentos, mas 0s custos
transacionais de institucionalizacdo das estruturas programaticas nas estruturas
burocréaticas foram maiores que os resultados alcancados, pois os PPAs se
caracterizaram por um arranjo de gestdo dos programas subordinado aos
departamentos, com uma estrutura organizacional e institucional matricial em que

prevaleceu a légica tradicional sobre a l6gica gerencial.
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ANEXO 1
CONCEITO E ESTRUTURA DE PROGRAMA
Programa

O Programa € um conjunto articulado de a¢Bes que concorrem para um
objetivo comum, previamente estabelecido. Os programas sao instituidos pelo
plano plurianual, visando a solu¢cdo de um problema, o atendimento a uma
demanda da sociedade ou ainda o aproveitamento de uma oportunidade como
causa de instituicdo de um programa. Os programas sao desdobrados em acoes,
que podem ser projetos ou atividades, dos quais resultam a producéo de bens e

Servigos.

O programa é modulo de ligacdo entre planejamento e orcamento. Em
termos de planejamento, o programa é um instrumento de organizacéo das acdes
do Governo. Em termos de gerenciamento, o programa € uma unidade de gestao,
constituindo o ambito das atividades de monitoramento, controle e avaliacdo de

desempenho.

Atributos do Programa

Tipos de programa - Os programas do PPA podem ser classificados em quatro

tipos, a saber:

Programas Finalisticos — sdo o0s programas cujos objetivos visam solucionar
problemas ou atender a demandas da sociedade. Quando suas acdes sao
desenvolvidas por mais de um oOrgao setorial, sdo chamados de programas

finalisticos multissetoriais.
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Programas de Servico ao Estado — sdo os programas destinados a atender
demandas do proprio Governo. Suas acfes sdo executadas por 6rgados que tem

por finalidade o atendimento a administracdo publica.

Programas de gestdo de politicas publicas — sdo 0s programas que congregam
acbes que tem por finalidade o planejamento, a formulacdo, coordenacéo,

supervisao, avaliacao e divulgacao de politicas publicas.

Programas de apoio administrativo — sd80 0s programas com atividades
padronizadas tipicamente administrativas, que, embora colaborem para a
consecucdo dos programas finalisticos e outros, ndo tém suas despesas

passiveis de apropriacao direta pelos demais tipos de programa.

Denominacéo — deve traduzir de forma sintética, os propdsitos do programa. E a

forma pela qual o programa sera conhecido pela sociedade. Pode-se utilizar

nomes fantasia.

Justificativa — descreve de forma sucinta as razdes que motivam a criacdo do
programa, as causas do problema ou a origem da demanda da sociedade e o
alinhamento destas aos macro-objetivos das Orientacdes Estratégicas do

Presidente da Republica.

Objetivo — expressa o problema que se busca combater ou a demanda que se
pretende atender. O objetivo do programa, sempre mensuravel por um indicador,
expressa a busca de um resultado, descrevendo a finalidade do programa com

concisao e precisao.
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Publico alvo — identificacdo e quantificacdo dos beneficiarios do programa, que
podem ser expressos em populacdo, comunidades e instituicGes beneficiadas
diretamente e legitimamente pelos resultados almejados pelo programa. Em
determinados casos, 0 programa pode beneficiar um namero maior de pessoas
do que o previsto na analise da necessidade. Caso isso ocorra de forma nao
intencional, esse excedente ndo deve ser identificado como publico-alvo, pois ndo

representam beneficiarios diretos ou legitimos.

Unidade responsavel - orgao setorial da administracao publica responsavel pelo

gerenciamento do programa. Nome do gerente, sua identificacdo e telefone sao
informacfes essenciais, tendo em vista que o modelo de gerenciamento por
programas pressupde a personificacdo da responsabilidade. O cidaddo tem o
direito de saber quem € o responsavel pela implementacdo de determinado

programa.

Horizonte temporal — prazo de execucao que identifica se o programa é de

natureza continua ou temporaria. Para os programas de natureza temporaria,
deverdo ser indicados més e ano de inicio € més e ano previsto para o término do

programa.

Valor do programa — expressa 0 montante de recursos necessarios para a

execucao do programa. Para programas de natureza continua, deve ser indicado

o valor total do programa no PPA.
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Atributos da Acéo

A acdo é constituida por um conjunto de operacdes cujo produto contribui

para os objetivos do programa. Sao atributos da acao:

Titulo — Assim como a denominacao do programa, o titulo é a forma pela qual a
acao sera identificada pela sociedade e sera apresentada no PPA, LDOs e LOAs.

Expressa, em linguagem clara e concisa, a finalidade da acao.

Unidade Responsavel — identifica o 6rgdo responséavel pela execucédo da acéao,

podendo ser uma instituicdo publica ou privada.

Tipo — Quanto ao tipo as acdes podem ser:

Atividades — conjunto de operacdes que se realizam de modo continuo e que
concorrem para a manutencdo da acdo governamental. A classificacdo como
atividade s6 se aplica a acOes financiadas, total ou parcialmente, com recursos

orcamentarios.

Projetos — conjunto de operacdes limitas no tempo que concorrem para expansao
ou aperfeicoamento da acdo governamental, das quais resulta um produto.
OperacOes Especiais — sdo acbes que nao contribuem para a manutencdo das
acbes do Governo, das quais ndo resulta um produto e ndo geram
contraprestacdo direta ao Estado, mas contribuem de forma indireta para a

geracao de bens ou servicos ofertados a sociedade.
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Acdes Nao-Orcamentarias — sdo que compdem o elenco das ac¢des do programa
mas que ndo demandam recursos orcamentarios mas geram bem ou servi¢o para

uma parcela ou para a totalidade do publico-alvo.

Modalidade de Implementacdo — modo pelo qual a acéo é realizada. Pode ser: i)

direta — acOes executadas pelo Governo, com recursos proprios; b) indireta

acOes executadas por terceiros, com recursos da Unido; e c) linhas de crédito
financiamento concedido a populacdo para geracdo direta de produto a

sociedade.

Produto — o bem ou servico resultante da execucgéo da acéo.

Unidade de Medida — parametro que permite a quantificacdo do produto.

Metas fisicas — estabelecem a quantidade de produto a ser ofertado, de forma

regionalizada (se for o caso), por cada acdo num determinado horizonte de
tempo. O critério para a distribuicdo de metas por unidade da Federacédo é o da

localizac&o dos beneficiarios. A meta € nacional quando atinge todo o pais.

Dados financeiros — sédo as estimativas de custos da acao, desdobradas por fonte

de recursos e distribuidas pelos anos de vigéncia do Plano. Sdo as seguintes
fontes: OGU, Plano de Dispéndio das Estatais, Agéncias Oficiais de Crédito e

Parcerias.
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ANEXO 2

ANALISE DA GESTAO DOS PROGRAMAS DO PPA 2000-2003

Tabela 1: Analise da gestédo dos programas do PPA no MEC de 2000 a 2003.

Caracteristicas

Arranjo dos

Gestao dos

Gestao dos

Gestao dos

Gestado dos

Programas e processos recursos produtos resultados
Programas Departamentos
Escola de Defini¢&o do objetivo Execucéo de Execucéo de recursos | Monitoragéo dos Avaliacéo dos

Qualidade para
Todos

do programa adequada
ao objeto do problema

Institucionalizacéo do
programa associada
da organizacéo dos
departamentos.

Formulacao do
programa adequada a
implementacéo pelos
departamentos.

Elaboracéo das acdes
adequada a execugao
pelos 6érgaos.

Acdes com estrutura
de programas
organizadas e
institucionalizadas na
estrutura dos
departamentos.

Descentralizacéo das
ac0des principais para
execucao por 6rgdos

processos por normas
para contratualizacéo
de projetos de
instituicbes federais de
ensino, 6rgaos
estaduais e municipais
ou organizacdes
sociais.

Contratualizacdo dos
projetos por convénios
com instituicdes
federais de ensino,
orgaos estaduais e
municipais ou
organizagfes sociais.

Restri¢cdes legais e
processuais na
implementacédo dos
projetos dos érgaos
estaduais e municipais

Centralizagéo de
processos de licitagéo
para a aquisicao e

por descentralizacéo
de finangas para
projetos de instituictes
federais de ensino,
Orgdos estaduais e
municipais ou
organizac@es sociais.

Descentralizacéo dos
recursos por
transferéncias diretas
de fundos publicos e

institui¢cdes financeiras.

Alocacgéo ndo
tempestiva e néo
efetiva dos recursos
para a execucao.

Alocacéo de recursos
concentrada em acdes
amplas para a

alocacao discricionaria.

Realizacéo das
despesas adequada a

AntanSA Aan vanas L V.

produtos por prestagéo
de contas dos 6rgaos
estaduais e municipais
e das organizacdes
sociais.

Afericdo das metas
nao realizada por
sistema de
informacdes
gerenciais.

Aplicacdo dos
indicadores néo
adequada para a
afericdo dos produtos.

Comunicacao ndo
tempestiva e ndo
efetiva das
informacdes sobre os
produtos pelos
executores aos
gestores.

Defini¢do dos produtos

AdAaniindA An vantan

resultados por
realizacédo de
pesquisas de
instituicbes federais.

Afericdo das metas
ndo utiliza sistema de
informacdes
gerenciais.

Aplicacéo dos
indicadores ndo
adequada para a
afericdo dos
resultados.

Comunicacdo
intempestiva das
informacdes sobre o0s
resultados pelos
coordenadores e
gerentes

Participacdo ndo
efetiva do publico na
avaliacdo dos
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estaduais e municipais
ou organizacdes
sociais.

Participagdo dos
gerentes nao
adequada para a
gestdo do programa.

Capacitagéo dos
executores e gestores
adequada para a
gestdo do programa.

Definicdo adequada do
publico de
beneficiarios.

distribuicdo de
produtos e servigos.
Realizacéo das tarefas
adequada a aplicagéo
das normas.

Aplicacao das normas
nao tempestiva.

Realizacéo das tarefas
ndo tempestiva.

dotacédo das receitas.

Alocacéo das receitas
tempestiva.
Liquidacéo das
despesas tempestiva.

adequada as metas.

Geragéo dos produtos
nao adequada as
metas.

resultados

Capacitagdo dos
gestores nao
adequada para a
avaliacdo dos
resultados.

Avaliacéo dos
resultados néo efetiva
para a reformulacdo do
programa e das agdes

Definicdo dos
resultados adequada
as metas.

Geracgéo dos
resultados adequada
as metas.

Toda Crianca na
Escola

Definicdo do objetivo
do programa adequada
ao objeto do problema

Institucionalizacéo do
programa associada
da organizagéo dos
departamentos.

Formulacéo do
programa adequada a
implementacao pelos
departamentos.

Elaboracéo das acdes
adequada a execucao
pelos 6rgéos.

Ac¢Bes com estrutura
de programas
organizadas e
institucionalizadas na

PPN VPR TITPP PN D

Execucdo de
processos por normas
para contratualizacéo
de projetos de
instituicbes federais de
ensino, 6rgdos
estaduais e municipais
ou organizacdes
sociais.

Contratualizacéo dos
projetos por convénios
com instituicbes
federais de ensino,
orgaos estaduais e
municipais ou
organizacfes sociais.

Restri¢cbes legais e
processuais na
implementacdo dos

nrenintan Aan AvanIRAan

Execucdo de recursos
por descentralizacéo
de financas para
projetos de érgéos
estaduais e municipais
ou organizacdes
sociais.

Descentralizagdo dos
recursos por
transferéncias diretas
para instituicdes ou
cidadaos beneficiarios
de fundos publicos e

instituicdes financeiras.

Alocacédo de recursos
concentrada em acdes
amplas para a

alocagéo discricionaria.

Realizacao das

Monitoracdo dos
produtos por prestagao
de contas dos 6rgaos
estaduais e municipais
e das organizagdes
sociais.

Afericdo das metas
néo realizada por
sistema de
informacdes
gerenciais.

Aplicacao dos
indicadores nédo
adequada para a
afericdo dos produtos.

Comunicacado néo
tempestiva e ndo
efetiva das
informacdes sobre o0s

Avaliacéo dos
resultados por
realizacdo de
pesquisas de
instituicbes federais.

Afericdo das metas
ndo utiliza sistema de
informacdes
gerenciais.

Defini¢do dos
indicadores nao
adequada para a
afericdo dos
resultados.

Comunicacédo nao
tempestiva das
informacdes sobre o0s
resultados pelos
coordenadores e
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estrutura dos
departamentos.

Descentralizacao das
acoes principais para
execucao por 6rgaos
estaduais e municipais
ou organizacdes
sociais.

Participacdo dos
executores e gestores
ndo adequada para a
gestdo do programa

Capacitagdo dos
executores e gestores
adequada para a
gestdo do programa.

Definicdo adequada do
publico de
beneficiarios.

projetos dos érgaos
estaduais e municipais

Centralizagdo de
processos de licitacéo
para a aquisicao e
distribuicao de
produtos e servicos.
Realizacéo das tarefas

adequada a aplicagdo
das normas.

Aplicacdo das normas
nédo tempestiva.

Realizacéo das tarefas
nao tempestiva.

despesas adequada a
dotacéo das receitas.

Alocacéo das receitas
tempestiva.
Liguidacéo das
despesas tempestiva.

produtos pelos
executores aos
gestores.

Participacédo ndo
efetiva do publico na
monitoracao dos
produtos.

Defini¢cdo dos produtos
adequada as metas.

Geracao dos produtos
adequada as metas.

gerentes

Participagcéo ndo
efetiva do publico na
avaliacéo dos
resultados

Avaliacéo dos
resultados néo efetiva
para a revisdo do
programa e das a¢fes

Definig&o dos
resultados adequada
as metas.

Geragéo dos
resultados ndo
adequada as metas.

Educacéo de
Jovens e Adultos

Definigédo do objetivo
do programa adequada
ao objeto do problema

Institucionalizacéo do
programa associada
da organizacao dos
departamentos.

Formulacado do
programa adequada a
implementacéo pelos
departamentos.

Elaboracéo das acdes

adequada a execugao
pelos 6rgaos.

Acdes com estrutura

P P PP

Execucéo de
processos por normas
para contratualiza¢éo
de projetos de 6rgaos
estaduais e municipais
ou organizagdes
sociais.

Contratualizacéo dos
projetos por convénios
com Orgaos estaduais
€ municipais ou
organizacfes sociais.

Restrigcbes legais e
processuais na

implementacdo dos
projetos dos érgaos

Antadiinia A mAaLiniAInAI~

Execucao de recursos
por descentralizagéo
de finangas para
projetos de érgéos
estaduais e municipais
ou organizacdes
sociais.

Descentralizacdo dos
recursos por
transferéncias diretas
de fundos publicos
para instituicdes ou
cidadéos beneficiarios
fundos publicos, ou
transferéncias indiretas
de instituicbes
financeiras para

Monitorag&o dos
produtos por prestagéo
de contas dos 6rgaos
estaduais e municipais
e das organizagbes
sociais.

Afericdo das metas
nao realizada por
sistema de
informacdes
gerenciais.

Aplicacéo dos
indicadores nédo
adequada para a
afericdo dos produtos.

Comunicacao nao

Avaliacéo dos
resultados por
realizacéo de
pesquisas de
instituicbes federais.

Afericdo das metas por
sistema de
informacdes
gerenciais.

Definicdo dos
indicadores nédo
adequada para a
afericdo dos
resultados.

Comunicacdo
intempestiva das

143



de programas
organizadas e
institucionalizadas na
estrutura dos
departamentos.

Descentralizacéo das
acOes principais para
execucado por 6rgaos
estaduais e municipais
ou organizagdes
sociais.

Definicdo adequada do

publico de
beneficiarios.

estaduais e municipais.

Realizacéo das tarefas
adequada a aplicagéo
das normas.

Aplicacao das normas
nao tempestiva.

Realizacéo das tarefas
nado tempestiva.

Orgdos estaduais e
municipais ou
organizacgdes sociais.

Alocacéo dos recursos
nao tem a participacao
dos gerentes de
programas

tempestiva e ndo
efetiva das
informacdes sobre os
produtos pelos
executores aos
gestores.

Participacdo ndo
efetiva do publico na
monitoracéo dos
produtos.

informacdes sobre os
resultados pelos
coordenadores e
gerentes

Participacdo ndo
efetiva do publico na
avaliacdo dos
resultados

Avaliacéo dos
resultados néo efetiva
para a revisdo do
programa e das ac¢fes

Desenvolvimento
da Educacéo
Especial

Defini¢édo do objetivo
do programa adequada
ao objeto do problema

Institucionalizacéo do
programa associada
da organizacao dos
departamentos.

Formulacéo do
programa adequada a
implementacéo pelos
departamentos.

Elaboracéo das acdes
adequada a execugao
pelos 6rgaos.

Agles com estrutura
de programas
organizadas e
institucionalizadas na
estrutura dos
departamentos.

Descentralizacao das

Execucao de
processos por normas
para contratualizacéo
de projetos de
instituicGes federais de
ensino, 6rgdos
estaduais e municipais
ou organizacdes
sociais.

Contratualizacdo dos
projetos por convénios
com instituicbes
federais de ensino,
orgaos estaduais e
municipais ou
organizacfes sociais.

Restricdes legais e
processuais na

implementacéo dos
projetos dos érgaos

estaduais e municipais.

Realizacéo das tarefas

Execucao de recursos
por descentralizacéo
de financas para
projetos de instituicées
federais de ensino,
Orgéos estaduais e
municipais ou
organizagfes sociais.

Descentralizacéo dos
recursos por
transferéncias diretas e
indiretas de fundos
publicos.

Alocacéo de recursos
concentrada em acdes
amplas para a
alocacao discricionaria.

Alocacéo dos recursos
ndo tem a participacao
dos gerentes de
programas.

Monitoragéo dos
produtos por relatérios
de prestacao de contas
dos 6rgaos estaduais e
municipais e das
organizagfes sociais.

Afericdo dos produtos
nao realizada por
sistema de
informacdes
gerenciais.

Defini¢édo dos
indicadores nao
adequada para a
afericdo dos produtos.

Comunicacado nao
tempestiva e ndo
efetiva das
informacdes sobre os
produtos pelos
executores aos
coordenadores.

Avaliacao dos
resultados por
realizacdo de
pesquisas de
instituicbes federais.

Afericdo das metas
ndo realizada por
sistema de
informacdes
gerenciais.

Definicdo dos
indicadores nao
adequada para a
afericdo dos
resultados.

Participacéo efetiva do
publico na avaliagédo
dos resultados

Verificacdo dos
resultados ndo
adequados a execucao

Aan vaniivanas
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ac0Oes principais para
execugao por 6rgaos
estaduais e municipais
ou organizagdes
sociais.

Coordenacao
adequada dos
dirigentes e gerentes
para a gestdo dos
programas pelos
departamentos.

Coordenacéo néo
adequada dos
gerentes e dirigentes
na gestao dos
programas.

Coordenacao nao
adequada dos
gestores e executores
na implementagéo das
acoes pelos érgaos.

Capacitagéo dos
executores e gestores
ndo adequada para a
implementacao das
acoes pelos 6érgéos.

Disposicao dos
recursos materiais nao
adequada para a
gestdo do programa.

Definigcdo adequada do
publico de
beneficiarios.

adequada a aplicagdo
das normas.

Aplicacdo das normas
nao tempestiva.

Realizacéo das tarefas
nao tempestiva.

Realizacéo das
despesas nao
adequada a dotacéo
das receitas.

Alocacéo das receitas
nao tempestiva e nao
efetiva.

Liguidagéo das
despesas nao
tempestiva e ndo
efetiva.

coordenadores.

Capacitagdo nédo
adequada dos
gerentes e
coordenadores de
programa para a
monitoracao dos
produtos.

Geracao dos produtos
nao efetiva.

dos recursos

Avaliacao dos
resultados néo efetiva
para a revisado do

programa e das agdes.

Desenvolvimento
da Educacao

Definicdo do objetivo
do programa adequada

Execucéo de
processos por normas

Execucéo de recursos
por descentralizacéo

Monitorag&o dos
produtos por relatérios

Avaliacdo dos
resultados por
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Profissional

ao objeto do problema

Institucionalizacdo do
programa associada
da organizacéo dos
departamentos.

Formulacao do
programa adequada a
implementacédo pelos
departamentos.

Elaboracéo das acdes
adequada a execugao
pelos 6érgaos.

Acdes com estrutura
de programas
organizadas e
institucionalizadas na
estrutura dos
departamentos.

Descentralizagéo das
ac0Oes principais para
execucado por 6rgaos
estaduais e municipais
ou organizagdes
sociais.

Coordenacao ndo
adequada dos
dirigentes e gerentes
para a gestdo dos
programas pelos
departamentos.

Coordenacao nédo
adequada dos
gerentes e dirigentes
na gestdo dos
programas.

para contratualizacéo
de projetos de
instituicbes federais de
ensino, 6rgaos
estaduais e municipais
ou organizacdes
sociais.

Contratualizacdo dos
projetos por convénios
com instituicdes
federais de ensino,
orgaos estaduais e
municipais.

Restri¢cdes legais e
processuais na
implementacédo dos
projetos dos érgaos
estaduais e municipais
Realizacéo das tarefas
adequada a aplicagdo
das normas.

Aplicacdo das normas
nédo tempestiva.

Realizacéo das tarefas
nao tempestiva.

de finangas para
projetos de instituices
federais de ensino,
6rgaos estaduais e
municipais ou
organizac@es sociais.

Descentralizacéo dos
recursos por
transferéncias diretas e
indiretas de fundos
publicos.

Realizacéo das
despesas adequada a
dotacéo das receitas.

Alocacéo das receitas
nao tempestiva e ndo
efetiva.

Liguidacéo das
despesas nao
tempestiva e ndo
efetiva.

de prestacéo de contas
das instituicdes
federais de ensino e
dos érgaos estaduais e
municipais ou das
organizacfes sociais.

Afericdo dos produtos
nao realizada por
sistema de
informacdes
gerenciais.

Definicdo dos
indicadores nao
adequada para a
afericdo dos produtos.

Comunicacado nao
tempestiva e ndo
efetiva das
informacdes sobre os
produtos pelos
executores aos
coordenadores.

Capacitacdo dos
executores e gestores
para a monitoragéo
dos produtos néo é
adequada

Geracao dos produtos
efetiva.

realizacéo de
pesquisas de
instituicbes federais.

Afericdo das metas
nao realizada por
sistema de
informacdes
gerenciais.

Definig&o dos
indicadores nédo
adequada para a
afericdo dos
resultados.

Participagcéo ndo
efetiva do publico na
avaliacdo dos
resultados

Verificacdo dos
resultados ndo
adequados a execucao
dos recursos

Avaliacdo dos
resultados néo efetiva
para a revisdo do
programa e das ac¢des
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Coordenacéo néo
adequada dos
gestores e executores
na implementagédo das
acOes pelos 6rgédos.

Capacitacdo dos
executores e gestores
ndo adequada para a
implementacao das
acoes pelos érgaos.

Disposicéo dos
recursos materiais ndo
adequada para a
gestdo do programa.

Definicdo adequada do
publico de
beneficiarios.

Desenvolvimento
do Ensino Médio

Definicdo do objetivo
do programa adequada
ao objeto do problema

Institucionalizacéo do
programa associada
da organizacao dos
departamentos.

Formulacéo do
programa adequada a
implementacao pelos
departamentos.

Elaboracéo das acdes
adequada a execucao
pelos 6rgaos.

Ac¢Bes com estrutura
de programas
organizadas e
institucionalizadas na

Execucdo de
processos por normas
para contratualiza¢éo
de projetos de 6rgaos
estaduais e municipais
ou organizagdes
sociais.

Contratualizacdo dos
projetos por convénios
orgaos estaduais e
municipais Execucao
de processos por
normas para
contratualizacéo de
projetos de instituicdes
federais de ensino,
orgaos estaduais e
municipais ou
organizacfes sociais.

Execucdo de recursos
por descentralizacéo
de finangas para
projetos de érgéos
estaduais e municipais
ou organizacdes
sociais.

Descentralizacdo dos
recursos por
transferéncias diretas e
indiretas de fundos
publicos.

Realizacdo das
despesas nao
adequada a dotacéo
das receitas.

Alocacéo das receitas
ndo tempestiva e ndo

X U HWPN

Monitoracdo dos
produtos por relatérios
de prestacdo de contas
das instituicdes
federais de ensino e
dos orgaos estaduais e
municipais ou das
organizagfes sociais.

Afericdo dos produtos
nao realizada por
sistema de
informacdes
gerenciais.

Definicdo dos
indicadores nédo
adequada para a
afericdo dos produtos.

Comunicacéo néo

tnramnantihvin A WX A

Avaliacéo dos
resultados por
realizacéo de
pesquisas de
instituicOes federais.

Afericdo das metas
néo realizada por
sistema de
informacdes
gerenciais.

Defini¢do dos
indicadores nédo
adequada para a
afericdo dos
resultados.

Participagcdo ndo
efetiva do publico na
avaliacdo dos

vamiiliadan
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estrutura dos
departamentos.

Descentralizacao das
acoes principais para
execucao por 6rgaos
estaduais e municipais
ou organizacdes
sociais.

Coordenacao nédo
adequada dos
dirigentes e gerentes
para a gestdo dos
programas pelos
departamentos.

Coordenacao ndo
adequada dos
gestores e executores
na implementacao das
acoes pelos érgaos.

Capacitagéo dos
executores e gestores
ndo adequada para a
implementacé&o das
acdes pelos 6rgaos.

Disposicao dos
recursos humanos néao
adequada para a
gestdo do programa.

Disposicéo dos
recursos materiais néo
adequada para a
gestdo do programa.

Definicdo adequada do
publico de
beneficiarios.

Contratualizacdo dos
projetos por convénios
com instituicbes
federais de ensino,
orgaos estaduais e
municipais.

Restricdes legais e
processuais na

implementacéo dos
projetos dos érgaos

estaduais e municipais.

Realizacéo das tarefas
adequada a aplicagéo
das normas.

Aplicacdo das normas
tempestiva.

Realizacéo das tarefas
tempestiva.

Capacitagdo dos
executores para a
realizagdo dos
processos nao é
adequada.

efetiva.

Liquidacéo das
despesas nao
tempestiva e nao
efetiva.

tempestiva e ndo
efetiva das
informacdes sobre os
produtos pelos
executores aos
coordenadores.

Geracao dos produtos
nao efetiva.

resultados
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Desenvolvimento
do Ensino de
Graduacéao

Definicdo do objetivo
do programa adequada
ao objeto do problema

Institucionalizacdo do
programa associada
da organizacao dos
departamentos.

Formulacéo do
programa adequada a
implementacéo pelos
departamentos.

Elaboracéo das acdes
adequada a execugao
pelos 6rgaos.

Acdes com estrutura
de programas
organizadas e
institucionalizadas na
estrutura dos
departamentos.

Descentralizagéo das
acOes principais para
execucao por
instituicBes federais de
ensino.

Coordenacao ndo
adequada dos
dirigentes e gerentes
para a gestdo dos
programas pelos
departamentos.

Coordenacao
adequada dos
gestores e executores
na implementacao das

Execucéo de
processos para
implementacéo por
instituicbes federais de
ensino.

Capacitacdo dos
executores para a
realizagdo dos
processos adequada.

Realizacéo das tarefas
adequada a aplicagdo
das normas.

Aplicacdo das normas
nao tempestiva.

Realizacéo das tarefas
nao tempestiva.

Execucéo de recursos
por descentralizacéo
de finangas para
implementacao por
instituicdes federais de
ensino.

Descentralizacéo dos
recursos por
transferéncias diretas
para instituicbes
federais de ensino.

Alocacgéo dos recursos
ndo tem a participacao
dos gerentes de
programas

Realizacdo das
despesas adequada a
dotacéo das receitas.

Alocacéo das receitas
néo tempestiva e ndo
efetiva.

Liguidagéo das
despesas néo
tempestiva e néo
efetiva.

Monitorag&o dos
produtos por relatérios
de prestacao de contas
das instituicdes
federais de ensino.

Afericdo dos produtos
por sistema de
informacdes
gerenciais.

Definigéo dos
indicadores néo
adequada para a
afericdo dos produtos.

Comunicacao ndo
tempestiva e ndo
efetiva das
informacdes sobre os
produtos pelos
executores aos
coordenadores.

Geracao dos produtos
nao efetiva.

Avaliacdo dos
resultados por
realizacéo de
pesquisas de
instituicbes federais.

Afericdo das metas
nao realizada por
sistema de
informacdes
gerenciais.

Definicdo dos
indicadores ndo
adequada para a
afericdo dos
resultados.

Participacdo ndo
efetiva do publico na
avaliacdo dos
resultados
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acoes pelos érgaos.

Capacitagéo dos
executores e gestores
adequada para a
implementacéo das
acOes pelos 6rgédos.

Disposicéo dos
recursos humanos
adequada para a
gestdo do programa.

Disposicéo dos
recursos materiais
adequada para a
gestdo do programa.

Definicdo adequada do
publico de
beneficiarios.

Desenvolvimento
do Ensino de
Pos-Graduacgéo

Definicdo do objetivo
do programa adequada
ao objeto do problema

Institucionalizacéo do
programa associada
da organizacao dos
departamentos.

Formulacéo do
programa adequada a
implementacao pelos
departamentos.

Elaboracéo das acdes
adequada a execucao
pelos 6rgaos.

Ac¢Bes com estrutura
de programas
organizadas e

HPAPN 5 TSNP HETP NN PP NN

Execucdo de
processos para
implementacéo por
instituicbes federais de
ensino.

Capacitagéo dos
executores para a
realizagédo dos
processos adequada.

Realizacéo das tarefas
adequada a aplicagéo
das normas.

Aplicacao das normas
nao tempestiva.

Realizacéo das tarefas
nado tempestiva.

Execucdo de recursos
por descentralizacéo
de finangas para
implementagé&o por
instituicBes federais de
ensino.

Descentralizacédo dos
recursos por
transferéncias diretas
para instituicdes
federais de ensino.

Dotacédo de recursos
adequada as metas.

Alocacéo das receitas
tempestiva e efetiva.

Liguidagéo das
despesas tempestiva e

£otlion

Monitoracdo dos
produtos por relatérios
de prestacdo de contas
das instituicdes
federais de ensino.

Afericdo dos produtos
néo realizada por
sistema de
informacdes
gerenciais.

Defini¢édo dos
indicadores nédo
adequada para a
afericdo dos produtos.

Comunicacado néo
tempestiva e ndo
efetiva das
informacdes sobre o0s

Avaliacéo dos
resultados por
realizacéo de
pesquisas de
instituicbes federais.

Afericdo das metas
néo realizada por
sistema de
informacdes
gerenciais.

Defini¢do dos
indicadores nédo
adequada para a
afericdo dos
resultados.

Participagcdo ndo
efetiva do publico na
avaliacao dos
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institucionalizadas na
estrutura dos
departamentos.

Descentralizacao das
ac0les principais para
execugao por
instituicBes federais de
ensino.

Coordenacao
adequada dos
dirigentes e gerentes
para a gestdo dos
programas pelos
departamentos.

Coordenacao
adequada dos
gestores e executores
na implementacao das
acoes pelos érgaos.

Capacitagéo dos
executores e gestores
adequada para a
implementacé&o das
acoes pelos érgaos.

Disposicao dos
recursos humanos
adequada para a
gestdo do programa.

Disposicéo dos
recursos materiais
adequada para a
gestdo do programa.

Definicdo adequada do
publico de
beneficiarios.

efetiva.

produtos pelos
executores aos
coordenadores.

Geragéo dos produtos
néo efetiva.

resultados
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Hospitais de
Ensino

Definicdo do objetivo
do programa adequada
ao objeto do problema

Institucionalizacdo do
programa associada
da organizacao dos
departamentos.

Formulacéo do
programa adequada a
implementacéo pelos
departamentos.

Elaboracéo das acdes
adequada a execugao
pelos 6rgaos.

Acdes com estrutura
de programas
organizadas e
institucionalizadas na
estrutura dos
departamentos.

Descentralizagéo das
acOes principais para
execucao por
instituicBes federais de
ensino.

Coordenacao
adequada dos
dirigentes e gerentes
para a gestdo dos
programas pelos
departamentos.

Coordenacao
adequada dos
gestores e executores
na implementacao das

Execucéo de
processos para
implementacéo por
instituicbes federais de
ensino.

Realizacéo das tarefas
adequada a aplicacéo
das normas.

Aplicagdo das normas
tempestiva.

Realizacéo das tarefas
tempestiva.

Capacitagdo dos
executores para a
realizacéo dos
processos adequada.

Execucéo de recursos
por descentralizacéo
de finangas para
implementacao por
instituicdes federais de
ensino.

Descentralizacéo dos
recursos por
transferéncias diretas
para instituicbes
federais de ensino.

Realizacéo das
despesas adequada a
dotacéo das receitas.

Alocacéo das receitas
tempestiva e efetiva.

Liguidacéo das

despesas tempestiva e
efetiva.

Monitorag&o dos
produtos por relatérios
de prestacao de contas
das instituicdes
federais de ensino.

Afericdo dos produtos
nao realizada por
sistema de
informacdes
gerenciais.

Definicdo dos
indicadores ndo
adequada para a
afericdo dos produtos.

Comunicacao ndo
tempestiva e ndo
efetiva das
informacdes sobre os
produtos pelos
executores aos
coordenadores.

Geracao dos produtos
néo efetiva.

Afericdo das metas
nao realizada por
sistema de
informacdes
gerenciais.

Definicdo dos
indicadores nédo
adequada para a
afericdo dos
resultados.

Participagdo ndo
efetiva do publico na
avaliacéo dos
resultados
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acoes pelos érgaos.

Capacitagéo dos
executores e gestores
adequada para a
implementacéo das
acOes pelos 6rgédos.

Disposicéo dos
recursos humanos
adequada para a
gestdo do programa.

Disposicéo dos
recursos materiais
adequada para a
gestdo do programa.

Definicdo adequada do
publico de
beneficiarios.

Estatisticas e
Avaliacoes
Educacionais

Definicdo do objetivo
do programa adequada
ao objeto do problema

Institucionalizacéo do
programa associada
da organizacao dos
departamentos.

Formulacéo do
programa adequada a
implementacao pelos
departamentos.

Elaboracéo das acdes
adequada a execucao
pelos 6rgaos.

Ac¢Bes com estrutura
de programas
organizadas e

inntitiininnalisadan rna

Execucdo de
processos para
implementacéo por
orgao.

Realizacéo das tarefas
adequada a aplicagdo
das normas.

Aplicacdo das normas
tempestiva.

Realizacéo das tarefas
tempestiva.

Capacitacdo dos
executores para a
realizacdo dos
processos adequada.

Execucdo de recursos
por descentralizacéo
de finangas para
implementagé&o por
orgéo federal.

Descentralizagéo dos
recursos por
transferéncias diretas
para 6rgéo federal.

Realizacéo das
despesas adequada a
dotacéo das receitas.

Alocacéo das receitas
tempestiva e efetiva.

Liguidagéo das
despesas tempestiva e
efetiva.

Monitoracdo dos
produtos por relatérios
de prestacao de contas
das instituicdes
federais de ensino.

Afericdo dos produtos
realizada por sistema
de informacdes
gerenciais.

Defini¢éo dos
indicadores adequada
para a afericdo dos
produtos.

Comunicacédo
tempestiva e efetiva
das informacdes sobre
0s produtos pelos
executores aos

Afericdo das metas
realizada por sistema
de informacdes
gerenciais.

Definig&o dos
indicadores adequada
para a afericdo dos
resultados.

Participacgéo efetiva do
publico na avaliacéo
dos resultados
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institucionalizadas na
estrutura dos
departamentos.

Descentralizacao das
ac0les principais para
execucao por 6rgao
federal.

Coordenacao
adequada dos
dirigentes e gerentes
para a gestdo dos
programas pelos
departamentos.

Coordenacao
adequada dos
gestores e executores
na implementacao das
acOes pelos 6rgédos.

Capacitagdo dos
executores e gestores
adequada para a
implementacédo das
acoes pelos érgaos.

Disposicéo dos
recursos humanos
adequada para a
gestdo do programa.

Disposicéo dos
recursos materiais
adequada para a
gestdo do programa.

Definigcéo adequada do
publico de
beneficiarios.

coordenadores.

Geragéo dos produtos
efetiva.
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ANEXO 3

ANALISE DA GESTAO DOS PROGRAMAS DO PPA 2004-2007 EM 2004 E 2005

Tabela 2: Analise da gestédo dos programas do PPA no MEC em 2004.

Caracteristicas | Arranjo dos Gestéo dos Gestéo dos Gestéo dos Gestao dos
Programas e processos recursos produtos resultados

Programas Departamentos
Brasil Definic&o do objetivo | Execucéo de Execucéo de recursos | Monitorag&o dos Avaliag&o dos

Alfabetizado

do programa adequada
ao objeto do problema

Institucionalizacéo do
programa dissociada
da organizacéo dos
departamentos.

Formulacao do
programa nao
adequada a
implementacéo pelos
departamentos.

Elaboracéo das acdes
ndo adequada a
execucao pelos
orgaos.

Acdes com estrutura
de programas
organizadas e
institucionalizadas na
estrutura dos
departamentos.

Descentralizacao das

processos por normas
para contratualizacéo
de projetos de
instituicbes federais de
ensino, 6rgdos
estaduais e municipais
ou organizacdes
sociais.

Contratualizacdo dos
projetos por convénios
com 6rgaos estaduais
€ municipais ou
organizages sociais.

Restricdes legais e
processuais na
implementacao dos
projetos dos érgéos
estaduais e municipais

Execucdo das etapas
ndo adequada as
normas dos processos.

Participacdo néo

nfntivin Aan navantas na

por descentralizacéo
de finangas para
projetos de instituictes
federais de ensino,
Orgdos estaduais e
municipais ou
organizac@es sociais.

Descentralizacdo dos
recursos por
transferéncias diretas e
indiretas de fundos
publicos.

Alocacéo de recursos
concentrada em acdes
amplas para a
alocagéo discricionaria.

Realizacéo das
despesas nao
adequada a dotacao
das receitas.

Alocacéo das receitas
ndo tempestiva e ndo

nfntivin

produtos por relatérios
de prestacéo de contas
dos orgaos estaduais e
municipais e das
organizagdes sociais.

Defini¢édo dos
indicadores nédo
adequada para a
afericdo dos produtos.

Comunicacado néo
tempestiva e ndo
efetiva das
informacdes sobre os
produtos pelos
executores aos
coordenadores.

Capacitagdo nédo
adequada dos
gerentes e
coordenadores de
programa para a
monitoracéo dos
produtos.

resultados por
realizacéo de
pesquisas de
instituicbes federais.

Afericdo das metas por
sistema de
informacdes
gerenciais.

Participacédo efetiva do
publico na avaliacédo
dos resultados

Capacitagéo dos
gestores néo
adequada para a
avaliacéo dos
resultados.

Geragéo dos
resultados néo
adequada.
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ac0Oes principais para
execugao por 6rgaos
estaduais e municipais
ou organizagdes
sociais.

Coordenacao
adequada dos
dirigentes e gerentes
para a gestdo dos
programas pelos
departamentos.

Coordenacéo néo
adequada dos
gerentes e dirigentes
na gestao dos
programas.

Coordenacao nao
adequada dos
gestores e executores
na implementagéo das
acoes pelos érgaos.

Capacitagéo dos
executores e gestores
ndo adequada para a
implementacao das
acoes pelos 6érgéos.

Disposicao dos
recursos materiais nao
adequada para a
gestdo do programa.

efetiva dos gerentes na
gestéo dos processos.

Capacitagéo nédo
adequada dos
gerentes para a
realizacdo dos
processos

efetiva.

Liquidacéo das
despesas nao
tempestiva e nao
efetiva.

produtos.

Geragéo dos produtos
néo efetiva.

Brasil

Escolarizado

Definicdo do objetivo
do programa adequada
ao objeto do problema

Institucionalizacéo do
programa dissociada

A mvmimim i A AN Al

Execucdo de
processos por normas
para contratualiza¢éo
de projetos de orgaos
estaduais e municipais
ou organizacdes

Execucdo de recursos
por descentralizagéo
de finangas para
projetos de érgéos
estaduais e municipais
ou organizacfes

Monitoracdo dos
produtos por relatérios
de prestacao de contas
dos orgaos estaduais e
municipais e das
organizac0es sociais.

Avaliacéo dos
resultados por
realizacéo de
pesquisas de

instituicbes federais.
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da organizacao dos
departamentos.

Defini¢édo do objetivo
do programa adequada
ao objeto do problema

Formulacao do
programa nao
adequada a
implementacédo pelos
departamentos.

Elaboracéo das acdes
ndo adequada a
execucdo pelos
orgaos.

Acdes com estrutura
de programas
organizadas e
institucionalizadas na
estrutura dos
departamentos.

Descentralizagéo das
acOes principais para
execucado por 6rgaos
estaduais e municipais
ou organizacdes
sociais.

Coordenacao ndo
adequada dos
dirigentes e gerentes
para a gestdo dos
programas pelos
departamentos.

Coordenacéo néo
adequada dos
gestores e executores

sociais.

Contratualizacéo dos
projetos por convénios
com 6rgaos estaduais
€ municipais ou
organizaces sociais.

Centralizacéo de
processos de licitagéo
para a aquisicao e
distribuicao de
produtos e servicos.

Restricdes legais e
processuais na
implementacao dos
projetos dos érgéos
estaduais e municipais

sociais.

Descentralizacdo dos
recursos por
transferéncias diretas e
indiretas de fundos
publicos.

Alocacédo de recursos
concentrada em acdes
amplas para a
alocacéo discricionaria.

Realizacéo das
despesas néo
adequada a dotacéo
das receitas.

Alocacao das receitas
nao tempestiva.

Liguidacéo das

despesas nao
tempestiva.

organizagfes sociais.

Participacgéo efetiva do
publico na geragéo e
monitoracéo dos
produtos.

Geracao dos produtos
néo efetiva.

Afericdo de metas por
sistema de
informacdes
gerenciais.

Participacéo efetiva do
publico na avaliagédo
dos resultados.

Avaliacéo dos
resultados néo efetiva
para a reviséo do
programa e das agbes
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na implementacéo das
acoes pelos 6rgéos.

Disposicao dos
recursos humanos néao
adequada para a
gestdo do programa.

Disposicéo dos
recursos materiais nao
adequada para a
gestdo do programa.

Democratizando o
Acesso a
Educacéo
Profissional,
Tecnoldgicae

Universitaria

Definigédo do objetivo
do programa néo
adequada ao objeto do
problema

Institucionalizacdo do
programa dissociada
da organizacao dos
departamentos.

Formulacao do
programa néao
adequada a
implementacédo pelos
departamentos.

Elaboracéo das acdes
ndo adequada a
execucdo pelos
orgaos.

Descentralizacao das
acOes principais para
execucgao para
instituicBes federais de
ensino.

Ac¢Bes com estrutura
de programas
organizadas e

Execucéo de
processos por normas
para contratualizacéo
de projetos de
instituicbes federais de
ensino.

Contratualizacdo dos
projetos por convénios
com instituicdes
federais de ensino.

Restrigbes legais e
processuais na
implementacdo dos
projetos instituicdes
federais de ensino.

Execucéo de recursos
por descentralizacéo
de finangas para
projetos de instituices
federais de ensino.

Descentralizagdo dos
recursos por
transferéncias diretas
as instituicdes federais
de ensino.

Realizacéo das
despesas nao
adequada a dotacéo
das receitas.

Alocacéo das receitas
nao tempestivas mas
efetiva.

Liquidacéo das
despesas nao
tempestiva mas
efetiva.

Afericdo néo efetiva de
metas por sistema de
informacdes
gerenciais.

Comunicacao ndo
tempestiva e ndo
efetiva das
informacdes sobre os
produtos pelos
executores aos
coordenadores.

Afericdo dos produtos
ndo adequada as
metas.

Geracao dos produtos
néo efetiva.

Monitoragéo dos
produtos nao efetiva.

Capacitacdo dos
gestores e executores
para a monitoragéo
das acoes.
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institucionalizadas na
estrutura dos
departamentos.

Coordenacao ndo
adequada dos
dirigentes e gerentes
para a gestdo dos
programas pelos
departamentos.

Coordenacao néo
adequada dos
gestores e executores
na implementagédo das
acoes pelos 6érgaos.

Disposicao dos
recursos humanos néo
adequada para a
gestdo do programa.

Educacéo na

Primeira Infancia

Definigédo do objetivo
do programa néo
adequada ao objeto do
problema

Institucionalizacéo do
programa associada a
organizacgdo dos
departamentos.

Formulacao do
programa adequada a
implementacéo pelos
departamentos.

Elaboracéo das acdes
adequada a execugao
pelos 6érgaos.

Execucéo de
processos por normas
para contratualiza¢éo
de projetos de orgaos
estaduais e municipais
ou organizagdes
sociais.

Contratualizacéo dos
projetos por convénios
com Orgaos estaduais
€ municipais ou
organizaces sociais.

Restrigcbes legais e
processuais na

implementacdo dos
projetos dos érgaos

Antadiinia A mAaLiniAInAI~

Execucao de recursos
por descentralizagéo
de finangas para
projetos de érgéos
estaduais e municipais
ou organizacdes
sociais.

Descentralizacdo dos
recursos por
transferéncias indiretas
de fundos publicos.

Realizacdo das
despesas nao
adequada a dotacéo
das receitas.

Alocacao das receitas

Monitorag&o dos
produtos por relatérios
de prestacao de contas
dos orgaos estaduais e
municipais e das
organizagfes sociais.

Avaliacéo dos
resultados por
realizacdo de
pesquisas de

instituicbes federais.
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Descentralizagéo das
ac0es principais para
execugao por 6rgaos
estaduais e municipais
ou organizacdes
sociais.

Disposicéo dos
recursos humanos néo
adequada para a
gestdo do programa.

Capacitagéo dos
executores e gestores
ndo adequada para a
implementacao das
acoes pelos érgaos.

estaduais e municipais
e das organizacdes
sociais.

ndo tempestivas e ndo
efetiva.

Liquidacéo das
despesas nao
tempestiva e néo
efetiva.

Escola Basica

Ideal

Defini¢édo do objetivo
do programa néo
adequada ao objeto do
problema

Institucionalizac¢éo do
programa dissociada
da organizagéo dos
departamentos.

Formulacéo do
programa ndo
adequada a
implementacao pelos
departamentos.

Elaboracéo das acdes
ndo adequada a
execucao pelos
orgaos.

Descentralizagéo das
ac0Oes principais para
execucado por 6rgaos

mALIniAInAIA AL

Execucao de
processos por normas
para contratualizacéo
de projetos de érgaos
municipais.

Contratualizacdo dos
projetos por convénios
com 6rgaos
municipais.

Restricdes legais e
processuais na
implementacao dos
projetos dos érgéos
municipais.

Execucao de recursos
por descentralizacéo
de financas para
projetos de érgaos
municipais.

Descentralizacdo dos
recursos por
transferéncias indiretas
de fundos publicos.

Realizacéo das
despesas nao
adequada a dotacéo
das receitas.

Alocacéo das receitas
nao tempestiva e ndo
efetiva.

Liguidagéo das
despesas nao
tempestiva e néo
efetiva.

Monitoragéo dos
produtos por relatérios
de prestacdo de contas
dos 6rgaos estaduais e
municipais e das
organizagfes sociais.
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municipais ou
organizag@es sociais.

Coordenacao ndo
adequada dos
dirigentes e gerentes
para a gestdo dos
programas pelos
departamentos.

Coordenacao nédo
adequada dos
gestores e executores
na implementacédo das
acoes pelos érgaos.

Escola Moderna

Defini¢édo do objetivo
do programa néo
adequada ao objeto do
problema

Institucionalizacéo do
programa dissociada
da organizacao dos
departamentos.

Formulacéo do
programa ndo
adequada a
implementacao pelos
departamentos.

Elaboracéo das acdes
ndo adequada a
execucao pelos
orgaos.

Coordenacao nédo
adequada dos
dirigentes e gerentes
para a gestao dos

Execucao de
processos por normas
para contratualizacéo
de projetos de
instituicGes federais de
ensino, 6rgdos

estaduais e municipais.

Contratualizacdo dos
projetos por convénios
com instituicdes
federais de ensino e
orgaos estaduais e
municipais.

Centralizagdo de
processos de licitacdo
para a aquisicao e
distribuicao de
produtos e servigos.

Execucao de recursos
por descentralizacéo
de financas para
projetos de instituices
federais de ensino,
Orgéos estaduais e
municipais.

Descentralizacdo dos
recursos por
transferéncias diretas e
indiretas de fundos
publicos.

Realizacéo das
despesas nao
adequada a dotacao
das receitas.

Alocacéo das receitas
néo tempestiva e ndo
efetiva.

Liguidagéo das
despesas ndo
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programas pelos
departamentos.

Coordenacao ndo
adequada dos
gestores e executores
na implementacao das
acOes pelos 6rgédos.

tempestiva e néo
efetiva.

Democratizagéo
da Gestao nos
Sistemas de

Ensino

Definigé&o do objetivo
do programa néo
adequada ao objeto do
problema

Institucionalizacéo do
programa dissociada
da organizacéo dos
departamentos.

Formulacao do
programa nao
adequada a
implementacédo pelos
departamentos.

Elaboracéo das acdes
adequada nado a
execucao pelos
orgéos.

Acdes com estrutura
de programas
organizadas e
institucionalizadas na
estrutura dos
departamentos.

Participagcdo ndo
adequada dos
gestores e executores
na implementacao das

Execucéo de
processos por normas
para contratualiza¢éo
de projetos de
instituicbes federais de
ensino, 6rgdos
estaduais e municipais
ou organizacdes
sociais.

Contratualizacdo dos
projetos por convénios
com instituicdes
federais de ensino,
orgados estaduais e
municipais ou
organizacfes sociais.

Centralizagéo de
processos de licitagéo
para a aquisi¢éo e
distribuicdo de
produtos e servi¢os.

Restricdes legais e
processuais na
implementacéo dos
projetos dos érgaos
estaduais e municipais

Execucao de recursos
por descentralizagé@o
de finangas para
projetos de instituictes
federais de ensino,
Orgdos estaduais e
municipais ou
organizagfes sociais.

Descentralizacéo dos
recursos por
transferéncias diretas
de fundos publicos e

institui¢cdes financeiras.

Realizacéo das
despesas néo
adequada a dotacéo
das receitas.

Monitorag&o dos
produtos por relatérios
de prestacao de contas
dos orgaos estaduais e
municipais e das
organizagdes sociais.

Participacédo nédo
efetiva do publico na
geracao e monitoracao
dos produtos.

Definicdo dos produtos
adequada as metas.

Geracao dos produtos
adequada as metas.

Afericdo de metas por
sistema de
informacdes
gerenciais.

Participacéo efetiva do
publico na verificagédo
e avaliacdo dos
resultados

162



acoes pelos érgaos.

Coordenacao ndo
adequada dos
dirigentes e gerentes
para a gestdo dos
programas pelos
departamentos.

Coordenacao néo
adequada dos
gestores e executores
na implementacédo das
acoes pelos érgaos.

Valorizagéo e
Formacéao de
Professores e
Trabalhadores da

Educacéo

Definicdo do objetivo
do programa néo
adequada ao objeto do
problema

Institucionalizacéo do
programa dissociada
da organizacao dos
departamentos.

Formulacéo do
programa néo
adequada a
implementacéo pelos
departamentos.

Elaboracéo das acdes
ndo adequada a
execucdo pelos
orgaos.

Capacitacdo dos
executores e gestores
ndo adequada para a
implementacéo das
acdes pelos 6rgaos.

Coordenacao nao

Execucéo de
processos por normas
para contratualizacéo
de projetos de
instituicGes federais de
ensino e de 6rgaos
estaduais e municipais.

Contratualizacdo dos
projetos por convénios
com instituicdes
federais de ensino e de
orgéos estaduais e
municipais.

Restri¢cbes legais e
processuais na
implementacao dos
projetos dos érgaos
estaduais e municipais

Execucéo de recursos
por descentralizacéo
de finangas para
projetos de instituices
federais de ensino e de
6rgéos estaduais e
municipais.

Descentralizacdo dos
recursos por
transferéncias diretas e
indiretas a instituicdes
federais de ensino e de
orgaos estaduais e
municipais.

Realizacéo das
despesas adequada a
dotacéo das receitas.

Alocacéo e liquidacdo
dos recursos ndo
tempestiva e ndo
efetiva.

Monitorag&o dos
produtos por relatérios
de prestacdo de contas
dos 6rgaos estaduais e
municipais e das
organizacfes sociais.

Participacéo efetiva do
publico na verificagédo
e avaliagdo dos
resultados
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adequada dos
gestores e executores
na implementagédo das
acoes pelos 6rgéos.

Universidade do
Século XXI

Defini¢édo do objetivo
do programa nao
adequada ao objeto do
problema

Institucionalizac¢éo do
programa associada a
organizagédo dos
departamentos.

Formulacéo do
programa adequada a
implementacao pelos
departamentos.

Elaboracéo das acdes
adequada a execucao
pelos 6rgaos.

Acdes com estrutura
de programas
organizadas e
institucionalizadas na
estrutura dos
departamentos.

Acdes com estrutura
de programas
organizadas e
institucionalizadas na
estrutura dos
departamentos.

Descentralizagéo das
ac0Oes principais para
execucao por 6rgaos
estaduais e municipais

Execucao de recursos
por descentralizacéo
de financas para
projetos de instituicées
federais de ensino.

Descentralizacdo dos
recursos por
transferéncias diretas a
instituicbes federais de
ensino.

Realizacéo das
despesas adequada a
dotacéo das receitas.

Alocacéo e liquidacdo
dos recursos nao
tempestiva.

Monitoragéo dos
resultados por sistema
de informacdes
gerenciais.

Geracao e
monitoracéo dos
produtos ndo
tempestiva e ndo
efetiva.

Comunicacao ndo
tempestiva e ndo
efetiva das
informacdes sobre os
produtos pelos
executores aos
gestores.

Capacitacdo nao
adequada dos
executores e gestores
para a monitoracao
dos produtos.

Avaliacao dos
resultados por de
pesquisas de
instituicbes federais.

Afericdo das metas por
sistema de
informacdes
gerenciais.

Definicdo de
indicadores nao
adequada para a
afericdo dos
resultados.

Comunicacédo nao
tempestiva das
informacgdes sobre o0s
resultados pelos
coordenadores aos
gerentes.

164



ou organizacdes
sociais.

Coordenacao ndo
adequada dos
dirigentes e gerentes
para a gestdo dos
programas pelos
departamentos.

Coordenacao nédo
adequada dos
gestores e executores
na implementacédo das
acoes pelos érgaos.

Capacitagéo dos
executores e gestores
ndo adequada para a
implementacéo das
acOes pelos 6rgédos.

Disposicéo dos
recursos humanos néo
adequada para a
gestdo do programa.

Disposicéo dos
recursos materiais ndo
adequada para a
gestdo do programa.
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Tabela 3: Analise da gestédo dos programas do PPA no MEC em 2005.

Caracteristicas

Arranjo dos

Gestao dos

Gestao dos

Gestao dos

Gestado dos

Programas e processos recursos produtos resultados
Programas Departamentos
Brasil Definicdo do objetivo Execucéo de Execucdo de recursos | Monitoracéo dos Avaliacéo dos

Alfabetizado e
Educacéo de

Jovens e Adultos

do programa adequada
ao objeto do problema

Institucionalizacéo do
programa associada
da organizacéo dos
departamentos.

Formulacao do
programa adequada a
implementacéo pelos
departamentos.

Elaboracéo das acdes
adequada a execugao
pelos 6érgaos.

Acdes com estrutura
de programas
organizadas e
institucionalizadas na
estrutura dos
departamentos.

Descentralizacéo das
ac0Oes principais para
execucado por 6rgaos
estaduais e municipais
ou organizagdes
sociais.

Coordenacéo néo
adequada dos

processos por normas
para contratualizacéo
de projetos de
instituicbes federais de
ensino, 6rgdos
estaduais e municipais
ou organizacdes
sociais.

Contratualizacdo dos
projetos por convénios
com instituicdes
federais de ensino,
orgaos estaduais e
municipais ou
organizacfes sociais.

Execucao das etapas
adequada as normas
dos processos.

Restricdes legais e
processuais na
implementacéo dos
projetos dos érgaos
estaduais e municipais

por descentralizacéo
de finangas para
projetos de instituictes
federais de ensino,
Orgdos estaduais e
municipais ou
organizac@es sociais.

Descentralizacdo dos
recursos por
transferéncias diretas
de fundos publicos e

institui¢cdes financeiras.

Realizacéo das
despesas adequada a
dotacédo das receitas.

Alocacéo das receitas
nao tempestiva.

Liguidacéo das
despesas nao
tempestiva.

produtos por prestagéo
de contas dos 6rgaos
estaduais e municipais
e das organizacdes
sociais.

Afericdo dos produtos
por sistema de
informacdes
gerenciais.

Participagéo efetiva do
publico na monitoracao
dos produtos.

Capacitacéo nao
adequada dos
executores e gestores
para a monitoragéo
dos produtos.

Definicdo dos produtos
nao adequada as
metas.

Comunicacado néo
tempestiva mas efetiva
das informacdes sobre
os produtos pelos
executores aos
gestores.

Afericdo dos produtos

resultados por
realizacéo de
pesquisas de
instituicbes federais.

Afericao dos
resultados por sistema
de informacdes
gerenciais.

Participacdo ndo
efetiva do publico na
avaliacdo dos
resultados.

Definicdo de
indicadores nédo
adequada para a
afericdo dos
resultados.

Definicdo dos
resultados adequada
as metas.

Geracao de resultados
adequada as metas.
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dirigentes e gerentes
para a gestdo dos
programas pelos
departamentos.

Coordenacao nao
adequada dos
gestores e executores
na implementagéo das
acoes pelos érgaos.

Disposicdo dos
recursos humanos néo
adequada para a
gestdo do programa.

Disposicao dos
recursos materiais néo
adequada para a
gestdo do programa.

Definicdo adequada do
publico beneficiario.

adequada as metas.

Geragéo dos produtos
adequada as metas.

Brasil

Escolarizado

Definigédo do objetivo
do programa adequada
ao objeto do problema

Institucionalizacéo do
programa associada
da organizacao dos
departamentos.

Formulacado do
programa adequada a
implementacéo pelos
departamentos.

Elaboracéo das acdes

adequada a execugao
pelos 6rgaos.

Acdes com estrutura

P P PP

Execucéo de
processos por normas
para contratualiza¢éo
de projetos de
instituicbes federais de
ensino, 6rgaos
estaduais e municipais
ou organizacdes
sociais.

Contratualizacdo dos
projetos por convénios
com instituicdes
federais de ensino,
orgaos estaduais e
municipais ou
organizacfes sociais.

Execucao de recursos
por descentralizagé@o
de finangas para
projetos de instituictes
federais de ensino,
orgaos estaduais e
municipais ou
organizagfes sociais.

Descentralizacdo dos
recursos por
transferéncias diretas
de fundos publicos e

instituicdes financeiras.

Realizacéo das
despesas adequada a
dotacdo das receitas.

Monitorag&o dos
produtos por prestagéo
de contas dos 6rgaos
estaduais e municipais
e das organizagbes
sociais.

Afericdo das metas por
sistema de
informacdes
gerenciais.

Comunicacédo
tempestiva e efetiva
das informacdes sobre
os produtos pelos
executores aos
gestores.

Avaliacéo dos
resultados por
realizacdo de
pesquisas de
instituicdes federais.

Afericdo das metas por
sistema de
informacdes
gerenciais.

Definicdo de
indicadores nédo
adequada para a
afericdo dos
resultados.

Participagdo ndo
efetiva do publico na
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de programas
organizadas e
institucionalizadas na
estrutura dos
departamentos.

Descentralizacéo das
acOes principais para
execucado por 6rgaos
estaduais e municipais
ou organizagdes
sociais.

Participacéo dos
gerentes e dirigentes
adequada para a
gestéo

Coordenacao
adequada dos
gestores e executores
na formulacgéo e
implementacéo das
acOes pelos 6rgdos.

Capacitagéo dos
executores e gestores
ndo adequada para a
gestdo do programa.

Disposicao dos
recursos humanos néao
adequada para a
gestdo do programa.

Disposicéo dos
recursos materiais
adequada para a
gestdo do programa.

Definicdo adequada do
publico beneficiario.

Execucdo das etapas
adequada as normas
dos processos.

Restri¢cdes legais e
processuais na
implementacédo dos
projetos dos érgaos
estaduais e municipais

Alocacéo das receitas
nao tempestiva.

Liquidacéo das
despesas nao
tempestiva.

Capacitacdo adequada
dos executores e
gestores para a
monitoracéo dos
produtos.

Participacdo ndo
efetiva do publico na
avaliacdo dos
resultados

Afericdo dos produtos
adequada as metas.

Geracao dos produtos
adequada as metas.

avaliacdo dos
resultados

Defini¢do dos
resultados adequada
as metas.

Afericdo dos
resultados adequada
as metas.
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Desenvolvimento
da Educacéo

Especial

Definicdo do objetivo
do programa adequada
ao objeto do problema

Institucionalizacdo do
programa associada
da organizacao dos
departamentos.

Formulacéo do
programa adequada a
implementacéo pelos
departamentos.

Elaboracéo das acdes
adequada a execugao
pelos 6rgaos.

Participagéo do publico
beneficiario
Participacdo dos
gerentes e dirigentes
adequada para a
gestdo.

Descentralizagéo das
ac0Oes principais para
execucao por
instituicBes federais de
ensino, 6rgaos
estaduais e municipais
ou organizacdes
sociais.

Disposicéo dos
recursos materiais
adequada para a
gestdo do programa.

Disposicéo dos
recursos humanos

Execucéo de
processos por normas
para contratualizacéo
de projetos de
instituicGes federais de
ensino, 6rgdos
estaduais e municipais
ou organizacdes
sociais.

Contratualizacdo dos
projetos por convénios
com instituicdes
federais de ensino,
orgaos estaduais e
municipais ou
organizacfes sociais.

Execucdo das etapas
adequada as normas
dos processos.

Execucéo de recursos
por descentralizacéo
de financgas para
projetos de instituicées
federais de ensino,
Orgéos estaduais e
municipais ou
organizagfes sociais.

Descentralizacdo dos
recursos por
transferéncias diretas
de fundos publicos

Realizacéo das
despesas adequada a
dotacéo das receitas.

Alocacéo das receitas
tempestiva.

Liguidacéo das
despesas tempestiva.

Monitorag&o dos
produtos por prestagéo
de contas das
instituicdes de ensino
federais, dos 6rgaos
estaduais e municipais
e das organizacfes
sociais.

Afericdo das metas por
sistema de
informacdes
gerenciais.

Defini¢édo de
indicadores nao
adequada para a
afericdo dos produtos.

Comunicacédo
tempestiva e efetiva
das informacdes sobre
0s produtos pelos
executores aos
gestores.

Afericdo dos produtos
adequada as metas.

Geragéo dos produtos
adequada as metas.

Avaliacdo dos
resultados por
realizacéo de
pesquisas de
instituicbes federais.

Afericdo das metas por
sistema de
informacdes
gerenciais.

Defini¢do de
indicadores ndo
adequada para a
afericdo dos
resultados.

Comunicacao
tempestiva e efetiva
das informacdes sobre
os resultados pelos
coordenadores aos
gerentes

Participagcdo ndo
efetiva do publico na
avaliacdo dos
resultados

Definicédo e geracao
dos resultados
adequada as metas.

Geracdo dos
resultados adequada
as metas.
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adequada para a
gestdo do programa.

Definicdo adequada do
publico beneficiario.

Desenvolvimento
da Educacéo

Infantil

Defini¢édo do objetivo
do programa adequada
ao objeto do problema

Institucionalizacéo do
programa associada
da organizacao dos
departamentos.

Formulacéo do
programa adequada a
implementacao pelos
departamentos.

Elaboracéo das acdes
adequada a execucao
pelos 6rgaos.

Capacitacdo dos
executores e gestores
adequada para a
gestdo do programa.

Coordenacéo néo
adequada dos
dirigentes e gerentes
para a gestao dos
programas pelos
departamentos.

Coordenacao nao
adequada dos
gestores e executores
na formulacgéo e
implementacéo das
acoes pelos érgaos.

Execucao de
processos por normas
para contratualizacéo
de projetos de érgaos
estaduais e municipais
ou organizagdes
sociais.

Contratualizacdo dos
projetos por convénios
com 6rgaos estaduais
€ municipais ou
organizages sociais.

Restricdes legais e
processuais na
implementacédo dos
projetos dos érgaos
estaduais e municipais

Execucdo das etapas
adequada as normas
dos processos.

Execucao de recursos
por descentralizacéo
de financas para
projetos de instituicées
federais de ensino,
orgédos estaduais e
municipais ou
organizagfes sociais.

Descentralizacédo dos
recursos por
transferéncias diretas
de fundos publicos e

instituicdes financeiras.

Realizacdo das
despesas adequada a
dotacédo das receitas.

Alocacéo das receitas
tempestiva.

Liguidagéo das
despesas néo
tempestiva.

Monitoragéo dos
produtos por prestacéo
de contas dos 6rgaos
estaduais e municipais
e das organizacbes
sociais.

Comunicacado néo
tempestiva e ndo
efetiva das
informacdes sobre os
produtos pelos
executores aos
gestores.

Afericdo dos produtos
adequada as metas.

Geracao dos produtos
adequada as metas.

Avaliacao dos
resultados por
realizacdo de
pesquisas de
instituicbes federais.

Comunicacdo
intempestiva das
informacdes sobre os
resultados pelos
coordenadores e
gerentes

Participagcéo nédo
efetiva do publico na
avaliacdo dos
resultados

Formulacédo dos
indicadores adequada
para a afericdo dos
resultados.

Definicdo dos
resultados adequada
as metas.

Geragéao dos
resultados adequada
as metas.
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Disposicéo dos
recursos humanos néo
adequada para a
gestéo do programa.

Disposicéo dos
recursos materiais néo
adequada para a
gestdo do programa.

Definigcdo adequada do
publico beneficiario.

Desenvolvimento
da Educacéo
Profissional e

Tecnoldgica

Definicdo do objetivo
do programa adequada
ao objeto do problema

Institucionalizacdo do
programa associada
da organizacao dos
departamentos.

Formulacao do
programa adequada a
implementacéo pelos
departamentos.

Elaboracéo das acdes
adequada a execugao
pelos 6rgaos.

Descentralizacao das
acdes principais para
execucao por
instituicBes federais de
ensino e 6rgaos
estaduais e municipais
de educacéo.

Coordenacao
adequada dos

Execucéo de
processos por normas
para contratualizacéo
de projetos de
instituicbes federais de
ensino, 6rgdos

estaduais e municipais.

Contratualizacdo dos
projetos por convénios
com instituicdes
federais de ensino,
orgaos estaduais e
municipais.

Execucdo das etapas
adequada as normas
dos processos.

Execucéo de recursos
por descentralizacéo
de finangas para
projetos de instituices
federais de ensino,
6rgéos estaduais e
municipais
Descentralizacdo dos
recursos por
transferéncias diretas
para instituicbes
federais de ensino, ou
indireta por fundos
publicos e instituicdes
financeiras.

Realizacéo das
despesas adequada a
dotacéo das receitas.

Alocacéo das receitas
nao tempestiva.

Liguidagéo das
despesas nao
tempestiva.

Afericdo das metas por
sistema de
informacdes
gerenciais.

Comunicacao
tempestiva das
informacdes sobre os
produtos pelos
executores aos
gestores.

Afericdo dos produtos
ndo adequada as
metas.

Geracao dos produtos
nao adequada as
metas.

Avaliacdo dos
resultados por
realizacéo de
pesquisas de
instituicbes federais.

Afericdo das metas por
sistema de
informacdes
gerenciais.

Definig&o dos
indicadores nédo
adequada para a
afericdo dos
resultados.

Comunicagao
tempestiva das
informacdes sobre o0s
resultados pelos
coordenadores e
gerentes

Participagcdo ndo
efetiva do publico na
avaliacdo dos

vamniiléadan
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gestores e executores
na formulagéo e
implementacao das
acoes pelos 6rgéos.

Capacitacdo dos
executores e gestores
adequada para a
gestdo do programa.

Disposicéo dos
recursos humanos néo
adequada para a
gestdo do programa.

Disposicao dos
recursos materiais nao
adequada para a
gestdo do programa.

Definicdo adequada do
publico de
beneficiarios.

resultados

Defini¢do dos
resultados adequada
as metas.

Geracdo dos
resultados adequada
as metas.

Desenvolvimento
do Ensino

Fundamental

Definigédo do objetivo
do programa adequada
ao objeto do problema

Institucionalizacéo do
programa associada
da organizacao dos
departamentos.

Formulacado do
programa adequada a
implementacéo pelos
departamentos.

Elaboracéo das acdes
adequada a execugao
pelos 6rgaos.

Descentralizagéo das

Execucéo de
processos por normas
para contratualiza¢éo
de projetos de 6rgaos
estaduais e municipais
ou organizagdes
sociais.

Contratualizacéo dos
projetos por convénios
com Orgaos estaduais
€ municipais ou
organizacfes sociais.

Execucdo das etapas
adequada as normas
dos processos.

Restricbes legais e

Execucao de recursos
por descentralizagéo
de finangas para
Orgdos estaduais e
municipais ou
organizagfes sociais.

Descentralizacdo dos
recursos por
transferéncias diretas
de fundos publicos.

Alocacédo de recursos
concentrada em agdes
amplas para a
alocacéo discricionaria.

Realizacéo das
despesas adequada a

Monitorag&o dos
produtos por prestagéo
de contas dos 6rgaos
estaduais e municipais
e das organizagbes
sociais.

Afericdo das metas por
sistema de
informacdes
gerenciais.

Definicdo dos
indicadores nédo
adequada para a
afericdo dos produtos.

Comunicacéo néo
tempestiva e nao

Avaliacéo dos
resultados por
realizacéo de
pesquisas de
instituicbes federais.

Participagcdo ndo
efetiva do publico na
avaliacéo dos
resultados

Definicdo dos
indicadores nédo
adequada para a
afericdo dos
resultados.

Comunicacdo
intempestiva das
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ac0Oes principais para
execucao por
instituicdes federais de
ensino e 6rgaos
estaduais e municipais
de educacéo.

Coordenacao nao
adequada dos
gestores e executores
na formulacgéo e
implementacéo das
acoes pelos érgaos.

Capacitagéo dos
executores e gestores
adequada para a
gestdo do programa.

Disposicéo dos
recursos humanos néo
adequada para a
gestdo do programa.

Disposicao dos
recursos materiais néo
adequada para a
gestdo do programa.

Definicdo adequada do
publico de
beneficiarios.

processuais na
implementacao dos
projetos dos 6rgaos
estaduais e municipais

dotacédo das receitas.

Alocacéo das receitas
nao tempestiva.

Liquidacéo das
despesas nao
tempestiva.

efetiva das
informacdes sobre os
produtos pelos
executores aos
gestores.

Participacdo efetiva do
publico na geracao e
monitoracéo dos
produtos.

Afericdo dos produtos
adequada as metas.

Geracao dos produtos
adequada as metas.

informacdes sobre os
resultados pelos
coordenadores e
gerentes

Definicao dos
resultados adequada
as metas.

Afericdo dos
resultados adequada
as metas.

Desenvolvimento

do Ensino Médio

Defini¢édo do objetivo
do programa adequada
ao objeto do problema

Institucionalizacéo do
programa associada
da organizacao dos
departamentos.

Formulacao do

Execucao de
processos por normas
para contratualizacéo
de projetos de
instituicbes federais de
ensino, 6rgdos

estaduais e municipais.

Contratualizacdo dos

nraintan nAar anariiAnian

Execucao de recursos
por descentralizacéo
de financas para
projetos de érgaos

estaduais e municipais.

Descentralizacdo dos
recursos por
transferéncias diretas
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Monitoragéo dos
produtos por prestagdo
de contas dos 6rgaos
estaduais e municipais
e das organizacdes
sociais.

Afericdo das metas por
sistema de

infavmaaaRan

Avaliacao dos
resultados por
realizacdo de
pesquisas de
instituicbes federais.

Definig&o dos
indicadores nédo
adequada para a
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programa adequada a
implementacao pelos
departamentos.

Elaboracéo das acdes
adequada a execucao
pelos 6rgéos.

Descentralizacéo das
acOes principais para
execucado por 6rgaos
estaduais e municipais
de educacéo.

Coordenacéo
adequada dos
gestores e executores
na formulagédo e
implementacéo das
acles pelos 6rgédos.

Disposicéo dos
recursos humanos
adequada para a
gestdo do programa.

Disposicéo dos
recursos materiais
adequada para a
gestdo do programa.

Definicdo adequada do
publico de
beneficiarios.

projetos por convénios
com instituicbes
federais de ensino,
orgaos estaduais e
municipais.

Execucdo das etapas
adequada as normas
dos processos.

de fundos publicos e

instituicdes financeiras.

Realizacéo das
despesas adequada a
dotacéo das receitas.

Alocacéo das receitas
nao tempestiva.

Liguidagéo das

despesas néo
tempestiva.

informacdes
gerenciais.

Comunicacao
tempestiva e efetiva
das informacdes sobre
os produtos pelos
executores aos
gestores.

Definigéo dos
indicadores adequada
para a afericdo dos
produtos.

Afericdo dos produtos
adequada as metas.

Geragéo dos produtos
adequada as metas.

afericdo dos
resultados.

Participagcéo nédo
efetiva do publico na
avaliacdo dos
resultados

Comunicacédo
tempestiva das
formacdes sobre os
resultados pelos
coordenadores e
gerentes

Defini¢éo dos
resultados adequada
as metas.

Afericdo dos
resultados adequada
as metas.

Geracdo dos
resultados adequada
as metas.

Universidade do
Século XXI

Definicdo do objetivo
do programa adequada
ao objeto do problema

Institucionalizacéo do
programa associada
da organizacado dos
departamentos.

Execucdo de
processos por normas
para contratualizacéo
de projetos de
instituicbes federais de
ensino.

Contratualizacdo dos

Execucdo de recursos
por descentralizacéo
de financas para
projetos de instituicbes
federais de ensino.

Descentralizacéo dos
recursos por

Monitoracdo dos
produtos por prestagéo
de contas das
instituicdes federais de
ensino.

Afericdo das metas por
sistema de

Avaliacéo dos
resultados por
realizacdo de
pesquisas de
instituicbes federais.

Definicdo dos
indicadores adequada
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departamentos.

Formulacao do
programa adequada a
implementacao pelos
departamentos.

Elaboracéo das acdes
adequada a execucao
pelos 6rgaos.

Descentralizagéo das
acOes principais para
execucao por
instituicBes federais de
ensino.

Coordenacao
adequada dos
gestores e executores
na formulacéo e
implementacéo das
acOes pelos 6rgéos.

Disposicéo dos
recursos humanos néo
adequada para a
gestdo do programa.

Disposicéo dos
recursos materiais nao
adequada para a
gestdo do programa.

Definicdo adequada do
publico de
beneficiarios.

projetos por convénios
com instituicbes
federais de ensino.

Execucao das etapas
adequada as normas
dos processos.

transferéncias diretas
para instituicdes
federais de ensino.

Realizacéo das
despesas adequada a
dotacéo das receitas.

Alocacéo das receitas
tempestiva.

Liguidagéo das
despesas tempestiva.

informacdes
gerenciais.

Comunicacao
tempestiva e efetiva
das informacdes sobre
os produtos pelos
executores aos
gestores.

Definigéo dos
indicadores adequada
para a afericdo dos
produtos.

Afericdo dos produtos
adequada as metas.

Geragéo dos produtos
adequada as metas.

para a afericdo dos
resultados.

Participacgéo efetiva do
publico na avaliacéo
dos resultados

Comunicacédo
tempestiva das
formacdes sobre os
resultados pelos
coordenadores e
gerentes

Definicdo dos
resultados adequada
as metas.

Afericao dos
resultados adequada
as metas.

Geracdo dos
resultados adequada
as metas.

Desenvolvimento
do Ensino de

Pos-Graduacéo e

Definicdo do objetivo
do programa adequada
ao objeto do problema

Execucdo de
processos por normas
para contratualiza¢éo
de projetos de
instituicdes federais de

Execucdo de recursos
por descentralizagéo
de finangas para
projetos de instituictes
federais de ensino.

Monitoracdo dos
produtos por prestagéo
de contas das
instituicGes federais de
ensino.

Avaliacéo dos
resultados por
realizacéo de
pesquisas de
instituicoes federais.
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Pés-Graduacéao e
da Pesquisa

Cientifica

programa associada
da organizacéo dos
departamentos.

Formulacao do
programa adequada a
implementacéo pelos
departamentos.

Elaboracéo das acdes
adequada a execugao
pelos 6rgaos.

Descentralizagéo das
ac0Oes principais para
execucao por
instituicdes federais de
ensino.

Coordenacao
adequada dos
gestores e executores
na formulacgéo e
implementacéo das
acOes pelos 6rgdos.

Disposicéo dos
recursos humanos néo
adequada para a
gestdo do programa.

Disposicao dos
recursos materiais néo
adequada para a
gestdo do programa.

Definicdo adequada do
publico de
beneficiarios.

ensino.

Contratualizacéo dos
projetos por convénios
com instituicbes
federais de ensino.

Execucdo das etapas
adequada as normas
dos processos.

federais de ensino.

Descentralizacdo dos
recursos por
transferéncias diretas
para instituicdes
federais de ensino.

Realizacdo das
despesas adequada a
dotacédo das receitas.

Alocacédo das receitas
tempestiva.
Liguidagéo das
despesas tempestiva.

ensino.

Afericdo das metas por
sistema de
informacdes
gerenciais.

Comunicacédo
tempestiva e efetiva
das informacdes sobre
0s produtos pelos
executores aos
gestores.

Definicdo dos
indicadores adequada
para a afericdo dos
produtos.

Afericdo dos produtos
adequada as metas.

Geracao dos produtos
adequada as metas.

instituicfes federais.

Defini¢do dos
indicadores adequada
para a afericdo dos
resultados.

Participacéo efetiva do
publico na avaliagédo
dos resultados

Comunicacdo
tempestiva das
formacdes sobre os
resultados pelos
coordenadores e
gerentes

Defini¢do dos
resultados adequada
as metas.

Afericdo dos
resultados adequada
as metas.

Geracdo dos
resultados adequada
as metas.

Educacéo para a

Diversidade e

Definigé&o do objetivo
do programa néo
adequada ao objeto do

Execucéo de
processos por normas
para contratualizacao

Execucdo de recursos
por descentralizacéo
de financas para

Monitorag&o dos
produtos por prestagéo
de contas dos 6rgaos

Avaliacéo dos
resultados por
realizacdo de
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Diversidade e
Cidadania

problema

Institucionalizacdo do
programa associada
da organizacéo dos
departamentos.

Formulacao do
programa adequada a
implementacédo pelos
departamentos.

Elaboracéo das acdes
adequada a execugao
pelos 6érgaos.

Acdes com estrutura
de programas
organizadas e
institucionalizadas na
estrutura dos
departamentos.

Descentralizagéo das
ac0Oes principais para
execucao por
instituicBes federais de
ensino, 6rgédos
estaduais e municipais
ou organizacdes
sociais.

Coordenacao ndo
adequada dos
dirigentes e gerentes
para a gestdo dos
programas pelos
departamentos.

Coordenacéo
adequada dos
gestores e executores

de projetos de
instituicbes federais de
ensino, 6rgaos
estaduais e municipais
ou organizacdes
sociais.

Contratualizacdo dos
projetos por convénios
com instituicdes
federais de ensino,
orgaos estaduais e
municipais ou
organizacdes sociais.

Restri¢cdes legais e
processuais na
implementacédo dos
projetos dos érgaos
estaduais e municipais

projetos de instituictes
federais de ensino,
6rgaos estaduais e
municipais ou
organizac@es sociais.

Descentralizacdo dos
recursos por
transferéncias diretas e
indiretas de fundos
publicos e instituicdes
financeiras.

Realizacéo das
despesas nao
adequada a dotacéo
das receitas.

Alocacéo das receitas
nao tempestiva.

Liguidacéo das

despesas nao
tempestiva.

estaduais e municipais
e das organizacdes
sociais.

Afericdo das metas por
sistema de
informacdes
gerenciais.

Definigéo dos
indicadores nédo
adequada para a
afericdo dos produtos.

Comunicacéo
tempestiva e efetiva
das informacdes sobre
0s produtos pelos
executores aos
gestores.

Definicdo dos produtos
adequada as metas.

Geracao dos produtos
adequada as metas.

pesquisas de
instituicbes federais.

Afericao das metas por
sistema de
informacdes
gerenciais.

Definicao dos
indicadores ndo
adequada para a
afericdo dos
resultados.

Comunicacédo
tempestiva das
informacdes sobre o0s
resultados pelos
coordenadores e
gerentes

Participacdo efetiva do
publico na avaliacédo
dos resultados

Definig&o dos
resultados adequada
as metas.

Geracéo dos
resultados adequada
as metas.
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na formulagéo e
implementacao das
acoes pelos 6érgéos.

Participagdo dos
gerentes e dirigentes
adequada para a
gestao

Capacitagéo dos
executores e gestores
adequada para a
gestdo do programa.

Disposicéo dos
recursos humanos ndo
adequada para a
gestdo do programa.

Disposicéo dos
recursos materiais néo
adequada para a
gestdo do programa.

Definigcdo adequada do
publico de
beneficiarios.

Valorizagéo e
Formacéao de
Professores e
Trabalhadores da

Educacdo Béasica

Definicdo do objetivo
do programa adequada
ao objeto do problema

Institucionalizacdo do
programa associada
da organizacéo dos
departamentos.

Formulacao do
programa adequada a
implementacéo pelos
departamentos.

Elaboracéo das acdes

PPN PP D S PSR -

Execucéo de
processos por normas
para contratualizacéo
de projetos de
instituicbes federais de
ensino, 6rgdos
estaduais e municipais
ou organizacdes
sociais.

Contratualizacdo dos
projetos por convénios
com instituices
federais de ensino,
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Execucéo de recursos
por descentralizacéo
de finangas para
projetos de instituices
federais de ensino,
Orgdos estaduais e
municipais ou
organizac@es sociais.

Descentralizacédo dos
recursos por
transferéncias diretas e
indiretas de fundos
publicos e instituicdes

finananivan

Monitorag&o dos
produtos por prestagéo
de contas dos 6rgaos
estaduais e municipais
e das organizacdes
sociais.

Afericdo das metas por
sistema de
informacdes
gerenciais.

Definigéo dos
indicadores nao
adequada para a

Avaliacdo dos
resultados por
realizacéo de
pesquisas de
instituicbes federais.

Afericdo das metas por
sistema de
informacdes
gerenciais.

Definig&o dos
indicadores nédo
adequada para a
afericao dos
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adequada a execugao
pelos 6rgaos.

Acdes com estrutura
de programas
organizadas e
institucionalizadas na
estrutura dos
departamentos.

Descentralizagéo das
acOes principais para
execucao por
instituicBes federais de
ensino, 6rgaos
estaduais e municipais
ou organizacdes
sociais.

Coordenacao nao
adequada dos
dirigentes e gerentes
para a gestdo dos
programas pelos
departamentos.

Coordenacéo
adequada dos
gestores e executores
na formulacgéo e
implementacao das
ac0es pelos 6rgédos.

Participacdo dos
gerentes e dirigentes
adequada para a
gestéo

Capacitagéo dos
executores e gestores
adequada para a

orgaos estaduais e
municipais ou
organizagdes sociais.

Restricbes legais e
processuais na
implementacédo dos
projetos dos érgaos
estaduais e municipais

financeiras.

Realizacéo das
despesas adequada a
dotacéo das receitas.

Alocacéo das receitas
nao tempestiva.

Liguidacéo das

despesas nao
tempestiva.

afericdo dos produtos.

Comunicacao ndo
tempestiva das
informacdes sobre os
produtos pelos
executores aos
gestores.

Defini¢cdo dos produtos
adequada as metas.

Geracao dos produtos
adequada as metas.

resultados.

Comunicagédo nao
tempestiva das
informacdes sobre o0s
resultados pelos
coordenadores e
gerentes

Participagcdo ndo
adequada do publico
na avaliacdo dos
resultados

Definicdo dos
resultados adequada
as metas.

Geragéo dos
resultados adequada
as metas.
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gestdo do programa.

Disposicao dos
recursos humanos ndo
adequada para a
gestdo do programa.

Disposicéo dos
recursos materiais néo
adequada para a
gestdo do programa.

Definigcdo adequada do
publico de
beneficiarios.

180



	Banca Examinadora
	 Agradecimentos
	Índice
	 Resumo
	 Abstract
	 Lista de Quadros
	 Lista de Tabelas
	 1. INTRODUÇÃO
	2. METODOLOGIA
	2.1. Justificativa
	2.2. Método
	2.3. Problema
	2.4. Hipótese
	2.5. Análise

	 3. MODELOS DE ADMINISTRAÇÃO PÚBLICA
	3.1. Modelo Tradicional
	3.2. Modelo Liberal
	3.3. Modelo Gerencial

	4. ABORDAGENS DE ADMINISTRAÇÃO PÚBLICA
	 5. ABORDAGENS DE PLANEJAMENTO E ORÇAMENTO
	 6. REFORMAS DA ADMINISTRAÇÃO PÚBLICA
	6.1. Reformas da Administração Pública no Brasil

	 7. REFORMAS DO PLANEJAMENTO E DO ORÇAMENTO
	7.1. Reformas do Planejamento e do Orçamento no Brasil

	 8. MODELO DE GESTÃO DO PPA
	8.1. Institucionalização do Modelo do PPA
	8.1.1. Constituição de 1988
	8.1.2. Decreto 2829/98
	8.1.3. Portaria 42/99
	8.1.4. Lei 101/00
	8.1.5. Decreto 5233/04

	 8.2. Organização do Modelo do PPA
	8.2.1. PPA 1992-1995
	8.2.2. PPA 1996-1999
	8.2.3. PPA 2000-2003
	8.2.4. PPA 2004-2007

	8.3. Sistema de Planejamento e Orçamento Federal
	8.3.1. Órgão Central do Sistema de Planejamento e Orçamento Federal
	8.3.2. Órgãos Setoriais do Sistema de Planejamento e Orçamento Federal
	8.3.3. Sistema de Informações Gerenciais


	 9. CICLO DE GESTÃO DE PPA NO MEC
	9.1. Elaboração dos Programas
	9.2. Implementação dos Programas
	9.3. Avaliação dos Programas

	 10. ANÁLISE DA GESTÃO DE PPA NO MEC
	10.1. Gestão do PPA 2000-2003 no MEC
	10.1.1. Análise da Gestão dos Programas do MEC no PPA 2000-2003

	10.2. Gestão do PPA 2004-2007 no MEC
	10.2.1. Análise da Gestão dos Programas do MEC no PPA 2004-2007

	 10.3. Conclusões sobre a Gestão dos PPAs no MEC

	 11. CONCLUSÃO
	 12. BIBLIOGRAFIA
	 ANEXO 1
	ANEXO 2
	ANEXO 3

