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CURSO ENAP - APO’s 2012

D 4.2 - Planejamento Estratégico Governamental (24h)
José Celso Cardoso Jr.

Ementa: Apresentacdo geral e discussdo bibliografica. Conceitos e tipos de planejamento. O
pensamento estratégico aplicado a gestdao governamental contemporanea. O planejamento
estratégico publico como ferramenta de implementacdo de politicas publicas. Os desafios e os
atributos do planejamento governamental de longo prazo. Planejamento Governamental e Gestao
Puablica no Brasil: histéria (século XX) e contemporaneidade (século XXI); Circuito Planejamento
(formulacao, decisdo), Gestao (monitoramento, desempenho, avaliacdo), Controle (interno: método
CGU; externo: método TCU), Participacao (engajamento, avaliacdo e controle social); Planejamento
governamental e a estratégia de desenvolvimento brasileiro. A importancia da leitura dos atores
para a viabilidade politica da agenda governamental (Prof. A. Lassance): distin¢gdo entre instituicdes,
organizacOes e atores; o que sao os atores, como encontra-los e como entender suas posicdes nos
subsistemas de politicas publicas; o poder de iniciativa, poder de agenda e agenda: trés coisas muito
diferentes; métodos para a leitura dos atores e analise da agenda politica; técnicas, rotinas e
sistematicas de varredura de temas e atores.




CURSO ENAP - APO’s 2012
D 4.4 — Métodos de planejamento aplicados ao desenho de programas (20h).
José Celso Cardoso Jr.

Ementa: Apresentacdo geral e discussao Dbibliografica. Alternativas
metodoldgicas para desenho de programas. Principais caracteristicas e
conceitos do PES (Planejamento Estratégico Situacional) e do ZOPP
(Planejamento de Projetos Orientado por Objetivos). O processamento de
problemas. A metodologia do Modelo Légico IPEA e sua utilizacao como
ferramenta auxiliar na sistematizacao dos trabalhos de monitoramento e
avaliacao de programas governamentais.
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Politicas Publicas:
Definicoes e Aplicacoes

" Politicas Publicas: uma revisao da literatura — Celina Souza.
" Na Europa - papel do Estado;
" Nos EUA - estudos empiricos sobre a acdo concreta dos governos.
" O que sao Politicas Publicas??? — ver pg. 24. “a pobreza do
empiricismo como método!”

" Introducéo a Teoria da Politica Publica — Enrique Saraiva.

" Fabio Konder Comparato diz que “O government by policies, em
substituicdo ao government by law, supde o exercicio combinado de véarias
tarefas que o Estado liberal desconhecia por completo. Suple o
desenvolvimento da técnica previsional, a capacidade de formular objetivos
possiveis e de organizar a conjuncao de forcas ou a mobilizacdo de recursos
— materiais e humanos — para a sua consecucdo. Em uma palavra, o
planejamento”.

" O que sao Politicas Publicas??? — ver pg. 28: “Trata-se de um fluxo de
decisbes publicas, orientado a manter o equilibrio social ou a introduzir
desequilibrios destinados a modificar essa realidade.”



Politicas Publicas:
Definicoes e Aplicacoes

" Politicas Publicas: nos conceituais — Leornardo Secchi.
" Politicas publicas sao elaboradas exclusivamente por atores estatais, ou
também por atores néo-estatais?
" Politicas publicas também se referem a omissao ou a negligéncia do
poder publico?
" Apenas diretrizes estruturantes (de nivel estratégico) sao politicas
publicas, ou as diretrizes operacionais também podem ser consideradas como
tais?

" Mapeamento dos Modelos de Analise de Politicas Publicas: como
reconhecer sua utilidade — Thomas Dye.
" Ordenar e simplificar a realidade
|dentificar o que é relevante
Condizer com a realidade
Comunicar algo significativo
Orientar a pesquisa e a investigacao
Propor explicacOes e solucbes



Politicas Publicas:
DefinicOes e AplicacoOes

" Politicas Plblicas: UMA DEFINICAO ALTERNATIVA:

= “pOL[TICAS PUBLICAS SAO A FORMA DE
MANIFESTACAO DO PODER PUBLICO ESTATAL,
HISTORICAMENTE DECORRENTE DA ASSUNCAO DE
FUNCOES CONSIDERADAS  ORIGINARIAMENTE
INDELEGAVEIS AO SETOR PRIVADO), SEJAM ELAS
FUNCOES CLASSICAS OU CONTEMPORANEAS”




Fungoes Classicas a Constitui¢do dos Estados Modernos: 12 geracao.

Fundamentos
Historicos dos
Estados Nacionais

Fundamentos Historicos
das
Economias Capitalistas

Arranjos
Institucionais e
Estruturas
Organizacionais

Politicas Publicas
propriamente
ditas

Monopdlio da
Representacao Externa

Diplomacia e Seguranca /
Soberania do Territorio Nacional

Monopolio do uso da
violéncia

Segurancga Publica Interna e
Garantia da Propriedade Privada

Monopdlio da
formulacao e
implementacao das leis

Confianga na validade e
cumprimento dos contratos

Monopdlio da
implementacao e gestao
da moeda

Estabilidade do valor real e do
poder de compra da moeda

Monopodlio da tributacao

Regulacdo do conflito distributivo
e Garantia de previsibilidade para
a rentabilidade ou o calculo
empresarial

Marx (1986), Weber (1991), Braudel (1996), Polanyi (2000) e Elias (1993).




Fun¢oes Contemporaneas - SéculoXX - 22 gerac¢ao

- s Arranj
Fundamentos Fundamentos Historicos anjos Politicas Publicas
- s . Institucionais e .
Historicos dos das propriamente
. . _ o Estruturas )
Estados Nacionais Economias Capitalistas ditas

Organizacionais

Regulacao do Trabalho nas |Regulacao das condicdes de uso,

Sociedades Capitalistas remunera¢do, protegdo e
Ocidentais representacdo da forca de trabalho
, Modelo curativo X modelo
Saude _
preventivo
. Educacao para a Fabrica X
Educacao

Educacao para a Cidadania

o _ Modelo contributivo X modelo
Previdéncia Social _ _ ,
liberal X modelo universalista

o , Modelo contributivo X modelo
Assisténcia Social ] ] ]
liberal X modelo universalista

Marx (1986), Weber (1991), Braudel (1996), Polanyi (2000) e Elias (1993).




Fun¢oes Contemporaneas - SéculoXX - 32 gerac¢ao

Fundamentos
Historicos dos
Estados Nacionais

Fundamentos Historicos
das
Economias Capitalistas

Arranjos
Institucionais e
Estruturas
Organizacionais

Politicas Publicas
propriamente
ditas

Infraestrutura Social

Habitacdao, Saneamento,
Transporte Publico

Infraestrutura
Econdmica

Energia, Comunicacoes,
Transportes modais

Setores econ6micos

Industria, comércio, servicos,
agricultura, etc...

Setores sociais

Infancia, juventude, “melhor/maior
idade”, negros, mulheres, etc...

Plataforma DHESCA

Direitos humanos, econ0micos,
sociais, culturais, ambientais...

Marx (1986), Weber (1991), Braudel (1996), Polanyi (2000) e Elias (1993).







PARTICIPAGAO SOCIAL:

1. Interfaces socioestatais: grupos de
interesse, lobbies, conferéncias,
conselhos, féruns, audiéncias,
ouvidorias, etc.

2. Relagdo executivo / legislativo.

ETICA DEMOCRATICA:
principios da representagao,
da participagdo e do
controle social publico

PLANEJAMENTO GOVERNAMENTAL:
1. Visdo estratégica / longo prazo.
2. Visdo prospectiva / propositiva.

3. Capacidade articulagdo /
coordenagao.

4. Participagdo / engajamento social.

CAPACIDADE DE GOVERNO
COM FOCO NO DESEMPENHO
INSTITUCIONAL DO EXECUTIVO

FEDERAL BRASILEIRO:

1. Areas e Fungdes de Atuacgdo
do Executivo.

2. DimensGes do desempenho:

a) estrutura e capacidades
institucionais e organizacional;

b) processos de trabalho;

c) produtos institucionais;

d) resultados da agdo estatal

CONTROLE
1. Interno: CGU
2. Externo: TCU

ETICA REPUBLICANA:

esfera publica e a busca do
interesse geral e do bem
comum

GESTAO PUBLICA:
1. Selegdo e formagdo de quadros.

2. Ciclo laboral: ambiente e processos
de trabalho, capacitagdo permanente,
progressao e flexibilidade funcional;
preparagao para aposentadoria.

3. Métodos e tecnologias de suporte e
de trabalho.



Contexto econdmico-

Dimensoes do

Contexto politico-

Dimensoées da gestao

Ciclos econémicos Padrao de Estado planejamento PR .
estrutural institucional publica
governamental
1889-1930: Primeira o . Auséncia de
-~ Dominéncia liberal- Economia cafeeira voltada |planejamento. Montagem do aparato L
Republica - Co . . - ,. Patrimonialista
. oligérquica para o exterior. Excegdes: Convénio de estatal-burocratico.
desenvolvimento para fora . :
Taubaté e Crise de 1929.
Industrializacéo Planejamento néo

1933-1955: Era Getdlio Dominancia nacional restringida; produgdo de sistémico. Montagem do sistema Patrimonial-burocrética —

Vargas — nacional
desenvolvimentismo

desenvolvimentista

bens de consumo nao
duraveis e dependéncia
financeiro-tecnolégica.

Excegdes: primeiras
estatais e Plano Salte.

corporativista.

DASP (1938)

1956-1964: Era Juscelino
Kubitschek —
internacionalizagéo
econdmica

Dominancia estatal-
democratica.

Industrializagdo pesada |,
producgéo de bens de
consumo duréveis e
montagem do tripé do
desenvolvimento.

Planejamento
discricionario.

Cepal: ideologia
desenvolvimentista.
Plano de Metas de JK
(1956-1961).

Acomodacéo e crise do
modelo.

Patrimonial-burocratica

1964-1979: Regime militar

Dominancia estatal-

Industrializagao pesada Il
milagre econdmico (1968-

Planejamento burocratico-
autoritario.
ESG: ideologia Brasil-

Consolidac&o institucional-

Patrimonial-burocratica -

— estatizac@o econdmica |autoritaria 1973) e endividamento poténcia. autoritaria. PAEG (1967)
externo (1974-1989). PAEG (1964-1967) e Il
PND (1974-1979).
Planos de estabilizagao:
1980-1989: o . Dominancia liberal- Estggnagao, inflagao, e Plano Cruzado (1986), Redemocratizagéo e Patrimonial-burocrética —
Redemocratizagéo — crise democratica endividamento externo Plano Bresser (1987), reconstitucionalizacio CE/88
do desenvolvimentismo (1974-1989). Plano Veréo (1988) e gao.

Plano Mailson (1989).

1990-2006: Consolidagdo
da democracia — reformas
estruturais

Dominancia liberal-
democratica

Estagnacao, estabilizagao
e endividamento interno
(1995 em diante).

Planos de estabilizagao:
Plano Collor (1990), Plano
Real (1994) e PPAs (2000-
2011).

Consolidagéo
democratica, reforma
gerencialista,
experimentalismo societal.

Patrimonial-burocrética,
gerencialista e societal




Cronologia basica do planejamento estatal no Brasil

1890: Rui Barbosa reorganiza as finangas nacionais com a nova legislacéo financeira.

1909: Nilo Pecanha cria a Inspetoria de Obras contra as Secas (IOCS).

1920: Bulhdes Carvalho realiza o primeiro censo nacional com valor real.

1934: Getulio Vargas cria o0 Conselho Nacional de Comércio Exterior.

1936: Macedo Soares € o primeiro presidente do Instituto Nacional de Estatistica.

1938: Vargas cria o Conselho Nacional do Petrdleo e do Departamento Administrativo do Servigo Publico (DASP).
1939: Vargas lanca o Plano Especial, marco inicial do planejamento no Brasil.

1943: Vargas estabelece o Plano de Obras e Equipamentos.

1947-1948: Eurico Dutra lanca o Plano Salte e cria a comisséo do Vale do Séo Francisco.

1952: Vargas cria o Banco Nacional de Desenvolvimento Econémico (BNDE), atual BNDES.

1953: Criacao da Superintendéncia do Plano de Valorizacdo Econémica da Amazénia (SPVEA).

1956: Juscelino Kubitschek (JK) cria o Conselho de Desenvolvimento e lanca o Plano de Metas.

1962: Celso Furtado torna-se o primeiro ministro do Planejamento do Brasil.

1962: Jodo Goulart lanca o Plano Trienal de Desenvolvimento Econémico e Social.

1964: Jodo Goulart cria a Associacao Nacional de Programacéo Econdmica e Social (Anpes).

1964: Castelo Branco lanca o Plano de Acdo Econdmica do Governo (PAEG).

1964: Criacao do Ipea.

1967: Formulacédo do primeiro planejamento de longo prazo no Brasil, o Plano Decenal.

1968: Arthur da Costa e Silva lanca o Programa Estratégico de Desenvolvimento.

1970: Emilio Garrastazu Médici lanca o Programa de Metas e Bases para a A¢cao de Governo.

1972,1974 e 1979: PNDs I, 1l e 1ll.

1975-1976: Planos regionais brasileiros.

1990: Fernando Collor de Mello cria a Secretaria de Assuntos Estratégicos da Presidéncia da Republica (SAE/PR).
1988: A Constituicdo Federal (Art. 165) torna obrigatério o planejamento plurianual.

1991-2011: PPAs.

2007 e 2010: Programa de Aceleracao do Crescimento (PAC) — 1l e ll.

2004: Lula da Silva cria o Nucleo de Assuntos Estratégicos na PR/BR (NAE/PR) e o Projeto Brasil 3 Tempos.
2008: Lula restabelece a SAE/PR.

2010: Projeto Brasil 2022.

2011: PPA 2012-2015



Tipos de planos

Principais caracteristicas

Planos setoriais e de metas: Plano Salte, Plano de
Metas de JK e Plano Trienal (previsto na
Constituicao Federal de 1988 — CF/1988).

Planejamento burocratico, discricionario, vertical
e de meédio a longo prazo.

Plano de Agéo Econémica do Governo (PAEG) e
Planos Nacionais de Desenvolvimento (PNDs) ao
longo dos anos 1970.

Planejamento burocratico, autoritario, impositivo,
vertical e de médio a longo prazo.

Planos de estabilizagdo monetaria: Plano Cruzado
(1986), Plano Bresser (1987), Plano Veréo (1988),
Plano Mailson (1989), Plano Collor (1990) e Plano
Real (1994).

Planejamento burocratico, de curto prazo,
focalizado, conjuntural e vertical, em meio a uma
profunda instabilidade econémica.

PPAs: PPA 1991-1995, 1996-1999, 2000-2003,
2004-2007 e 2008-2011.

Planejamento burocratico, de médio prazo, amplo
e de transicao vertical-horizontal.




PLANEJAMENTO E DESENVOLVIMENTO: BRASIL SECULO XXI

COMPLEXIFICACAO DO DESENVOLVIMENTO
DIMENSOES / QUALIFICATIVOS / PROBLEMATICAS

ANOS 50/60: DESENVOLVIMENTO = CRESCIMENTO (industrializac¢ao)
ANOS 60/70 = CRESCIMENTO + DEMOCRACIA

ANOS 70/80 = CRESCIMENTO + DEMOCRACIA + SOCIAL

ANOS 80/90 = CRESCIMENTO + DEMOCRACIA + SOCIAL + AMBIENTAL

ANOS 90/00 = CRESCIMENTO + DEMOCRACIA + SOCIAL + AMBIENTAL +
SOBERANIA EXTERNA

ANOS 2000 ?? = CRESCIMENTO + DEMOCRACIA + SOCIAL + AMBIENTAL
+ SOBERANIA + ETICA DO DESENVOLVIMENTO



PLANEJAMENTO E DESENVOLVIMENTO: BRASIL SECULO XXI

PARTICULARIDADES DO PLANEJAMENTO
ANCORADO NOS PPA’'S: PLANOS
PLURIANUAIS DE 4 ANOS

A familia dos PPAs organiza-se sob dois principios norteadores:

ideia de processo continuo e incremental: fazendo com que o primeiro
ano de gestao de determinado presidente tenha sempre que executar —
programatica e financeiramente — o ultimo ano de planejamento previsto
e orcado no PPA formulado pelo governante/governo antecessor.

Idela de (uncao orcamento/orcamentacdo do plano (recursos
financeiros) e sua execucao/gestao propriamente dita (metas fisicas):

dois instrumentos importantes para materializar a juncao plano-
orcamento s&o a Lei de Diretrizes Orcamentéarias (LDO) — responsavel
por definir as metas e as prioridades para o exercicio financeiro
subsequente — e a Lei Orcamentaria Anual (LOA) — responsavel por
consolidar a proposta orcamentaria para 0 ano seguinte, em conjunto
com 0sS ministerios e as unidades orcamentarias dos Poderes
Legislativo e Judiciario.



PLANEJAMENTO E DESENVOLVIMENTO: BRASIL SECULO XXI

PARTICULARIDADES DO PLANEJAMENTO
ANCORADO NOS PPA’'S: PLANOS
PLURIANUAIS DE 4 ANOS

Principal meérito: tentativa de transformar a atividade de planejamento
governamental em processo continuo da acédo estatal, para o que parece que
se tornara fundamental reduzir e controlar — no dia a dia — os graus de
discricionariedades intrinsecas desta atividade.

Principal problema: ao se reduzir o horizonte de acao do planejamento para o
curto/meédio prazo, condicionando-o, simultaneamente, ao orcamento prévio
disponivel, acabou-se, na verdade, transformando esta atividade em acao
operacional cotidiana do Estado. A funcao planejamento foi sendo esvaziada
de conteudo politico _estratégico, e robustecida de ingredientes técnico-
operacionais e de controle e comando fisico-financeiros, em torno de acgoes
difusas, diluidas pelos diversos niveis e instancias de governo, cujo sentido de
conjunto e movimento, se aquelas o tem, ndao € nem facil nem rapido
identificar. Orcamentacao e orgcamento, antes variaveis técnicas do proprio
planejamento, transmutaram-se em parametros prévios das possibilidades e
capacidades de acao do Estado.




PPAs
|

Programas e agées

Problema: embora
o PPA tente se
organizar por
problemas, a
estrutura de
governo esta

montada de forma

setorial, o que tem
ocasionado
dificuldades na
conducgao das cinco
etapas de
planejamento
descritas a seguir

LDO (metas e prazos) +

LOA (execugado financeira)

\'4

Os problemas sao complexamente
determinados, portanto, necessariamente, os
problemas tém natureza semiestruturada.

Problema: a questao entao é que, da mesma
forma que os problemas sao de natureza
intrinsecamente semiestruturada, as solugoes
também deverao o ser.

Posi¢cao de entendimento comum sobre as
etapas e as entidades componentes do ciclo de
planejamento e gestdo das politicas publicas
federais brasileiras: ???1!!

oGU

!

Fluxos financeiros

Problema: embora o PPA
esteja pensado para
fazer a ligagao entre

planejamento e
or¢amento, a atual —e
quase sempre recorrente
— pratica dos
contingenciamentos
anula no dia a dia os
méritos do
planejamento,
sobretudo para aqueles
programas de a¢ao
continuada

1.
Diagndsticos
situacionais:
Ipea, MPOG e
Minfaz

e lpea

2. Formulacao
de estratégias:
PR/BR, SAE,

MPOG, Minfaz

4. Avaliacao de
desenho,
processos,
resultados e

3. Orgamentacao,
implementagdo,
gestaoe

monitoramento:
MPOG, Minfaz e

MPOG, Min.
Ipea, SAM/PR-BR

Setoriais

impactos: Ipea e

5. Controles:
interno (CGU) e
externo (TCU)



PLANEJAMENTO E DESENVOLVIMENTO: BRASIL SECULO XXI

PARTICULARIDADES DO PLANEJAMENTO
ANCORADO NOS PPA’'S: PLANOS
PLURIANUAIS DE 4 ANOS

O problema ocorreu praticamente em todo o mundo, mas exacerbou-se
no Brasil em um contexto nao trivial de crise do Estado nacional, pois:

« A crise do Estado (entre 1980 e 2000) representou engessamento
iIdeoldgico e esgarcamento ao extremo das possibilidades de se
pensar e reformar o Estado na direcao de um desenvolvimento
soberano, includente e sustentavel no pais;

« A crise conferiu destague estratéqico as funcoes e as instituicdes do
Estado destinadas a gerenciar e controlar a moeda e o0 orcamento
nacional, por meio, fundamentalmente, do BACEN, RFB, STN e SOF,
hierarquizando-se, a partir desses 0rgaos, os recursos (financeiros,
humanos, tecnologicos, logisticos, etc) e as possibilidades de éxito
das demais politicas publicas.




ANOS 1990

CONTEXTO IDEOLOGICO

ANOS 2000

RETOMADADO PLANEJAMENTO

Estado Minimo; Incrementalismo;
Desnecessidade de Planejamento; Nao
Discricionariedade; Gerencialismo.

h 4

LOGICAFISCALISTA

Orgamento precede e condiciona a agao
estatal; o Planejamento se converte em
fungao cotidiana "menor” esvaziada de
sentido e conteudo politico estratégico,

mero apéndice da gestao.

(Setorial, Mirando o Investimento)

Visa a romper o incrementalismodo PPA,
reintroduzir a ideia de transformacgao
finalistica de estruturas sociais e
econdémicas.

h 4

Planejamento: é ele que precede e
orienta a agao; precede e orienta o
orgcamento.

I S

Busca libertar a Agao do Estado tanto do
incrementalismo subjacente ao PPA,
como da légica fiscalista que aprisiona o
investimento.



PLANEJAMENTO E DESENVOLVIMENTO: BRASIL SECULO XXI

PRINCIPAIS CARACTERISTICAS DA RETOMADA
DO PLANEJAMENTO NO BRASIL

* Esta fase/movimento de recuperacao / retomada do
planejamento governamental se da motivada pelo ciclo
de crescimento econdmico recente (e ndo o contrario),
em contexto/ambiente tanto politico interno como
economico internacional favoraveis. Deste fato derivam
trés caracteristicas :

L)

1) ISso se deu pelos setores;

i) com énfase em alternativas para destravar o
Investimento produtivo; e

i) como forma de romper ou contrabalancar o
iIncrementalismo inerente a logica dos PPAs.



PLANEJAMENTO E DESENVOLVIMENTO: BRASIL SECULO XXI

PRINCIPAIS CARACTERISTICAS DA RETOMADA
DO PLANEJAMENTO NO BRASIL

s Entre o PPA 2004/2007 e o PPA 2008/2011 — houve
uma mudanca clara no teor dos documentos, que
foram deixando de ser grandes (e em geral bons)
diagnosticos gerais para assumirem um carater mais
concreto ou pragmatico, objetivado em proposicoes
de politicas (muitas vezes bastante especificas) e
geralmente tambem em metas (muitas vezes

mensuraveis etc).



PLANEJAMENTO E DESENVOLVIMENTO: BRASIL SECULO XXI

PRINCIPAIS CARACTERISTICAS DA RETOMADA
DO PLANEJAMENTO NO BRASIL

A/

% Os documentos pesquisados conformam um leque
amplo de areas de atuacao do Estado na quadratura
atual de desenvolvimento do pais, de modo que
agendas para além do econdmico (tais como agenda
ambiental, social, regional etc.) comparecem com seus
proprios documentos oficiais, dando mostras da

amplitude e complexidade do desenvolvimento hoje.



PLANEJAMENTO E DESENVOLVIMENTO: BRASIL SECULO XXI

PRINCIPAIS CARACTERISTICAS DA RETOMADA
DO PLANEJAMENTO NO BRASIL

4

 Para a montagem do PPA 2012/2015: o governo
atual parte de uma base muito mais favoravel do gue
0s dois mandatos Lula, isso do ponto de vista tanto
da trajetoria concreta herdada da economia e do
social etc., quanto da existéncia ja de largos e bons
diagnosticos setoriais e compéndio de diretrizes
“concretas” de politicas publicas em varias areas de

atuacao do Estado.



PRINCIPAIS DOCUMENTOS OFICIAIS DO GOVERNO BRASILEIRO

SOBRE PLANEJAMENTO E DESENVOLVIMENTO - 2003/2010

AMBIENTE / POLITICAS PRINCIPAIS CARACTERISTICAS /
CONTEXTO MACROECONOMICAS CONTEUDOS
PPA 2004/2007 | .2003: Minfaz . Regime macroecondmico estavel: metas de
Politica macro e inflacao + austeridade fiscal.
reformas estruturais. . Expansao pelo mercado de consumo de
massas: circuito produtividade — salarios.
.2004: Minfaz
Reformas micro e . Mercado de crédito, sistema financeiro,
crescimento qualidade da tributagéo, custo Brasil,
econdmico de longo seguranca juridica, ambiente de negdcios.
prazo.
PPA 2008/2011 | .2008: Minfaz . Conservadorismo do arranjo macro (tripé

A inflexdo do governo
Lula: politica
econdmica,
crescimento e
distribuicdo de renda.

cambio valorizado, juros altos e superavit
primario = metas de inflagdo) compensado
por cenario externo favoravel (abundancia de
divisas) + politica de créedito e gastos
publicos pro-crescimento e pro-redistribuicao
de renda.




PRINCIPAIS DOCUMENTOS OFICIAIS DO GOVERNO BRASILEIRO

SOBRE PLANEJAMENTO E DESENVOLVIMENTO - 2003/2010

AMBIENTE / POLITICAS DE DESENVOLVIMENTO PRINCIPAIS CARACTERISTICAS /
CONTEXTO TECNOLOGICO E PRODUTIVO, CONTEUDOS
INFRAESTRUTURA, TERRITORIO E
LOGISTICA
PPA .2003: MDIC Inovacao e tecnologia; Insercéao
2004/2007 Politica Industrial, Tecnoldgica e de externa; Modernizagéao industrial;
Comeércio Exterior (PITCE). Capacidade e escala produtiva; opgdes
2007: Presi/Br e§trateg|cas (semlconqlutores, softwares,
. farmacos, bens de capital).
Programa de Aceleracao do
Crescimento (PAC-1). — _
.2007: Min. Integracéo Nac. Logistica de _ transporte; Energia,
" . _ Infraestrutura social e urbana.
Politica Nacional de Desenvolvimento
Regional (PNDR).
PPA .2008: MDIC Ampliacdo e diversificacdo do
2008/2011 Politica de Desenvolvimento Produtivo | investimento  fixo (FBKF); das

(PDP).

.2010: PRESI/BR

Programa de Aceleracao do
Crescimento (PAC-2).

exportacdes; do gasto privado em P&D;
e das PMES.

PAC-2: cidade melhor; comunidade
cidada; minha casa, minha vida; agua e
luz para todos; transportes; energia.




PRINCIPAIS DOCUMENTOS OFICIAIS DO GOVERNO BRASILEIRO

SOBRE PLANEJAMENTO E DESENVOLVIMENTO - 2003/2010

AMBIENTE / POLITICAS DE PRINCIPAIS CARACTERISTICAS /
CONTEXTO DESENVOLVIMENTO CONTEUDOS
HABITACIONAL
PPA .2004: MinCid Integracédo urbana de assentamentos
2004/2007 Politica Nacional de precéarios; urbanizagcao; regularizagao
Desenvolvimento Urbano fundiéria; pl’OViSﬁO de hablta(;éio, e
e Politica Nacional de integracdo da PNH a PNDU.
Habitacao (PNDU/PNH).
PPA .2009: MinCid . Construcédo de 1 milhdo de casas para
2008/2011 familias de baixa renda e geracdo de

Programa Minha Casa,
Minha Vida (PAC-2 /
MCMV).

emprego e renda pelo aumento dos
Investimentos em construcéo civil e
Infraestrutura.




PRINCIPAIS DOCUMENTOS OFICIAIS DO GOVERNO BRASILEIRO

SOBRE PLANEJAMENTO E DESENVOLVIMENTO - 2003/2010

AMBIENTE / POLITICAS DE PRINCIPAIS CARACTERISTICAS / CONTEUDOS
CONTEXTO [ DESENVOLVIMENTO
SOCIAL
PPA .2003: MDS . Integracdo de politicas / acdes ministerialmente dispersas, nos
2004/2007 | programa Fome Zero e | campos da producdo, precificacdo e distribuicdo de alimentos
Programa Bolsa- (PF2); e no campo das transferéncias monetarias de renda (PBF).
Familia (PBF).
Relatérios ODM / Acomp_anhamento _cjo_s Objetivos e Metas para o0
Brasil. Desenvolvimento do Milénio / PNUD em areas como: pobreza
extrema e fome; educacdo primaria, igualdade de género;
mortalidade infantil; sadde materna; combate ao HIV/AIDS,
maléaria e outras doencas; sustentabilidade ambiental; governanca
global.
PPA .2007: MEC Visdo sistémica da educacao (territorialidade, desempenho
2008/2011

Programa de
Desenvolvimento da
Educacéo (PDE).

.2008: Presi/BR
Agenda Social.

.2010: PNDH-3

escolar, regime de colaboracéao, responsabilizacao, mobilizacao
social).

. Articulacdo de politicas ministerialmente dispersas: Programa
Mais Saude, PDE, Pontos de Cultura, Projovem, Registro Civil,
Pronasci.




PRINCIPAIS DOCUMENTOS OFICIAIS DO GOVERNO BRASILEIRO

SOBRE PLANEJAMENTO E DESENVOLVIMENTO - 2003/2010

AMBIENTE / POLITICAS DE DEFESA PRINCIPAIS CARACTERISTICAS /
CONTEXTO | NACIONAL, ENERGIA E MEIO- CONTEUDOS
AMBIENTE
PPA .2004: PRESI/BR . Biocombustiveis (biodiesel e etanol) =
2004/2007 Brasil em 3 Tempos (2007, 2015 |f (disponibilidade de terras, clima,
e 2022) — biocombustiveis e tecnologia agrondmica) + mudancas
mudancas climaticas. climaticas.
PPA .2008: MinDef Reorganizacéo das FFAA;
2008/2011 Reestruturacdo da industria brasileira

Estratégia Nacional de Defesa
(END).
.2009: EPE/MME

Plano Decenal de Expansao de
Energia (PNEE 2008 / 2017).

.2010: MME

Plano Nacional de Mineracéo
2030

de material de defesa; e Politica de
composicao dos efetivos das FFAA.

. Expansé&o da capacidade de oferta
energética com  diversificacdo e
otimizacéao de fontes.




PRINCIPAIS DOCUMENTOS OFICIAIS DO GOVERNO BRASILEIRO

SOBRE PLANEJAMENTO E DESENVOLVIMENTO - 2003/2010

AMBIENTE / ESTADO, PLANEJAMENTO E POLITICAS PUBLICAS
CONTEXTO
PPA .2004: MPOG / PRESI-BR
PPA 2004/2007: Brasil de Todos — participacao e inclusao.
2004/2007 participag
PPA .2007: MPOG / PRESI-BR
PPA 2008/2011: Desenvolvimento com inclusao social e educacao de qualidade.
2008/2011 ¢ .

.2008: MPOG / CGEE-MCT

Estudo da Dimenséao Territorial do PPA.

.2009; 2010; 2011, etc.: IPEA/ SAE

Brasil em Desenvolvimento: Estado, Planejamento e Politicas Publicas.
.2010: BNDES / MDIC

Perspectivas do Investimento no Brasil

.2010: IPEA / SAE

Perspectivas do Desenvolvimento Brasileiro — insercao internacional soberana;
macroeconomia para o desenvolvimento; infraestrutura econdémica, social e urbana;
estrutura tecnoprodutiva avancada e regionalmente articulada; sustentabilidade
ambiental; protecéo social, direitos e oportunidades; Estado, instituicbes e
democracia.

.2010: SAE / IPEA / Ministérios...
Plano Brasil-2022.




PLANEJAMENTO E DESENVOLVIMENTO: BRASIL SECULO XXI

PRINCIPAIS CARACTERISTICAS DA RETOMADA
DO PLANEJAMENTO NO BRASIL

» Fragilidades intrinsecas permanecem sendo:

« Baixa visao estratégica global / visao de futuro: nao se
vislumbra superacdo nem rapida nem facil para
armadilhas do arranjo macroeconomico dominante (juros
altos, cambio valorizado e gastos publicos sob
permanente ameaca);

« Baixa capacidade de coordenacao geral das (diversas e
bem-vindas) iniciativas setoriais / empresariais estatais:
padrao de financiamento de longo prazo continua
estatal-dependente,;

« Baixo teor prospectivo / propositivo;

« Baixo teor democratico / participativo.



PLANEJAMENTO E DESENVOLVIMENTO: BRASIL SECULO XXI

O atual governo pode ter éxito na (re)organizacao e implementacao de
um novo e promissor ciclo de planejamento (PPA 2012/2015), ancorado
em ao menos 5 atributos necessarios ou desejaveis (todos dificeis mas
institucionalmente possiveis), a saber:

— Forte conteudo politico-estratégico / visao de futuro;

— Forte capacidade de articulacao e de coordenacao institucional
(visando a potencializacdo da gestao e das politicas publicas);

— Fortes conteudos prospectivos e propositivos;
— Fortes componentes democratico-participativos;

— Fortes conteudos éticos: principios da Republica e da Democracia
como referéncias fundamentais a organizacao institucional do Estado
e sua acao.



CURSO TCU
Analise de Politicas e Avaliacao de Programas Governamentais

José Celso Cardoso Jr.

AULAS 5 e 6 — 09/FEV/2012

Circuito Planejamento-Gestao-Controle-Participacao

Momentum Planejamento & Gestdo: formacao de agendas, formulacao
estratégica e processo de tomada de decisdes — arenas, interesses,
grupos de pressao, recursos de poder, circuitos decisorios.




Planejamento & Gestéao

formacao de agendas, formulacao estratégica e processo de tomada de decisdes

VER KINDGON, PG. 221-239

VISIVEIS E INVISIVEIS

PROBLEMAS E QUESTOES (DE RECURSOS DE PODER
INTERESSE PUBLICO ?) GIORE JECRURC o

PRESSAO OU LOBBIES
VER SUBIRATS, PG. 203-209 VER KINDGON, PG. 239

INTERESSES

ARENA DECISORIA

BEM INSTITUCIONALIZADOS

AMBIENTE PRENHE DE

COMPLEXIDADE PROCESSOS E CIRCUITOS
(HETEROGENEIDADES E DECISORIOS
DESIGUALDADES) E DE
INCERTEZAS POUCO

VER MATUS, PG. 115-129 INSTITUCIONALIZAODS

ECONOMICOS, POLITICOS,
SOCIAIS, CULTURAIS,
JURIDICOS,
COMUNICACIONAIS, ETC

ABERTOS, ESTRUTURADOS

OBSCUROS, IMPRECISOS

CIRCUITOS FORMAIS

CIRCUITOS INFORMAIS,
“ANEIS BUROCRATICOS”
(FHC)




Plano de
governo

Ambiente de
complexidade,
riscos
probabilisticos e
incerteza radical

Capacidade de
governar

Governabilidade




Posicao de entendimento comum acerca da expressao “ciclo de gestao das politicas publicas federais”

Ciclo de gestdo: segundo relato de um dos entrevistados, a origem da expresséo teria se dado, no Brasil, em 1993, por ocasido de movimento salarial
reivindicatorio de servidores pertencentes justamente aos Orgaos considerados hoje como integrantes deste ciclo, ainda que tal arranjo jamais tenha sido
formalizado juridica ou burocraticamente. Mas houve, ao longo dos anos, algumas tentativas de se fazer mencéo a esta expresséo, supostamente definidora do
que poderia ser considerado o nucleo estratégico do Estado para fins das funcdes de planejamento, formulacéo, orcamentacdo, implementacao, gestéo,
monitoramento, avaliacdo e controle das acdes governamentais expressas nos planos plurianuais (PPAs). Assim, embora o governo federal jamais tenha
conseguido formular uma proposta consensual de institucionalizacao do ciclo de gestdo das politicas publicas, a expressao ja apareceu, por exemplo, na Lei n°
10.180, de fevereiro de 2001, que tratava de carreiras do servico publico federal.

No rol de funcgdes tipicas de Estado organizadas em torno da ideia de um ciclo de funcdes destinadas a planejar, formular, orcar, implementar, gerir, monitorar,
avaliar e controlar acdes de governo inscritas no PPA, a atividade de planejamento compreenderia principalmente aquela de médio prazo consubstanciada no
plano. Esse documento, previsto no Art. 165, inciso |, da Constituicao Federal, ndo foi ainda objeto de lei complementar que definisse sua vigéncia, elaboracéo e
organizagdo, tal como determina o § 99, inciso |, deste artigo. Entdo, a abrangéncia do PPA e os critérios de sua organizagcdo vém variando conforme as
praticas dos sucessivos governos.

A atividade de orcamentacdo, de todas essas, € a que estaria mais bem definida. Ha uma lei geral de financas publicas, a Lei n° 4.320/1964, que foi
recepcionada pela atual ordem constitucional como lei complementar, e a Lei Complementar n101/2000, que normatiza a atividade de orcamentacéo até o
momento. Vale mencionar, no entanto, que estéd em curso um movimento pela implementacéo de uma nova lei das financas publicas, em debate ainda restrito
ao governo federal.

O monitoramento seria a atividade que diz respeito ao acompanhamento — pelo proprio 6rgdo executor da politica publica e também pelos 6rgaos de controle
— da execucgao da politica, principalmente de controle interno. Durante essa acéo, € possivel verificar se a politica vem tendo um percurso adequado e se, de
fato, com ela, pode-se atingir o interesse publico inicialmente almejado. O monitoramento dependeria, entdo, de um processo continuo de coleta e andlise de
informagdes tal que possibilite comparar 0 quanto uma atividade, um projeto, um programa ou uma politica estdo sendo implementados em face de seus
objetivos.

A avaliacéao, por sua vez, encontrar-se-ia intrinsecamente relacionada com o monitoramento e constituir-se-ia na atividade pela qual os 6rgéos executores e de
controle realizam o acompanhamento da execucéo das politicas publicas tendo em vista seus resultados, de modo a determinar a relevancia, a eficiéncia, a
efetividade, o impacto e a sustentabilidade de determinada acdo. Esta atividade é a que encontra sua realizacdo de forma mais distribuida pelos 6rgéos
publicos — 0 que néo significa dizer que se encontre mais organizada —, sendo efetuada pelos ministérios executores e pelos 6rgaos de planejamento, de
controle e de pesquisa, como € o caso do Ipea.

Por fim, o controle, aqui abordado apenas em sua dimens&o interna ao Poder Executivo — com a consolidagdo da democracia brasileira e a crescente
necessidade de transparéncia e acompanhamento dos gestores publicos pela sociedade —, vem ganhando forga. O alcance dessa atividade tem sido objeto de
debates intensos na administragdo publica, os quais tém ganhado espaco na midia e vém sendo acompanhados pela opinido publica.



Ciclos Historicos da Administracdo Publica Brasileira, segundo Bresser-Pereira:

1. Administracao Publica Patrimonial: 1889 a 1930.

* N0 existe separacao nitida entre esferas publica e privada; entre Estado e Economia;
« a esfera publica é extensao da esfera privada: o Estado é governado com base em

codigos, normas e valores da esfera privada, que aplicados a esfera publica, dao
origem ao patrimonialismo, clientelismo, mandonismo, etc.

2. Administracéo Patrimonial-Burocratica: 1930 a 1988.

sexiste separacdo formal-legal entre as esferas publica e privada, mas a cultura
nacional filtra e readapta os codigos e normas de conduta segundo valores locais;

« a mediacao publico — privada é feita em diferentes momentos e contextos por formas
muito particulares (especificamente brasileiras) de relacao Estado — Sociedade, tais
como: POPULISMO, CORPORATIVISMO, ANEIS BUROCRATICOS, LOBBIES...
esferas informais (mesoinstitucionais) de constituicdo, representacdo e intermediacao
de interesses particulares (coletiva e politicamente organizados), visando a resolucéo
de conflitos através do Estado.



3. Administracdo Patrimonial-Burocratica-Gerencial: 1988 a 1998.

* existe separacdo formal-legal entre as esferas publica e privada, com regras, cédigos e
valores de mercado sobre os de Estado, ou seja, a razdo / racionalidade privada se
sobrepde a razao / racionalidade publica;

* neste periodo, predominam os lobbies como instancia mesoinstitucional (formal, “legitima”)
de representacao e intermediacédo de interesses organizados para a resolucao de conflitos
ao nivel do Estado;

4. Administracao Patrimonial-Burocratica-Gerencial-Societal: 1998 a ????

* existe separacao entre esferas publica e privada, mas agora baseada na constatacédo de
gue as “racionalidades” (modos de ser e de agir) de uma e de outra sdo diferentes. Ha
regras (explicitas ou tacitas) de relacionamento entre ambas as instancias mesoinstitucionais
de representacao e intermediacéo de interesses organizados;

* sdo tendencialmente / gradativamente (sempre que possivel) substituidas por canais
diretos, participativos e deliberativos de manifestacéo (por ex: eleicoes diretas, plebiscitos,
referendos, conselhos, etc);

* a pergunta-chave, agora, passa ser. Qual o desenho institucional mais adequado entre
Estado e Mercado (entre as esferas publica e privada) que respeita as diferencas (os modos
de ser e de agir) e ao mesmo tempo maximiza as fungdes de cada esfera e os resultados de
cada interacao.



PROBLEMAS HISTORICOS DA ADMINISTRAGAO PUBLICA BRASILEIRA
CLAD - PG. 02-05
PATRIMONIALISMO, PATERNALISMO, PERSONALISMO, CLIENTELISMO, ...
FORMALISMO E ISOLAMENTO BUROCRATICO
MODERNIZAGAO CONSERVADORA
FRAGILIDADE DA GESTAO PUBLICA EM AREAS DE CONTATO DIRETO COM A POPULAGAO
ALTA CENTRALIZAGAO BUROCRATICA
MUITA IMITAGAO DE FORMULAS E REFORMAS ESTRANGEIRAS

DEFICIT DEMOCRATICO



REFORMA GERENCIAL DO ESTADO, SEGUNDO BRESSER PEREIRA.

Delimitacdo da Area de Atuacdo do Estado Gerencial, na concepcao original de Bresser

ATIVIDADES PRODUCAO DE
EXCLUSIVAS DE SE;X:ES_IS_I'IS:?(?CIQIS BENS E SERVICOS
ESTADO P/ MERCADO
PROCESSO DE PROCESSO DE
ATIVIDADES ESTADO PUBLICIZACAO DO | PRIVATIZACAQO DO
PRINCIPAIS ESTADO ESTADO
PROCESSO DE
ATIVIDADES TERCEIRIZACAO SETOR PUBLICO
AUXILIARES NAO-ESTATAL MERCADO

DO ESTADO




REFORMA GERENCIAL DO ESTADO, SEGUNDO BRESSER PEREIRA.

Formas de Propriedade

Formas de Administracao

Estatal Publico Néo- Privada | Burocratica Gerencial Insfutu_lgo_es
Estatal Principais
Presidencia-da- Adm. Publica |
Republica, " . Secretarias
. Burocratica- | Adm. Publica
Legislativo, . " formuladoras
. - o Gerencial: Burocratica- -
Nucleo Estrategico Judiciario, . de politicas
. X X valores Gerencial: L.
de Governo Ministério . publicas /
. racionais, valores
Publico, s . contratos de
. burocraticos, gerenciais <
Cupula : gestdo
NS weberianos.
Ministerial.
Regulamentagéo, Adm. Publica A
i ST . Agéncias
Unidades fiscalizacao, Gerencial: Executivas e
Descentralizadas de fomento, X X X racionalidade .
- . Agéncias
Governo seguranca publica, privada na
. : Ly Reguladoras
seguridade social. adm.publica
Universidades Adm. Publica
Servicos Nao- , Escolas, Gerencial: Oraanizacies
Exclusivos de X Hospitais, X X racionalidade gSociaigs
Estado. Centros-de- privada na
Pesquisa. adm.publica
Producéao pelo Empresas Empresas
Mercado. X X Estatais. X X Privadas

Fonte: Plano Diretor da Reforma do Estado, Bresser Pereira.




Fatores de Ascensao do Gerencialismo:

1) crise do fordismo (ascensao do toyotismo) e crise da social-democracia
keynesiana (ascensao do neoliberalismo).

) movimento empreendedorista (EUA: cultura do self made man),
movimento gerencialista (EUA: cultura do reinventando 0 governo,
Osborne & Gaebler) e movimento da terceira via (Reino Unido: T. Blair &
A. Giddens).

Principios do Gerencialismo:

a) accountability;

b) resultados e ndo processos;

c) clientes e nao cidadaos;

d) descentralizacao e responsabilizacao individual,
e) focalizacao e desempenho;

f) flexibilizac&o e desregulamentacao;

g) privatizacao e regulacao.



PRINCIPAIS CARACTERISITCAS DA REFORMA DO ESTADO
EFETIVAMENTE LEVADA A CADO NO BRASIL DESDE 1988.

‘Universalizacdo Restrita das politicas publicas, notadamente na area
social,

Privatizacao Crescente de setores rentaveis das politicas publicas;
*Descentralizacao Fiscal (dos gastos publicos) para esferas subnacionais;
*Recentralizacéo Tributaria (da arrecadacéo) no nivel federal;

*Focalizacédo / Minimalizacao das acoes de Estado nas conseqiéncias da
pobreza;

Aumento da Participacao Social “voluntaria®: terceirizacao do Estado.



Critica da Experiéncia Brasileira:

» reforma gerencial brasileira foi incompleta e acabou gerando maior
fragmentacdao dos aparelhos de Estado (reforco do modelo hibrido
institucional).

* reforma gerencial brasileira ndo democratizou o funcionamento dos
aparelhos de Estado, imprimindo apenas um carater manipulador da gestao
participativa.

 controles sociais da gestdo publica ou nédo existem de fato ou sé&o
meramente formais, ainda bastante precarios e limitados.

* Suposta “orientagao para o servico publico” nao desprivatizou o Estado e o
seu funcionamento orientado para e pelo mercado.



DESAFIOS ATUAIS DA ADMINISTRAGAO PUBLICA BRASILEIRA
CLAD - PG. 06-17
DEMOCRATIZAGAO DA GESTAO PUBLICA: MERITO, TRANSPARENCIA, AUTONOMIA, RESPONSABILIDADE
PROFISSIONALIZAGAO DA FUNGAO PUBLICA: CICLO LABORAL DO SERVIDOR PUBLICO
NOVAS TECNOLOGIAS DE INFORMAGAO, GESTAO & COMUNICAGAO: CRIAGAO E DIFUSAO DE T.I.G.C.
GESTAO POR DESEMPENHO E RESULTADOS: DESENVOLVIMENTO COMPLEXO E MULTIDIMENSIONAL

NOVOS MECANISMOS DE GOVERNANGA PUBLICA: REPACTUAGAO FEDERATIVA; MAIS/MELHOR
PARTICIPACAO E CONTROLE SOCIAL

REFORMA TRIBUTARIA E FISCAL: PROGRESSIVA NA ARRECADAGAO E REDISTRIBUTIVA NOS GASTOS
REFORMA ETICO-POLITICA NOS SISTEMAS DE REPRESENTAGAO E DELIBERAGAOQ: ESFERA PUBLICA

CULTURA DE DIREITOS: PLATAFORMA DHESCA...



Capacidade Governativa = Governabilidade + Governanca

Governabilidade = dimensé&o politico-institucional do poder publico, conceito ligado as idéias
de sustentabilidade e legitimidade politica dos governos.

“Governabilidade se refere as condicdes do ambiente politico em que se efetivam ou devem efetivar-se as acdes
da administracéo, a base de legitimidade dos governos, credibilidade e imagem publicas da burocracia.” (Bento,
2003: 85). “A governabilidade encontra-se referida as condi¢des materiais do exercicio do poder, a legitimidade e
sustentacdo politica dos governos para levar a cabo seu programa, ou para formular estratégias de
desenvolvimento de longo prazo, ou ainda a capacidade dos poderes publicos intermediar os interesses da
sociedade civil, de articular coalizbes politicas entre partidos e grupos sociais que apéiem o plano de governo.”
(Bento, 2003: 86).

Governanca = dimensao técnico-institucional do poder publico, conceito ligado as idéias de
accountability, transparéncia e responsabilizacao da administracdo publica.

“Governanca diz respeito aos pré-requisitos institucionais para a otimizacdo do desempenho administrativo, isto
€, 0 conjunto dos instrumentos técnicos de gestdo que assegure a eficiéncia e a democratizacdo das politicas
publicas.” (Bento, 2003: 85). Governanca tem entdo a ver com 0s aspectos mais adjetivos ou instrumentais do
exercicio do poder, seu fator de determinante ja ndo reside no apoio dos cidadaos, mas na competéncia dos
administradores e servidores publicos no cumprimento das metas governamentais definidas politicamente.”
(Bento, 2003: 86).

Capacidade Governativa = “O éxito das politicas governamentais requer ndo apenas a
mobilizacdo de instrumentos institucionais técnicos, organizacionais e de gestao, controlados por
burocratas, mas também de estratégias politicas, de articulacdo e de coalizbes que déem
sustentabilidade e legitimidade as decisbes, o que devera ser feito por quem quer que ocupe o
poder, independente do grupo ou partido ou extracdo ideoldgica a que se vincule.” (Bento, 2003:
85).



Iniciativas legais em estudo e inovac6es administrativas em implementacao pelo MPOG

O MPOG elegeu 2009 como o Ano Nacional da Gestao Puablica no Brasil e publicou — em conjunto com o Conselho Nacional dos
Secretéarios Estaduais de Administragcdo (CONSAD) — a Carta de Brasilia, que firma entendimentos entre o ministério e os gestores
estaduais, bem como pontua uma série de propostas e objetivos estratégicos visando a melhoria da gestéo publica nacional.

Algumas iniciativas oriundas do MPOG visando ao aperfeicoamento da gestao publica no ambito do governo federal seriam:

*Criacao do Portal de Convénios (SICONV), por meio do Decreto ne 6.170/2007: trata-se de um sistema que desburocratiza e da mais
transparéncia aos repasses de recursos publicos da Unido para estados, municipios e ONGs.

*Criacao, em 2008, de novas carreiras voltadas para as areas de infraestrutura, de politicas sociais e tecnologia da informagao, como
forma de profissionalizar a gestédo publica do Poder Executivo federal.

*Ata de registro de precos.

*Apresentacdo do Projeto de Lei Complementar n2 32/2007, que altera a Lei n? 8.666/1993 e confere mais eficiéncia, efetividade e
transparéncia aos procedimentos de contratacéo pelos 6rgaos publicos.

*Elaboracéo do PLC ne 92/2007, que cria as fundacdes publicas de direito privado, mais conhecidas como fundacdes estatais: trata-se
de um novo modelo institucional, dotado de autonomia gerencial, orcamentéria e financeira para desempenho de atividade estatal ndo
exclusiva do Estado.

*Apresentacéo do Projeto de Lei n® 3.429/2008, que cria as funcdes comissionadas do Poder Executivo, com o objetivo de destinar
parte dos cargos de livre provimento a servidores publicos efetivos, com definicdo de critérios meritocraticos para a ocupacao.
Apresentacdo da proposta de Lei Organica da Administracdo Publica Federal: estd sendo discutido o anteprojeto de lei que
estabelece normas gerais de atualizacéo do marco legal de organizacéo e funcionamento da administracéo publica federal.
Apresentacéo de proposta para atualizar e aperfeicoar a Lei n® 4.320/1964, visando constituir uma nova lei geral para as financas
publicas no pais.

A SAE/PR desenvolveu, ao longo de 2008 e 2009, um grande esforco de articulacdo e consulta junto a entidades e especialistas em
gestdo publica, visando organizar pontos de comum entendimento para uma Agenda Nacional de Gestdo Publica no Brasil, cujos
temas centrais propostos para atuacéo imediata do governo federal seriam: burocracia profissional e meritocratica; qualidade das
politicas publicas; pluralismo institucional; repactuacéo federativa nas politicas publicas; papel dos 6rgédos de controle; e governanca.
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| VISAO DE FUTURO
1 VALORES

DIMENSAO

ESTRATEGICA MACRODESAFIOS (11)
PROG RAMAS _________ | Valor Global e Indicadores (751)
65
OBJETIVOS Orgdo executor, Meta Global (2.417) e Regionalizada
491
INICIATIVAS Identifica as entregas de bens e servios a sociedade,
2.503 resultantes da coordenagcao de ag¢des orcamentarias, nao
Y orcamentarias, institucionais e normativas
o o I Se vinculam aos Programas, sendo
' detalhadas no or¢amento




PRINCIPIOS PARA A GESTAO, MONITORAMENTO E
AVALIACAO DO PPA 2012-2015

Transparéncia e Prestacao de Contas: sistema
Legal e auditavel

Pactuacéao e Cooperacéao: traduz o dialogo com os
Orgaos Setorials

Transversalidade: revela a acao transversal do
Governo

Territorialidade: considera a implementacao de cada
politica em base territorial



PRINCIPIOS PARA A GESTAO, MONITORAMENTO E
AVALIACAO DO PPA 2012-2015

5. Pactuacao Federativa: deixa claro os resultados de
cada ente federado

6. Participacao Social: promove a participacao social no
processo de monitoramento

7. Orienta atomada de decisao: MP como provedor de
meios e como participante da decisao estratégica de
governo

8. Subsidia ajustes e revisoes do PPA



FORMAS DE CONTROLE E ATORES

CONTROLE CONTROLE DE CONTROLE CONTROLE DE | COMPETICAO
PARLAMENTAR | PROCEDIMENTOS | SOCIAL RESULTADOS ADMINISTRADA

POLITICOS

BUROCRATAS X X X
SOCIEDADE X X X
CONCORRENCIA X

CLAD, PG. 34; IPEA (Félix, cap. 5, vol. 2, pg. 192)



TIPOS DE CONTROLE DA CORRUPCAOQO

DIMENSAO ESTADO ESTADO SOCIEDADE

TIPOS DE CONTROLE CONTROLE JUDICIAL CONTROLE PUBLICO NAO-ESTATAL
CONTROLE ADMINISTRATIVO-
BUROCRATICO
AGENTES AGENCIAS TRIBUNAIS SOCIEDADE CIVIL E REPRESENTACAO
ESPECIALIZADAS : CGU; FUNCIONAL
TCU; MPU.
FUNDAMENTO LEGALIDADE LEGALIDADE PARTICIPACAO
NORMATIVO
PRATICA SANCOES INTERPRETACAO EXERCICIO DA LIBERDADE POLITICA
ADMINISTRATIVAS CANONICA DA
LEGALIDADE
CONSEQUENCIAS REGULAGCAO CRIMINALIZACAO PUBLICIDADE

IPEA (F. Filgueiras & L. Avritzer, cap. 14, vol. 1, pg. 486)



Modelo Ldgico e
Teoria do Programa

Martha Cassiolato / Ipea



Analise de Avaliabilidade
Joseph S. Wholey

A analise de avaliabilidade verifica:

v’ se um programa esta adequadamente desenhado para ser gerenciado por
resultados,

v’ se nao, quais mudancas sSao necessarias para permitir que um programa
tenha um gerenciamento orientado para resultados, e

v' se a avaliacao pode contribuir para melhorar o seu desempenho.

Foi originalmente desenvolvida como uma abordagem de pré-avaliacdo, pois
os avaliadores precisam considerar:

« a viabilidade e custos de possiveis avaliacbes em relacdo aos provaveis
beneficios dessas avaliacoes.

Enguanto um processo de avaliacdo exploratoria, a avaliabilidade assume o
papel de detectar e ajudar a corrigir problemas para evitar desperdicio de
recursos com avaliagbes mal planejadas.



Considera um programa avaliavel quando:

v
v
v

Os objetivos do programa e informacoes relevantes estado bem definidos;

Os objetivos do programa sao plausiveis;

Informacdes relevantes de desempenho podem ser obtidas a custos
razoaveis;

Os usuarios dos resultados da avaliacdo assumem compromisso sobre
como irdo utilizar a informacao (exemplos: melhorar o desempenho do
programa, comunicar a relevancia das acdes do programa)

Passos da Avaliabilidade:

1.
2.

3.

o o

Envolver os potenciais usuarios das informacdes da avaliacao;

Apresentar o programa planejado na perspectiva de seus formuladores,
implementadores e grupos de interesse;

Explorar a realidade do programa, inclusive a viabilidade e mensurabilidade
dos objetivos do programa;

Obter acordo sobre qualquer necessidade de mudancas nas acdes ou
objetivos do programa,

Explorar desenhos alternativos de avaliacéao;

Acordar sobre prioridades de avaliacao e usos de informacdes sobre o
desempenho do programa



Usando Modelos Logicos — McLaughlin e Jordan

O Modelo Logico cumpre o papel de explicitar a teoria do programa, e é um passo
considerado essencial na organizacao dos trabalhos de monitoramento e avaliacéo.

= E uma ferramenta Gtil para aferir a qualidade da teoria, ou seja, verifica se 0 programa
estd bem desenhado e se apresenta um plano plausivel de alcance dos resultados
esperados.

» Para tanto é necessario articular uma explicita descricdo das ideéias, hipoteses e
expectativas que constituem a estrutura do programa e o seu funcionamento esperado.
Em muitos casos a teoria ndo € explicitada de forma detalhada nos documentos oficiais,
dificultando uma analise adequada.

= Ao configurar um desenho do funcionamento do programa, o modelo l6gico pode ser
a base para um convincente relato do desempenho esperado, ressaltando onde esta o
problema objeto do programa e como este se qualifica para enfrenta-lo.



= Os elementos do modelo logico sdo: recursos, acdes, produtos, resultados
Intermediarios e finais, assim como as hipoteses que suportam essas relacdes e as
influéncias das variaveis relevantes de contexto.

= Os pressupostos sobre 0s recursos e agdes e como esses levam aos resultados
esperados sao freqlientemente referidos como a teoria do programa.

A construcdo do modelo l6gico é um passo inicial da abordagem de avaliacao
orientada pela teoria do programa.

Alguns estudiosos de avaliacdo de programas destacam a importancia de se partir da
analise de sua teoria, ndo so para identificar o que o programa espera alcancar, mas

para entender como pretende alcancar.



Dessa forma, o modelo l6gico serve como um organizador para desenhar avaliacao e
medidas de desempenho, focalizando nos elementos constitutivos do Programa e
identificando quais questdes de avaliacdo devem ser colocadas e quais medidas de

desempenho sao relevantes.

v" A construcdo de uma referéncia prévia para a avaliagdo busca estabelecer
CONsSensos para as expectativas dos diversos atores envolvidos. Na medida em que
pontos prioritarios e parametros de julgamento sdo pactuados anteriormente a
avaliacédo propriamente dita, minimiza-se o risco de divergéncias quanto ao desenho
da avaliacdo, a interpretacao dos resultados e as recomendactes de mudancgas no
programa avaliado.



Componentes

1. Explicacao do problema e referéncias basicas do Programa
(objetivos, publico-alvo e beneficiarios)

2. Estruturacao do Programa para alcance de Resultados

(Resultado Final e Impactos)

T

3. Identificacao de Fatores Relevantes de Contexto



> Na proposta do Modelo logico Ipea, foi feita uma combingao de elementos de
trés metodologias:
1. Quadro logico;
2. Método ZOPP;

3. Método de Planejamento Estratégico Situacional (PES).

1. Quadro Logico: a opcao pelo formato de diagrama para a estruturgéo légica do
programa decorre de sua simplicidade em apresentar, sob a formde um registro
grafico, uma cadeia de conexdes mostrando como se espera que um pgoama funcione
para atingir os resultados desejados.

Tem a vantagem de comunicar mais facilmente deoria do programa mostrando o

que € o programa e qual seu desempenho esperado.



2. Método ZOPP: foi incorporada a analise baseada na arvore de problemas,
especialmente porque foi adotada pela metodologia de elaboracédo de programas do
PPA.

A explicacao do problema e a definicéo de referéncias basicas do programa
(objetivos e publico-alvo) sdo os passos iniciais sistematizados na proposta do Ipea,
que ndo guarda semelhanca com os modelos l0gicos trabalhados por diferentes

autores do campo de avaliacéo.

3. Meétodo de Planejamento Estratégico Situacional (PES): alguns elementos do
PES, de autoria de Carlos Matus, também passaram a integrar 0s passos de analise

do modelo l6gico/ Ipea.



MODELOLOGICOX MARCOLOGICO

Diferencas

Marco Logico

* Origem: ZOOP - Planejamento de
projetos orientado por objetivos

» Matriz l6gica organizada por objetivos e
metas

Modelo Loqgico

* Origem: avaliacao de programas

« Estrutura ldgica orientada por

resultados:
| | o | oo [ 2 | s | |



A construcao da arvore de problemas é a forma usualmente utilizada
para elaborar a explicacdo do problema. E organizada em torno de um
problema central, seus descritores, as principais causas e as principais
consequéncias do problema.

As referéncias basicas sdo os demais atributos que delimitam o campo
de atuacéo do programa: objetivos, publico-alvo e beneficiarios.

Utilizar um método para enunciar o problema e elaborar sua
explicacao deveria ser, em principio, o passo inicial na elaboracdo de
programas. Ao se definir qual é o problema a ser enfrentado pelo
programa, o0 objetivo geral € mais facilmente identificado, que é
exatamente a mudanca da situacdo do problema. O publico-alvo fica
evidenciado e torna-se mais claro definir quais acdes irdo integrar o
programa, dado que estas devem estar orientadas para alterar as causas
do problema



Descritores do

Problema
Situacdo Inicial (2008)

Problema

d1= 400 mil alunos
freqlientam escolas
publicas em jornada
integral

d2= 17 milhdes de
criancas e adolescentes
em situacdo de
vulnerabilidade social
(de familias beneficiarias
do BF)

Dificuldade de criancas e
adolescentes expostos a
situacbes de maior risco
social em praticar esporte
educacional no tempo
0cioso

| > Programa

Segundo
Tempo

Objetivo Geral

Democratizar o0 acesso ao
esporte educacional de
qualidade, como forma de
inclusao social, ocupando o
tempo ocioso de criancas e
adolescentes em situacao de
risco social.

Objetivos Especificos

- Oferecer praticas esportivas
educacionais, estimulando
criangas e adolescentes a manter
uma interacéo efetiva que
contribua para seu
desenvolvimento integral.

- Oferecer condi¢cbes adequadas
para a pratica esportiva
educacional de qualidade.

Publico Alvo

Criangas e adolescentes
expostos ao risco social

Critérios de Priorizacéo

Beneficiarios

Criancas e adolescentes
atendidos pelo Programa

- alunos de escolas publicas com
IDEB abaixo de 3,2;

- territérios com violacéo de
direitos (trabalho infantil,
exploragéo sexual, aliciamento
pelo narcotréfico,..)




Consequéncias

Muitas criangas, e adolescentes expostos a
situacao de risco social (drogas, prostituicéo,
gravidez precoce...)

*

Causas

Exclusao de criancas e adolescentes de uma
atividade educativa complementar

T

Problema

Dificuldade de criancas e adolescentes em
situagcdo de maior risco social em praticar
esporte educacional no tempo ocioso

A

a

Concorréncia com
atividades ilicitas
nocivas

1

Insuficiéncia de espacos e de infra-
estrutura esportiva para criancas e
adolescentes de comunidades pobres

T

Pobreza dificulta o
acesso a atividades
esportivas

Profissionais de
educacéo fisica nédo
estdo capacitados
para pratica do
esporte educacional

Indisponibilidade e inadequacéo de 4
espacos existentes para a prética
esportiva por criancas e adolescentes de
comunidades pobres

*

3

Baixa oferta de
projetos para pratica
de esporte educacional

T

Baixa prioridade do
esporte como politica
publica




- Bmtnelee

y R

As acbOes do programa devem estar orientadas para mudar causas criticas do
problema, aquelas sobre as quais se deve intervir pelo seu maior efeito para a mudanca
esperada.

As acdes geram produtos, que sao bens ou servicos ofertados aos beneficiarios do
programa.

Em decorréncia dos produtos das acles, os resultados intermediarios evidenciam
mudancas nas causas do problema e, por sua vez, levam ao resultado final esperado,
gue esta diretamente relacionado ao objetivo do programa, refletindo a mudanca no
problema.

Os impactos sao os efeitos diretamente associados ao alcance do resultado final e,
muitas vezes refletem mudancas nas consequéncias do problema.

A importancia do modelo l6gico reside na representacdo adequada dos vinculos
causais, de forma que seja possivel contemplar claramente a relacdo entre aquilo
gue o programa deve produzir e o resultado a que se propode.



RECURSOS

N&o Orgamentario

Orgamentario

Orgamentario

Orgamentario

Orcamentario

Orgamentario

Orcamentario

Orgamentario

Orgamentario

Orgamentario

Orcamentario

ACOES PPA

Implantag&o dos Nucleos de
Esporte Educacional

-

Articulacdo com parceiros para

ACOES ML PRODUTOS

__Ndcleos implantados para atender
__criangas e adolescentes

Implantacéo de Nicleos

-

\/

Funcionamento dos
Nucleos de Esporte
Educacional

Promogé&o de eventos de
Esporte Educacional

-

Implantagéo de Infra-estrutur:
para o desenvolvimento do a-

Esporte Educacional

Apoio a projetos esportivos -
sociais para infancia e
adolescéncia

Publicidade de utilidade
publica

-

direcionamento p/ Nlcleos

Pagamento de recursos
humanos (monitores,
coordenadores geral e de
Nicleos)

__Monitores e __coordenadores
- (geral e Nucleo) desenvolvendo
atividades dos Nucleos do 2° Tempo

Distribuicio de material
esportivo (Pintando a
Liberdade)

Material esportivo adequado a
demanda dos Nucleos

-

Material suplementar para atividades

Transferéncia de recursos esportivas e complementares

para material suplementar

Alimento disponibilizado para reforgo
alimentar de ___criangas e

Repasse de recursos para -
adolescentes

reforgo alimentar

Fornecimento de Transporte
(quando necessario)

Deslocamento de ___criangas e

_ ___Coordenadores e ___Monitores
Capacitacao

2° Tempo

Organizacédo de Eventos
do 2° Tempo

___Eventos realizados para ____
participantes

-

Priorizagéo de projetos
para implantag&o de
Nucleos do 2° Tempo

__Espacos fisicos esportivos e
___equipamentos de qualidade
implantados e/ou readequados em
___comunidades pobres

-

Captacdo de recursos para apoio

___Projetos esportivos chancelado
como Nucleos do 2° Tempo

a projetos esportivos, com

-

Organizagéode
campanhas para divulgar
proposta do 2° Tempo

-

Campanhas realizadas

adolescentes da comunidade ao Nucleo

-capacitados p/ atuarem nos Nucleos do

RESULTADOS
INTERMEDIARIOS

Ampliagdo do nimero de
profissionais atuando em esporte
educacional

[

Nucleo abastecido com
material esportivo e
suplementar

|

Aumento da participacdo e
permanéncia de criangas e
adolescentes

f

Melhoria da qualificagéo de
profissionais e monitores dos
Nucleos do 2° Tempo

-
-

[

Promogé&o da troca de
experiéncia entre 0s
participantes do programa

[

[

Ampliagdo e melhoria da
capacidade de atendimento de
criangas e adolescentes em
areas de risco social

- Ades3o ao programa por familias
de comunidades pobres

RESULTADO FINAL

1 \ 4

__Criangas e adolescentes
expostos a situacdes de risco
social, praticando
regularmente esporte
educacional no tempo ocioso




| e
.

l<|




Para finalizar a construcdo do modelo I6gico, € preciso refletir sobre as
possiveis influéncias do contexto sobre a implementacédo do programa.

Devem ser identificados os fatores relevantes de contexto que podem
favorecer e os que podem comprometer o desenvolvimento das acdes.
Este € um dado importante da realidade do programa, o qual ira permitir
conhecer a sustentabilidade das hipoteses assumidas na sua estruturacao
|0gica para o alcance de resultados.

Ve

v E Importante ter em mente que a apreciacdo sobre os fatores de
contexto deve ser continuamente atualizada



FATORES DE CONTEXTO

FAVORAVEIS DESFAVORAVEIS

Existéncia de parceiros com baixo grau de

Alto grau de adesao dos parceiros compromisso e precarias condigdes de execugao
Apoio ao programa pela comunidade Auséncia de um Sistema Nacional de Esporte
beneficiada
Existéncia de espagos esportivos ociosos Mecanismos legais que dificultam o conveniamento,

a execugao e a continuidade dos projetos

Escassez de recursos orcamentarios e financeiros

Auséncia de coordenagao de governo (programas e
acOes complementares)

Falta de interagdo entre setores do Ministério do
Esporte



Com a construcao do modelo logico é possivel definir indicadores apropriados
para aferir o desempenho do programa.

O indicador € uma medida, que pode ser quantitativa ou qualitativa, dotada de
significado particular e utilizada para organizar e captar as informacodes
relevantes dos elementos que compdem o objeto da observac¢ido. E um recurso
metodologico que informa empiricamente sobre a evolucdo do aspecto
observado.

Quando da sua definicdo, € importante analisar a relevancia e utilidade do
indicador para seus usuarios potenciais. Um sistema de monitoramento bem
estruturado permite diferenciar as informacdes que serdo relevantes e uteis
para os diferentes niveis hierarquicos de tomada de decisé&o.

Outros requisitos devem igualmente ser preenchidos pelo indicador
selecionado: validade e confiabilidade (pertinéncia e adequacao para aferir o
desempenho); mensurabilidade (passivel de afericdo periddica) e
economicidade (obtido a um custo razoavel).



INDICADORES DE PRODUTOS
Programa Segundo Tempo’

Produto Metas Indicador Formula Fonteda | Indicador
anuais Informacao | Aferido
Data:

Nucleos “X"” Nucleos Taxa de
implantados, previstos Implantagao de no. de nicleos implantados SNEED
(co_m convenios Nucleos n°. de nucleos previstos
assinados)
Monitores e “X"” Monitores | Grau de cobertura | n°. de monitores atuando nos nucleos
coordenadores necessarios da monitoria n%. necessario de monitores SNEED
desenvolvendo
atividades dos
nucleos X" Grau de cobertura | n°. de coordenadores atuando nos niicleos

Coordenadore | da Coordenagéo no. necessa’rio de coordenadores SNEED

S hecessarios
Evento de “X" eventos Taxa de realizagdo | n°. de eventos realizados
Esporte programados [ de eventos n°. de eventos previstos SNEED
Educacional
realizado
Espacos Fisicos X" recursos Taxa de Total de recursos investidos p/ Nucleos do
esportivos e investidos nos | investimentos em | PST SNEED
gquipamentos NUcleos na infta-estrutura Total de recursos previstos
implantados em dos nucleos
areas de risco
social

"Ferreira H., Cassiolato, M. e Gonzalez, R.— “Uma Experiéncia de Desenvolvimento Metodoldgico para Avaliagao de
Programas: o modelo l6gico do programa segundo tempo”, Texto para Discussao 1369, Ipea - janeiro de 20009.




INDICADORES DE RESULTADOS INTERMEDIARIOS
Programa Segundo Tempo

Resultado Linha de | Metas anuais Indicador Formula Fonte da | Indicado

Intermediario Base Informaca | r
t, o Aferido
Data:_____

Ampliacao de X" nO. indice de
profissionais profissionais profissionais de | n°. de profissionais atuando em t, SNEED
atuando na area atuando em esporte no. de profissionais atuando em t,
de esporte esporte educacional
educacional educacional
Aumento da X" Taxa de participantes ¢/ fregiiéncia entre 80 a Nucleos do
participagao e participantes freqliéncia de 100% PST
permanéncia com freqiiéncia | participantes no | Total de participantes
das criangas e entre 80 a Programa
adolescentes no 100%
Programa
Ampliacdo e “X” Nucleos Evolucao de n°. de Nucleos do PST em t, SNEED
melhoria da programados | implantagdo de | n©. de Nucleos do PST em t,,
capacidade de nucleos

atendimento de
criangas e
adolescentes em
areas de risco
social




INDICADORES DE RESULTADOS FINAIS
Programa Segundo Tempo

Resultado Final Linha | Metas anuais Indicador Formula Fonte da |Indicador
de Base Informaca | Aferido
t o Data:_____
Criancgas e X" criangas e | Taxa de
adolescentes adolescentes atendimento de no. criancas e adolescentes A ser
expostos a expostos a criangas e atendidos definida
situagOes de risco situagOes de adolescentes no. criangas e adolescentes
social, praticando risco social expostos a expostos a situagdes de risco social
regularmente praticando situagOes de risco
esporte regularmente | social
educacional no esporte

tempo ocioso.

educacional no
tempo ocioso




Procedimentos para construcdao de Modelo Logico®

ETAPA 1 — Coleta e analise das informacdes
a) Coleta de documentacéao
b) Entrevistas com formuladores, equipe gerencial, implementadores e
beneficiarios
c) Sistematizacéo das informacodes coletadas

ETAPA 2 — Prée-Montagem do Modelo Logico do Programa
ETAPA 3 — Validacdo do Modelo Lbgico

a) Checagem dos componentes do modelo logico

b) Teste de consisténcia do modelo I6gico

c) Analise de vulnerabilidade

ETAPA 4 — Definigao dos indicadores de desempenho

8 Cassiolato, M. e Gueresi, S.— “Como Elaborar Modelo Légico: Roteiro para formular programas e organizar avaliagao”.
Brasilia: Ipea, 2010. (Nota Técnica).




yd

E necessario ter paciéncia. Modelos logicos completos s&o ilusoriamente simples.
Na realidade, é uma ferramenta exigente em informacdes coletadas junto a geréncia
do Programa para resgatar sua teoria.

Armadilhas do modelamento logico

a) Gasto de tempo e recurso. Evitar o perfeccionismo. Se alguns elementos
ainda sado desconhecidos ou ficaram pouco claros, aceitar trabalhar com as
limitacOes e as informacdes disponiveis.

b) Complexidade vs. Logica linear. Reconhecer que, embora o desenho de um
programa tenha logicas por vezes bastante complexas, a visao linear pode ser uma
simplificacao util.

c) Uso rigido e fechado de novas informac¢des. Como o modelo l6gico deve ser
construido com a participacdo da equipe do Programa, € importante orientar para
gue seja revisado regularmente, checando seus pressupostos, ja que mudancas
podem ocorrer e afetar a estrutura logica bem como o desempenho do Programa.



Construcao do Modelo Logico de Resultados de um Programa
Federal de Educacéao Basica

12 parte do exercicio

Construa a explicacao do problema na forma de uma arvore explicativa, com 0s
descritores da situacao inicial do problema, suas causas e consequéncias e as
referéncias basicas do programa a ser formulado: objetivo, publico alvo e
beneficiarios.

22 parte do exercicio

Formule as acOes que integrardo o0 programa, identificando recursos
(orcamentarios ou nao orcamentarios) produtos e resultados intermediarios e

final, compondo a estruturacao logica para o alcance de resultados.
32 parte do exercicio
|ldentifique os fatores de contexto que podem favorecer ou comprometer a

implementacao do programa.



Estrutura Logica

Usados em

Geram
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Resultados

Resultado Impacto

Intermediarios  final

Mudancas nas Mudanca Mudanca nas
causas criticas no conseguéncias
Problema



MODELO LOGICO

PRINCIPAIS PROBLEMAS:

1. E UM MODELO DE ESTATICA-COMPARATIVA:

2. E UM MODELO QUE NAO PERMITE INCORPORAR
AS DIMENSOES DA IMPLEMENTACAO NEM DA
GESTAO DAS POLITICAS E PROGRAMAS.



APRESENTAR
Guia Referencial
para Medicao de

Desempenho e

Manual para

Construcao de

Indicadores

SEGES/MPOG, 2009



DESEMPENHO INSTITUCIONAL DO SETOR PUBLICO

INTRODUCAO

DESEMPENHO costuma ser visto pela literatura dominante como recurso
técnico a melhoria da triade eficiéncia, eficacia e efetividade.

Na pratica, como medir eficiéncia costuma ser — aparentemente — mais facil
gue medir eficacia e efetividade, acontece entdo de a énfase dos estudos e
recomendacdes recair — preponderantemente — sobre a dimensao da
eficiéncia.

Disso derivam basicamente duas tradicOes nos campos dos estudos e
recomendacdes sobre o tema do desempenho:

a.

Tradicdo anglo-saxa, liberal: make managers manage: faca o0s
gerentes trabalharem - responsabilizacdo individual e foco na
produtividade;

Tradicdo nordica, social-democrata: let managers manage: deixe 0s
gerentes trabalharem — responsabilizac&o coletiva e foco em arranjos de
gestao inovadores.




DESEMPENHO INSTITUCIONAL DO SETOR PUBLICO

ELEMENTOS CONSTITUTIVOS

Trata-se de desdobramento do Modelo Logico (e suas partes constituintes:
arvore e explicacdo de problemas; estruturacdo de programas e acbes +
critérios de priorizacdo: fatores relevantes de contexto), visando incluir as
dimensdes da Implementacdo e da Gestdo das politicas publicas. Desta
forma, busca-se construir um modelo ou instrumento sistematico, regular, de
Acompanhamento e Monitoramento, Analise e Avaliacdo do desempenho
institucional do setor publico brasileiro.

Espera-se que, por meio de sua aplicacao e uso regulares (vale dizer: uso
continuo, cumulativo e coletivo para agregacdo de valor), possam se
desenvolver:

a. Informacbdes padronizadas e indicadores Uuteis ao gerenciamento
cotidiana das acdes de governo;

b. Conhecimento denso, aprofundado, da realidade, bem como da
operacao/implementacao/gestdao cotidianas das politicas publicas,
segundo os atributos e formas de mensuracao do desempenho.



DESEMPENHO INSTITUCIONAL DO SETOR PUBLICO

3. Caracteristicas Adicionais:

a.

O modelo permite abordagem sobre niveis diversos da realidade: nivel
macro da acdo global do Estado; nivel meso das politicas publicas e
programas governamentais especificos; nivel micro das organizacoes e
instituicOes particulares.

Tanto melhor e mais efetivo, quanto mais em dialogo interinstitucional
com atores relevantes o modelo se estruturar e se fizer implementar: vide

esquema Arenas, Atores, Interesses...

O uso_continuo, cumulativo e coletivo do modelo devera gerar (e por
meio disso ser validado e legitimado) o0s seguintes instrumentos
especificos:

. Relatorios Periodicos de A.A.D.I.

ii.  Visitas Intermitentes e Checagens de Campo: “obs. participante”.

lii. Publicizacdo e Comunicacao Permanentes, visando: pactuacao do
modelo; articulacao interinstitucional e coordenacdo em rede para
efetivacdo, monitoramento e avaliacao das politicas publicas.



DO MODELO LOGICO AO MODELO DE ACOMPANHAMENTO E ANALISE

CAPACIDADES
INSTITUCIONAIS

RECURSO TANGIVEIS:
ESTRUTURA FISICA E
FINANCEIRA, TIPO E PERFIL
DA BUROCRACIA, MARCO
LEGAL E REGULATORIO, ETC

RECURSOS INTANGIVEIS:
RECURSOS DE PODER
ECONOMICO, SOCIAL,

POLITICO, JURIDICO,
CULTURAL,
INFORMACIONAL,
COMUNICACIONAL, ETC.

PPA 2012-2015:
ACOES $5$ +
+ ACOES N-$5$

DO DESEMPENHO INSTITUCIONAL DO SETOR PUBLICO BRASILEIRO

RECURSOS ACOES PRODUTOS

PROCESSOS INSTITUCIONAIS

RELACOES ENTRE PODERES;
RELACOES FEDERATIVAS;

RELACOES INTRA-
EXECUTIVO;

PESO E PAPEL DA
BUROCRACIA;

DIMENSOES ESPECIFICAS
DO CIRCUITO
PLANEJAMENTO, GESTAO,
CONTROLE, PARTICIPACAO;

FLUXOGRAMAS
ESPECIFICOS DAS
POLITICAS, PROGRAMAS,
INICIATIVAS E AGOES DE
GOVERNO.

PPA 2012-2015:
INICIATIVAS =

ACOES $$$ + ACOES K-
$$$ + OUTRAS

ENTREGA DE BENS E
SERVICOS PUBLICOS

INDICADORES, FONTES,
PERIODICIDADES;

ALIMENTACAO,
ESPECIFICIDADES E
RESTRICOES
METODOLOGICAS;

RELATORIOS PERIODICOS
DE AADI;

VISITAS INTERMITENTES;

PUBLICIZACAO E
COMUNICACAO
PERMANENTES.

PPA 2012-2015:

ENTREGA DE BENS E
SERVICOES A
POPULACAO =

= METAS
INSTITUCIONAIS

RESULTADOS

e

INTERMEDIARIOS E FINAIS

PPA 2012-2015:
OBIJETIVOS =

= INDICADORES
QUANTITATIVOS E
QUALITATIVOS

IMPACTOS DIRETOS E
INDIRETOS

PPA 2012-2015:
PROGRAMA TEMATICO =

= INDICADORES
QUANTITATIVOS E
QUALITATIVOS




DO MODELO LOGICO AO MODELO DE ACOMPANHAMENTO E ANALISE

DO DESEMPENHO INSTITUCIONAL DO SETOR PUBLICO BRASILEIRO

RESULTADOS IMPACTOS DIRETOS E
RECURSOS AGOES PRODUTOS INDIRETOS

RECURSO TANGIVEIS:
ESTRUTURA FISICA E
FINANCEIRA, TIPO E PERFIL
DA BUROCRACIA, MARCO
LEGAL E REGULATORIO, ETC

o

RECURSOS INTANGIVEIS:
RECURSOS DE PODER
ECONOMICO, SOCIAL,

POLITICO, JURIDICO,
CULTURAL,
INFORMACIONAL,
COMUNICACIONAL, ETC.

MONITORAMENTO E
AVALIACAO DE
FORMULAGAO E DESENHO

PPA 2012-2015:
ACOES $5$ +
+ ACOES N-$5$

RELACOES ENTRE PODERES;

RELAGOES FEDERATIVAS;

RELACOES INTRA-
EXECUTIVO;

PESO E PAPEL DA
BUROCRACIA;

DIMENSOES ESPECIFICAS
DO CIRCUITO
PLANEJAMENTO, GESTAO,

CONTROLE, PARTICIPAGAO;

FLUXOGRAMAS
ESPECIFICOS DAS
POLITICAS, PROGRAMAS,
INICIATIVAS E AGOES DE
GOVERNO.

> 4
MONITORAMENTO E
AVALIACAO DE
IMPLEMENTACAO E
GESTAO
fv

PPA 2012-2015:
INICIATIVAS =

ACOES $$$ + ACOES K-
$$$ + OUTRAS

INDICADORES, FONTES,
PERIODICIDADES;

ALIMENTACAO,
ESPECIFICIDADES E
RESTRICOES
METODOLOGICAS;

RELATORIOS PERIODICOS
DE AADI;

VISITAS INTERMITENTES;

PUBLICIZACAO E
COMUNICACAO
PERMANENTES.

3

MONITORAMENTO E
AVALIAGAO DE EFICIENCIA

+
PPA 2012-2015:
ENTREGA DE BENS E

SERVICOES A
POPULACAO =

= METAS
INSTITUCIONAIS

3 3
RESULTADOS IMPACTOS DIRETOS E
INTERMEDIARIOS E FINAIS INDIRETOS
3 3

MUDANCAS NAS
CONSEQUENCIAS DO
PROBLEMA

MUDANCAS NAS CAUSAS
CRITICAS E MUDANGAS NO
PROBLEMA.

| J

PPA 2012-2015: PPA 2012-2015:

OBIJETIVOS = PROGRAMA TEMATICO =
= INDICADORES = INDICADORES
QUANTITATIVOS E QUANTITATIVOS E
QUALITATIVOS QUALITATIVOS




DESEMPENHO INSTITUCIONAL DO SETOR PUBLICO

1. DESEMPENHO = ESFORCOS (CAPACIDADES + PROCESSOS) + PRODUTOS.

RESULTADOS IMPACTOS DIRETOS E
FRODUTOS INSTITUCIONAL INTERMEDIARIOS E FINAIS INDIRETOS

2. DESEMPENHO E UM CONCEITO PARTICULAR, UM CONSTRUCTO ESPECIFICO A
CADA AREA DE ATUACAO OU FUNCAO DO ESTADO, A CADA POLITICA PUBLICA,
PROGRAMA OU ACAO, A CADA ORGANIZACAO OU INSTITUICAO QUE SE QUEIRA
MONITORAR OU AVALIAR.

3. QQ TRABALHO DE ACOMPANHAMENTO E ANALISE (OU MONITORAMENTO E
AVALIACAO) DO DESEMPENHO INSTITUCIONAL, PRECISA TENTAR SER:
1. DINAMICO:;
2. ABRANGENTE;
3. MULTIDIMENSIONAL



FETICHES DO DESEMPENHO

1. QUEM PRETENDE MEDIR TUDO, ACABA NAO MEDINDO NADA!

1.

MEDIR APENAS O QUE E REALMENTE IMPORTANTE E SIGNIFICATIVO; AS
MEDIDAS APENAS FAZEM SENTIDO SE DE FATO NOS PROPORCIONAREM
GANHOS DE COMPREENSAO E SE SUBSIDIAREM, TEMPESTIVAMENTE,
DECISOES COTIDIANAS.

O IDEAL - E NA VERDADE REALISTICO - E TRABALHAR COM
APROXIMACOES SUCESSIVAS, INCORPORANDO NOVAS INFORMACOES E
INDICADORES, AO LONGO DO TEMPO, E AO MESMO TEMPO EM QUE SE
VERIFICA A VALIDADE DAS INFORMACOES E INDICADORES JA EXISTENTES.

2. INDICADORES, SOZINHOS, NAO EXPLICAM NADA! INDICADORES SERVEM PARA:

1.

2.

MENSURAR E QUALIFICAR: CAPACIDADES, PROCESSOS, PRODUTOS,
RESULTADOS, IMPACTOS.

EMBASAR E QUALIFICAR ANALISES CRITICAS E SUBSIDIAR PROCESSOS
DE TOMADA DE DECISOES.

FACILITAR O PLANEJAMENTO GLOBAL E O PROCESSO CONTINUO DE
CONTROLE DO DESEMPENHO INSTITUCIONAL.

CRIAR HORIZONTE DE COMPARACAO CONSIGO PROPRIO E COM OUTREM.



ATRIBUTOS E MENSURACAO DO DESEMPENHO

1. ATRIBUTOS:

1.

ECONOMICIDADE: OBTENCAO E USO DE RECURSOS AO MENOR ONUS E

CUSTO POSSIVEIS.

EXCELENCIA: CRITERIOS E PADROES DE QUALIDADE NA REALIZACAO DOS

PROCESSOS, ACOES E ATIVIDADES.

EXECUCAO: REALIZACAO DOS PROCESSOS, ACOES E ATIVIDADES EM

CONFORMIDADE AO PLANEJADO.

2. MENSURACAO:

1.

EFICIENCIA: RELACAO ENTRE ENTREGA DE BENS E SERVICOS E OS

RESPECTIVOS CUSTOS EMPREGADOS.

EFICACIA: QUANTIDADE E QUALIDADE DAS ENTREGAS DE BENS E

SERVICOS A POPULACAO BENEFICIARIA FINAL.

EFETIVIDADE: VALOR AGREGADO, EM TERMOS DE RESULTADOS
(INTERMEDIARIOS E FINAIS), BEM COMO EM TERMOS DE IMPACTOS
(DIRETOS E INDIRETOS), ASSOCIADOS AO DESEMPENHO GLOBAL.




DESAFIOS DO DESEMPENHO INSTITUCIONAL

Ver Carolyn Heinrich (in Peters & Pierre, cap. 2, pgs. 61-71)

Nao e tarefa simples chegar-se a consensos sobre objetivos, resultados ou impactos
claramente definidos, mensuraveis e verificaveis: “a fragmentacdo de missdes e a
sobreposicédo de programas séao generalizadas no governo federal” (pg. 61).

Se o0s objetivos forem estabelecidos de maneira ampla ou vaga, ou se varios deles
forem conflitantes, serd mais dificil especificar medidas precisas e informativas: “a
medida que os indicadores se distanciam dos resultados, a verificacdo torna-se mais

complexa e o grau de incerteza na analise de desempenho aumenta” (pg. 62).

Doenca do curto prazo: ‘¢ especialmente dificil traduzir missdes de longo prazo ou
objetivos estratégicos em metas de desempenho anual e prever o nivel de resultados
qgue pode ser atingido em um horizonte mais curto de tempo” (pg. 63).

As politicas e os programas publicos estdo sendo implementadas e geridas por meio de
estruturas de governanca cada vez mais complexas e descentralizadas, como redes,
cooperacdes, convénios, parcerias etc.: “ao prestar contas sobre o desempenho para
diversas e dispersas entidades administrativas e unidades de servico, 0S gestores
necessitam atingir um equilibrio entre as demandas por rigor e as limitacdes politicas e
praticas a viabilidade da mensuracdo do desempenho em sistemas complexos” (pg.
66).



DESAFIOS DO DESEMPENHO INSTITUCIONAL

Ver Carolyn Heinrich (in Peters & Pierre, cap. 2, pgs. 61-71)

“‘defendemos a coleta e 0 uso de dados de desempenho que auxiliem o0s gestores
publicos a compreender como as decisodes e as acdes estdo vinculadas aos resultados,
e quais fatores ambientais ou contextuais podem limitar ou aumentar sua eficacia como
gestores” (pg. 70).

“‘nossas demandas por documentagcao de desempenho devem enfocar mais o que 0S
gestores publicos podem aprender sobre como aprimorar o desempenho e menos 0s
niveis precisos de avaliacdo de desempenho ou resultados finais” (pg. 72).



BASES PARA UNA TEORIA DE LA DECISION

Javier Medina Vasquez
Profesor Titular
Director Instituto de Prospectiva, Innovacion y Gestion del Conocimiento,
Facultad de Ciencias de la Administracion, Universidad del Valle

Curso Planificacion y Gestion Estratégica de las Politicas Publicas Instituto
Latinoamericano de Planificacion Economica y Social (ILPES)

Santa Cruz de La Sierra (Bolivia)

Mayo 4 al 15 de 2009



Gerencia Publica: Coordinacion
entre niveles de planificacion
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CATEGORIAS

Cambio de er

cambio de er

tornoy
foques

1950-1960 1970 - 1980 1990 - HOY
PLANEACION PLANEACION GERENCIA
TRADICIONAL ESTRATEGICA ESTRATEGICA

CLASICA
Relativamente Cambios rapidos, Alta velocidad de
estable turbulencias, cambios,
discontinuidad sorpresa,
hostilidad,
inestabilidad
Posibilidad de Posibilidad de Falta de control
dominio dominio parcial

los factores de
cambio

Predictibilidad de  Vision anticipatoria Vision constructiva

Conciencia de
impredictibilidad
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Enfoques

PLANEACION PLANEACION ESTRATEGICA
TRADICIONAL

OCASIONAL Y CiCLICO CONTINUO Y SISTEMATICO
OBJETIVOS ESPECIFICOS ORGANIZACION Y
NEGOCIO, PRODUCTOS Y ENTORNO

SERVICIOS

EN TERMINOS FUNCIO- EN FUNCION DE LA MISION
NALES: MARKETING, Y LOS ESCENARIOS DE LA
FINANZAS, PERSONAL, etc. ORG.

MICROECONOMICO MACROECONOMICO,

PRODUCTOS, ESTRUCTURA AJUSTE DE ORG. A
ENTORNO MULTI-
DIMENSIONAL
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Enfoques

PLANEACION PLANEACION ESTRATEGICA
TRADICIONAL

UNICO ALTERNATIVO
PREDICCION-PRONOSTICO ESCENARIOS

CUANTITATIVOS, TANGIBLESY COMBINACION DE

CONTROLABLES CUANTITATIVOS Y
CUALITATIVOS

OCASIONAL, PUNTUAL, PERMANENTE, COTIDIANA,

CORRECTIVA DE CORRECTIVA DE RUMBO

COMPORTAMIENTOS ORGANIZACIONAL

FUNCIONALES

ORGANIZACION COMO ORGANIZACION COMO

SISTEMA ABIERTO SISTEMA GLOBAL,

CONTINGENTE
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Planificacion estratégica:
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Proceso basico de planificacion estratégica

i MISION Y OBJETIVOS

Escenarios
Definicion
Estrategias

IMPLANTACION @)
ESTRATEGIAS —




“No debemos esperar que el mafiana ocurra, porque entonces
actuaremos siempre tarde ante problemas ya creados u oportunidades
que no podemos aprovechar”

Carlos Matus

Gobernar : Conducir el curso de los acontecimientos en la direccidon
deseada

Planificar: El calculo que precede y preside la accion. La planificacion
es el calculo sistematico que relaciona el presente con el futuro y el

conocimiento con la accion...es lo contrario a la improvisacion

Es posible gobernar sin planificar?, es util planificar sin el propdsito de
gobernar, es decir sin el objeto de conducir?

_ CEPARL




De la improvisacidon a la planificacion

p —> —

. LI 4 ,
Improvisacionf
\\

\
Calculo intuitivo  Calculo asistémico  Calculo técnico  Calculo sistemico

cientl'lfico situacional
No planificacion Planificacion Planificacion Planificacion

Estratégica

Situacional @

 Martinez, 2009

inmediatista determinista




PROCESO DE GOBIERNO

Presion
politica y Normas y
Social mandatOS

problemas _l

conocimie

intereses

Alternativas\/ '
Toma de decisiones

politicas
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Modelos de planificacion — Estilos de gobierno

P. Inmediatista P. Determinista P. Situacional

Voluntarismo

Dogmatico
Pragmatico

politico Estratégico

El modelo de planificacion que predomina en la gestion publica caracteriza
el estilo que predomina en el gobierno, es decir, el modo de conduccion que
domina el Gobierno del Estado

@)

 Martinez, 2009




El triangulo de Gobierno

Proyecto de gobierno
l >
Calculo de poder

Calculo para

Seleccionar

el norte
Gobernabilida apacidad de gobierno

Calculo previsvo
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El triangulo de Gobierno

Proyecto de gobierno
l >
Calculo de poder

Calculo para

Seleccionar

el norte
Gobernabilida apacidad de gobierno

Calculo previsvo
CEPARL




1. Momento
Explicativo:

Arvore de
problemas —
causas criticas e
2. Momento consequéncias

Normativo: 3. Momento

Estratégico:
Estruturagdo de

programas e
acoes

Fatores Criticos de
Contexto

4. Médulo 5. Médulo
complementar: Modelo complementar:

Identificagdo e Matriz de Dados

analise de LégICO de (fontes,

Arenas, Atores e caracteristicas
Processos AA D I metodoldgicas)

Decisorios e Indicadores

7. Médulo complementar: 8. Mddulo complementar:

Estudos PFOSPEC:VOS(;e Identificacdo e andlise de
sintese entre Estu °|5,t_ " instrumentos e tecnologias de
Futuro; AnahSFA(,jAeDr)oel 1€ monitoramento e avaliagdo:
Publicas eorreferenciamento
Planejamento Estrategico o | o e o ‘
jamer | (PES) 6. Momento Tatico- solugdes de T.I.C.’s, sistemas
Situaciona Operacional: e aplicativos telematicos.

Triade
CAPACIDADES +
PROCESSOS =
ENTREGAS




DO MODELO LOGICO AO MODELO DE ACOMPANHAMENTO E ANALISE

CAPACIDADES
INSTITUCIONAIS

RECURSO TANGIVEIS:
ESTRUTURA FISICA E
FINANCEIRA, TIPO E PERFIL
DA BUROCRACIA, MARCO
LEGAL E REGULATORIO, ETC

RECURSOS INTANGIVEIS:
RECURSOS DE PODER
ECONOMICO, SOCIAL,

POLITICO, JURIDICO,
CULTURAL,
INFORMACIONAL,
COMUNICACIONAL, ETC.

PPA 2012-2015:
ACOES $5$ +
+ ACOES N-$5$

DO DESEMPENHO INSTITUCIONAL DO SETOR PUBLICO BRASILEIRO

RECURSOS ACOES PRODUTOS

PROCESSOS INSTITUCIONAIS

RELACOES ENTRE PODERES;
RELACOES FEDERATIVAS;

RELACOES INTRA-
EXECUTIVO;

PESO E PAPEL DA
BUROCRACIA;

DIMENSOES ESPECIFICAS
DO CIRCUITO
PLANEJAMENTO, GESTAO,
CONTROLE, PARTICIPACAO;

FLUXOGRAMAS
ESPECIFICOS DAS
POLITICAS, PROGRAMAS,
INICIATIVAS E AGOES DE
GOVERNO.

PPA 2012-2015:
INICIATIVAS =

ACOES $$$ + ACOES K-
$$$ + OUTRAS

ENTREGA DE BENS E
SERVICOS PUBLICOS

INDICADORES, FONTES,
PERIODICIDADES;

ALIMENTACAO,
ESPECIFICIDADES E
RESTRICOES
METODOLOGICAS;

RELATORIOS PERIODICOS
DE AADI;

VISITAS INTERMITENTES;

PUBLICIZACAO E
COMUNICACAO
PERMANENTES.

PPA 2012-2015:

ENTREGA DE BENS E
SERVICOES A
POPULACAO =

= METAS
INSTITUCIONAIS

RESULTADOS

e

INTERMEDIARIOS E FINAIS

PPA 2012-2015:
OBIJETIVOS =

= INDICADORES
QUANTITATIVOS E
QUALITATIVOS

IMPACTOS DIRETOS E
INDIRETOS

PPA 2012-2015:
PROGRAMA TEMATICO =

= INDICADORES
QUANTITATIVOS E
QUALITATIVOS




DO MODELO LOGICO AO MODELO DE ACOMPANHAMENTO E ANALISE

DO DESEMPENHO INSTITUCIONAL DO SETOR PUBLICO BRASILEIRO

RECURSOS ACOES PRODUTOS

MACRO: dreas, estratégias ou macro-
fungGes de atuagdo do Estado.

NIVEIS DE

MESO: nivel das politicas, programas e
agdes governamentais.

ABORDAGEM

MICRO: nivel das organizagdes:

ministérios setoriais, institutos, agéncias,

CAPACIDADES

ENTREGA DE BENS E

DA REALIDADE

Ex.1: O Desempenho Institucional
do Poder Executivo:

.Prover seguranga publica a toda a
populagdo em territdrio nacional.

.Prover Educagdo Fundamental a
toda a populagdo (entre 6 e 14
anos) em territério nacional.

Ex.2: O Desempenho Institucional
do Poder Legislativo.

Ex.3: O Desempenho Institucional
do Poder Judiciario.

etc.

Ex.1:

. Macro-fungées da Seguranga
Publica:

1. prevengdo da criminalidade;

2. repressdo da criminalidade;

3. manutengdo da ordem publica.

. Macro-fungdes da Educagdo
Fundamental:

1. Alfabetizagdo

2.???

Ex.2: Macro-fungdes do Poder
Legislativo:

1. Representagao;

2. Legislagdo;

3. Fiscalizagdo.

Ex.3:?

INSTITUCIONAIS

=
+ PROCESSOS INSTITUCIONAIS — SERVICOS PUBLICOS

PPA 2012-2015:

PPA 2012-2015: ENTREGA DE BENS E

PPA 2012-2015:

AcciEs S? o INICIATIVAS = PSSIF:EJ/S% EASO A_
PEEUEIEEE ACOES $56 + ACGES - -
$$S + OUTRAS = METAS

INSTITUCIONAIS




