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RESUMO

O presente trabalho realizou um estudo sobre as principais ferramentas de
planejamento estratégico utilizadas pelo Estado de Minas Gerais nos 10 anos desde a
implementagdo do programa Choque de Gestdo analisando as evolugdes ocorridas durante esse
periodo. Inicialmente, busca-se analisar as origens do planejamento estratégico que se tornou o
principal foco da gestdo publica por resultados. O objetivo geral foi demonstrar os impactos
gerados pelo programa Choque de Gestdo em Minas Gerais. Sendo assim, detalharam-se as
principais ferramentas de planejamento do Estado de Minas Gerais, incluindo o Plano Mineiro
de Desenvolvimento Integrado, plano esse em que o programa Choque de Gestdo e as suas
outras duas geragdes estdo inseridas. Por meio da andlise da Lei de Responsabilidade Fiscal,
instrumento em que todo o planejamento é baseado, foram detalhados os principais relatdrios
de planejamento definidos pela mesma, que sdo: anexo de metas fiscais, anexo de riscos fiscais,
relatorio de gestdo fiscal e relatorios resumido de execucdo orcamentaria. Analisaram-se dados
do Estado de Minas Gerais durante todo o periodo estudado, encontrando quais foram os
resultados orgamentarios quando comparados com as metas estabelecidas. Por fim, foram
selecionados dois indices que representam o planejamento realizado pelos 6rgdos do Estado,
sendo eles o Indice de Desempenho do Planejamento, na categoria, acdio, e o indice de
Regionalizagdo, concluindo-se sobre a grande importancia de se realizar um planejamento

estratégico na Administracdo Publica para que seja possivel o alcance das metas pretendidas.

Palavras-chave: Planejamento estratégico, Choque de Gestdo, Lei de Responsabilidade Fiscal,
Plano Mineiro de Desenvolvimento Integrado, Plano Plurianual de Acdo

Governamental.



ABSTRACT

This paper realized a study about the main tools of strategic planning used by
the State of Minas Gerais in the 10 years since the implementation of the Choque de Gestao
program, analyzing the developments occurred during this period. Initially, it intends to analyze
the origins of the strategic planning, what has become the main focus of the public management
by results. The main goal was to demonstrate the impacts caused by the Choque de Gestio
program in Minas Gerais. Thus, the main tools of planning of the State of Minas Gerais were
detailed, including the Plano Mineiro de Desenvolvimento Integrado, in which the Choque de
Gestdo program and its other two generations are inserted. By the analysis of the Fiscal
Responsibility Bill, instrument in which the whole planning is based, the main planning reports
defined by this Bill were detailed, which are: tax goals annex, tax risk annex, tax management
report and resumed budget execution report. The data of the State of Minas Gerais regarding
the whole studied time were analyzed, and the budget results in comparison with the established
goals were found. Finally, two indexes that represent the planning realized by the organs of the
State were selected, which are the Planning Performance Index, in the category, action, and the
Regionalization Index, concluding about the great importance of making a strategic planning

in the Public Management in order to make possible the reach of the intended goals.

Key-words: Strategic Planning, Choque de Gestdo, Fiscal Responsibility Bill, Plano Mineiro

de Desenvolvimento Integrado, Plano Plurianual de A¢do Governamental.
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1 INTRODUCAO

O Estado de Minas Gerais encontrava-se em um sério quadro fiscal e com um
grande déficit orcamentario decorrente de um quadro historico de gestdo ineficiente dos
recursos publicos, o que gerou dividas, ineficiéncia das politicas publicas e insatisfacdo da
populagdo. Diante deste quadro, foi pensado o programa Choque de Gestdo como forma de

solucionar estas questdes.

O Choque de Gestao ocorrido no Estado de Minas Gerais a partir de 2003 partiu
da iniciativa de realizar uma mudanga administrativa na gestdo publica e uma melhora na sua

gestdo fiscal, ou seja, melhora na forma com que o Estado administra suas contas.

Dessa forma muito se tem questionado a respeito dos impactos gerados no
planejamento do Estado no que se refere a estas mudangas empreendidas. Assim, objetiva-se
com este trabalho realizar uma analise que contemple as principais mudangas ocorridas no

planejamento do Estado de Minas Gerais.

Com vistas a demonstrar a evolug¢do do planejamento considerando os 10 anos
da implementa¢do do Choque de Gestdo, o objetivo especifico ¢ analisar dados referentes a
execucdo orgamentaria, bem como dois indices de planejamento utilizados pelo Estado no ano
de 2013 com o intuito de monitorar e avaliar os 6rgaos e entidades da Administragdo Publica

no que se refere ao seu planejamento fisico e financeiro.

Para realizar esta analise sera utilizada a metodologia quali-quantitativa com

método de abordagem indutiva.

A andlise quantitativa pretende analisar dados referentes aos balangos
orcamentarios da receita e da despesa, resultado primario e nominal, receita corrente liquida,
dentre outros, para que dessa forma seja possivel ter uma visdo mais critica em relagdo aos

resultados alcan¢ados durante esses 10 anos.

No que se refere a analise qualitativa, por meio da técnica de entrevista ndo-
estruturada, objetiva-se reunir diversas informagdes, opinides de profissionais que trabalham
na area a respeito do tema, focando, principalmente, em analisar de informag¢des de todo

processo do planejamento na Administragdo Publica do Estado e suas evolugdes.

Serd feita, também, uma pesquisa bibliografia, que inclui normas e leis

especificas sobre o assunto, que propiciard a analise da evolu¢do no planejamento mineiro e as



12

diversas conclusoes a respeito deste assunto, o que contribuird para uma melhor avaliagdo dos

impactos gerados pelo programa.

Para a compreensdo deste tema, este trabalho foi dividido em seis se¢des: a segdo
1, esta introducdo; a segdo 2, foi abordado o historico do planejamento estratégico, que ¢ a base
para a gestdo por resultados, tratando, também, no contexto do Governo Federal. A segdo 3
tratou-se sobre as principais ferramentas de planejamento do Estado de Minas Gerais, que sao
o Plano Mineiro de Desenvolvimento Integrado, Plano Plurianual de A¢do Governamental, Lei
de Diretrizes Orcamentarias e Lei Or¢amentaria Anual. A sec¢do 4, a Lei de Responsabilidade
Fiscal, juntamente com seus quatro relatorios de gestdo fiscal. A se¢do 5, apresenta os indices
de planejamento do Estado de Minas Gerais, mas tendo em vista o objetivo do trabalho,
dedicou-se maior aten¢io ao Indice de Desempenho do Planejamento, no ambito da agio (IDP-
A), e o Indice de Regionalizacio, em funcio da maior proximidade destes com a questio do

planejamento. A secdo 6, consideragdes finais.
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2 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

O planejamento, dentre as diversas defini¢des, pode ser visto como uma escolha
definidas de acdes que tornem maiores as chances de alcancar o futuro almejado. “E uma
atividade que orienta possibilidades, arranjos institucionais e politicos. Planejar € um processo,
enquanto o plano € um registro momentaneo deste processo e o planejador € seu facilitador.”
(BRASIL, 2012, p. 13).

Assim, Drucker (2002) complementa que existe um mal-entendido em relagdo a
temporalidade do planejamento. Pare ele, ndo s6 o longo, mas também o curto prazo requerem
decisdes estratégicas, que devem estar integradas, objetivando periodos de eficacia para a
organizagao.

O planejamento pode ser considerado uma func¢do locomotora que carrega as
acdes de organizagdo, lideranga e controle. O processo de planejamento pode ser considerado
uma fun¢do administrativa que visa a tomada de decisdo de forma antecipada, tomada de
decisdo essa que admite a selecdo entre as possiveis alternativas, pode se dar de maneira
instantanea, fundamentado ou ndo em atitudes anteriores, ou pretender um objetivo futuro
(Schneider e Neto, 2005).

Drucker (1954) define estratégia como a analise de determinada situagio
presente e das mudangas consideradas necessarias. A essa analise ¢ incorporado os recursos

disponiveis e os que precisam ser adquiridos.

O planegjamento das organiza¢des estd relacionado principalmente a sua
estratégia. Como define Schendel e Hofer (1979), em uma organizagdo, para atingir seus
objetivos, a estratégia traga as caracteristicas essenciais do ajustamento que a efetiva por meio
de suas competéncias e recursos e as oportunidades e ameagas advindas do ambiente externo.
Complementando, Bryson apud Guimardes acrescenta que “planejamento estratégico ¢ um
esforco disciplinado para produzir decisdes fundamentais e agdes que moldam e guiam o que

uma organizagio &, o que ela faz e por qué” (BRYSON apud GUIMARAES; ALMEIDA, 2006,
p.12).

Definindo-se planejamento estratégico, Drucker (2002, p.136) complementa o

conceito da seguinte maneira:

E o processo continuo de, sistematicamente ¢ com o maior conhecimento possivel do
futuro contido, tomar decisdes atuais que envolvam riscos; organizar
sistematicamente as atividades necessarias a execucdo dessas decisdes; e, através de
uma retroalimentagdo organizada ¢ sistematica, medir o resultado dessas decisdes em
confronto com as expectativas alimentadas.
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De acordo com Porter (2000), atingir uma estratégia de exceléncia acarreta
possuir um objetivo claro com retorno financeiro em longo prazo, definir de forma especifica
qual a area de atuagdo que a organizagdo opera e precisar a posi¢do da empresa nessa area. Para
o autor, identificar o nicho de mercado em que a organizagio esta inserida € essencial, pois a
estratégia que ira ser formulada deverd estar relacionada diretamente com a selecdo dos

elementos que diferenciam a empresa de seus concorrentes.

No que se refere as estratégias governamentais, existe uma infinidade de
interesses distintos de seus multiplos agentes — a sociedade e seus representantes, os burocratas
e o judiciario — que tornam a criagdo destas estratégias algo muito mais complexo. O Governo
formula suas estratégias apresentadas em planos, que sdo refletidos em politicas publicas, e
instrumentos de governo e ¢ julgado pela execugdo eficiente ou ndo da mesma (BORGES,

2008).

A estratégia deve ser o grande ordenador dos demais elementos de qualquer modelo
de gestdo; ¢ por ela que a estrutura, os processos, a gestio de pessoas ¢ outros aspectos
essenciais da gestio devem se orientar. Elaborar a estratégia ¢ um exercicio
sistematico de olhar para frente, para o futuro e para o contexto. (Minas Gerais, 2013a,
p. 24)

O foco ¢ a caracteristica principal de qualquer estratégia, pelo fato de recursos e
capacidade de execucdo serem sempre limitados. Por mais amplas e possiveis sejam as
estratégias, o foco também se associa ao conjunto de resultados e iniciativas que compdem
eixos estruturantes, demonstrando, dessa forma, uma clara relagdo de hierarquia programatica.
Pode-se notar entdo que possuir foco € indispensavel para ter certeza das entregas conforme as

necessidades e anseios da sociedade.

Portanto, percebe-se o qudo importante ¢ a utilizagdo de estratégias de
planejamento quando se pretende avangar nos objetivos ja definidos em uma organizagdo, ou
no préprio Governo, para que torne o processo algo dinamico e de acordo com as limitagdes de

cada um e de seu contexto externo e assim conseguir alcangar com €xito as metas definidas.

2.1 Um breve historico do Planejamento Estratégico

De acordo com Chiavenato e Sapiro (2010), Peter Drucker, no final da década
de 1940 e comego dos anos 1950, no que se refere ao mercado, j4 analisava a teoria econdmica
como forca impessoal, querendo dizer que esta vai muito além do dominio das pessoas e das
organizagdes. Também afirmava que o objetivo do estrategista seria analisar as mudangas

econdmicas em que a organiza¢do em questdo esta inserida e conduzi-la através da situagdo
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encontrada, reduzindo, assim, as restrigdes impostas pelo cenario econdomico. Dessa maneira,
este pensamento foi a base para a manifestacdo do pensamento estratégico, fazendo referéncia
ao fato de que uma organizagido poderia exercer algum nivel de dominio sobre as forgas de

mercado.

Nos anos de 1960 e 1970 a principal visdo do pensamento estratégico foi
reconhecer a existéncia de forgas constantes e de longo prazo nas organizagdes e, assim, definir
e selecionar quais delas eram essenciais que fossem alteradas, ou até adequadas, de acordo com
as ameagas competitivas. No momento em que se concluiu que a estratégia tem como foco
causar efeitos de longo prazo, pode-se verificar que esta distingdo € sua caracteristica principal,
deixando explicito que o elemento estavel de cada organizagdo € o que as destacava
competitivamente. Deste modo, se as oportunidades que surgirem ultrapassar o definido como
componente estavel, entdo vale a pena analisar o anseio de querer arriscar a encontrar novos

componentes estaveis (CHIAVENATO, SAPIRO, 2010).

Surge no final dos anos 1990 a teoria do pensamento complexo por uma corrente
de pensadores que acreditava que esta linha de raciocinio seria importante para conhecer melhor

as organizagdes e como surgem as estratégias (CHIAVENATO; SAPIRO, 2010).

No século XX destacam-se duas visdes distintas sobre estratégia, uma € a visao
estruturalista e a outra a visdo reconstrutivista. A primeira aceita uma corrente causal entre a
constituicdo do mercado, forma de agir de seus participantes e a performance das organizagdes
e a segunda consiste na teoria do crescimento enddgeno, que € a inovagdo e a criagdo de frutos

da estratégia dos empreendedores (KIM; MAUBORGNE, 2005, p. 207-210).

2.1.1 O Balanced Scorecard

O Balanced Scorecard (BSC), traduzido de forma literal para algo como
“Indicadores Balanceados de Desempenho”, surgiu em 1990 por meio de um estudo executado
entre varias empresas, intitulado “Measuring Performance in the Organization of the Future”!,
patrocinado pelo Instituto Nolan e Norton. Esse estudo foi ocasionado pela ideia de que os
meios existentes de medi¢do de desempenho empresarial, em sua grande maioria baseado nos
indicadores contdbeis e financeiros, estavam se tornando insuficientes (KAPLAN; NORTON,

1997, p. 7).

! Pode ser traduzido como “Medigdo de Desempenho na Organizagio do Futuro™.
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O BSC foi anunciado em um primeiro momento como um modelo de avaliagdo
e performance empresarial pelos professores da Harvard Business School, Robert S. Kaplan e
David P. Norton, na década de 1990. No decorrer do tempo evoluiu em seu potencial, pois
através das empresas que aplicaram seu conceito foi possivel desenvolver sua metodologia para
uma gestdo estratégica que abrangesse organizagdes de pequeno, médio e grande porte. Dessa
maneira, pouco tempo depois apds sua criagdo, o conceito da ferramenta tornou-se disseminado

e aplicado de forma ampla por executivos em todo o mundo (SILVA ;DIAS, 2011).

A execugdo da estratégia ¢ considerada uma das tarefas mais dificeis dos
executivos. De acordo com Kallas e Coutinho (2005) estudos comprovaram que existe uma
grande dificuldade nas organiza¢des de executar suas estratégias podendo chegar a uma
porcentagem de insucesso de 70% a 90%. Dessa forma, desenvolveu-se o Balanced Scorecard

com o objetivo de solucionar estes problemas de medi¢do de desempenho.

O BSC, através de indicadores, traduz missdo e estratégia em objetivos e
medidas, para anunciar aos funciondrios sobre os condutores de sucesso atual e futuro. As
empresas desenvolvem os resultados desejados com os condutores desses resultados e, assim,
espera-se que seja canalizada as energias, habilidades e conhecimentos especificos das pessoas

na empresa para conseguir alcangas os objetivos de longo prazo (KAPLAN; NORTON, 1997,
p. 25).

De acordo com Kaplan e Norton (2004, p. 21), “as condi¢des competitivas
mudaram e os indicadores financeiros tradicionais ndo melhoram a satisfacdo dos clientes, a
qualidade, a duragdo dos ciclos e a motivagdo dos empregados”. Herrero Filho (2005)
complementa que de acordo com o BSC, a estratégia de uma organizagdo ¢ um processo

dindmico e constante que se inicia na defini¢do da missdo e a criagdo da sua visdo de futuro.

Complementando, os indicadores e iniciativas do Balanced Scorecard se
baseiam nos objetivos estratégicos e nas condi¢des competitivas da organizacdo, além de
incentivar inovag¢des internas. Isso porque ¢ uma forte caracteristica do BSC desenvolver
indicadores, metas e iniciativas ligados a criagdo de valor aos clientes, acionistas e ao

desenvolvimento interno da empresa (KAPLAN; NORTON, 2004).

O BSC traduz missdo e visdo da estratégia por meio de quatro perspectivas que

demonstram as principais variaveis, que em equilibrio, proporcionam condi¢des para o trabalho
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dos gestores no processo planejamento e controle das agdes estratégias, sdo elas: (SILVA,

DIAS, 2011)
a) financeira — Estratégia de reconhecimento, rentabilidade e risco;

b) aprendizado e conhecimento — Disponibilidade para mudanga organizacional,

inovagdo e crescimento;

c) processos Internos — Estratégias de negdcios, que criam satisfacdo para os

clientes e acionistas;
d) cliente — Criag8o de valor e diferenciagdo sob a perspectiva do cliente.

Assim, afirma-se que “Os objetivos dessas quatro perspectivas relacionam-se
uns aos outros numa cadeia de relagdo de causa e efeito. O desenvolvimento dos ativos
intangiveis induz a melhoria no desempenho dos processos, impulsionando o sucesso para os

clientes e acionistas.” (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 7).

2.2 Gestao Publica por Resultados

O termo “Gestdo por resultados” ja se consolidou ha algum tempo no setor
privado, apesar de ser recente na administra¢do publica, sendo registrado pela primeira vez por
Peter Drucker em 1954. O autor define a Administragio por Objetivos (APO), que ¢
caracterizada como “um sistema que relaciona metas organizacionais com o desenvolvimento
da empresa, ou seja, os objetivos proporcionariam um senso de dire¢do para a organizagao,
guiam os planos, as decisdes e servem de parametros de avaliagdo de desempenho”. (SERRA,

2008, p. 20)

Em 1964, Drucker afirma que as organizagdes deveriam estar mais focadas em
oportunidades e ndo em problemas, quando analisada a relagdo entre resultados, recursos,
esfor¢os, oportunidades e expectativas. Em seu livro também citou novamente a chamada
Administragdo por Objetivos como sendo um programa de desempenho que pretende
concretizar os objetivos da organizagdo em algo mensuravel e dessa forma tratar o aspecto

qualitativo de cada negocio da empresa. (SERRA, 2008)

A passagem da Administragdo por Objetivos de Drucker, para a Gestdo por
Resultados da administragdo publica atual, atravessou um extenso percurso. A cultura por

resultados, antes somente utilizada no setor privado, comega a ser ajustado ao setor publico
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quando se iniciou a busca por repensar o papel do Estado, aprimorar seu desempenho, de
melhorar sua eficiéncia e a qualidade do seu servigo sdo consolidados no final do século XX

(BECHELAINE, 2009).

No Estado Burocratico, de acordo com Osborne e Gaebler (1995), prestava-se
muito pouca atengdo nos resultados, dedicavam-se excessivamente em recursos e formas de

fazer e ndo nos resultados e no trabalho realizado.

Pode-se perceber como por “resultados” a mudanga desencadeada na realidade
para que se possa alcangar o produto final. Para o autor, a gestdo por resultados seria como uma
proposta de cultura organizadora de gestdo na qual se tem o foco nos resultados e ndo nos

processos e procedimentos. Possui trés dimensdes: conceitual, cultural e operacional:

1) Conceitual: o fator resultado ¢ considerado a peca chave de todo o processo de
gestdo. Dessa forma, nessa dimensdo, os resultados a serem alcangados podem
ser traduzidos em objetivos, indicadores ¢ metas;

2) Cultural: cria responsabilidade de gestdo devido a vinculagdo dos dirigentes aos
resultados perseguidos, ou seja, propde certa descentralizagdo do processo
decisorio. Assim, na dimensdo conceitual, flexibilidade ou as autonomias podem
ser concedidas aos administradores publicos;

3) Operacional: ¢ um marco de referéncia capaz de integrar diversos componentes
do processo de gestdo, pois se¢ propde a interceptd-los para otimizar seu
funcionamento. Portanto, podem ser aplicadas sangdes, positivas ¢ negativas, da
avaliagio do alcance dos resultados. (SERRA, 2008, p. 20)

Todas estas dimensdes descritas buscam, assim, direcionar os 6rgdos publicos a
conhecer e atuar sobre todas as questdes que influenciam os resultados de uma organizagao.

(SERRA, 2008).

Na visdo de Corréa (2007), a gestdo publica por resultados foi elaborada como
uma estratégia que se inicia com o processo de planejamento e finaliza no feedback das politicas
publicas, e pode ser conceituado como uma pratica de desenvolvimento institucional,
considerando os principios de compartilhamento eficiente e eficaz dos recursos publicos e a

transparéncia para a sociedade.

No Brasil, a ades@o as praticas de gestdo publica por resultados foi afetado nas
ultimas décadas por duas razdes: a primeira no momento em que se encontrava temas como,
combate a inflac¢@o acelerada, a negociagdo da divida externa e sucessivos intentos de retomar
o crescimento, se tornaram praticamente exclusivos da agenda politica e econdmica do pais, a
segunda razdo deu-se pelo fato de que, no ambiente politico-economico presente antes da
década de 90, a possibilidade de planejar a médio e longo prazo aparentava ndao apenas pouco

viavel, como impertinente politicamente (CALMON; GUSSO, 2002).
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Em 1995, ocorreu uma reforma administrativa no Brasil que estabeleceu um
marco institucional para que se fomentassem reformas administrativas nos demais entes da
federacdo, e assim comegaram a surgir os principios da administragio gerencial e da cultura de
resultados. Em Minas Gerais, pode-se dizer que o planejamento estratégico e a gestdo publica
por resultados tornaram-se caracteristicas significativas no seu processo de implementacio da

reforma administrativa (CORREA, 2007).

Como sintetiza Serra (2008) o objetivo ultimo da gestdo publica por resultados
¢ criar capacidade nas organizagdes para que se alcancem, mediante a gestdo do processo de
geracdo de valor publico, os resultados definidos nos objetivos do programa de governo. Dessa
forma, pode-se entender como valor publico de acordo com Moore (1995), respostas efetivas
as demandas politicamente desejaveis, com foco na coletividade e que requeiram mudangas

sociais (resultados) que modifiquem certos aspectos no conjunto da sociedade

Assim, no que se refere a administragdo publica, o esforco para uma gestdo
baseada em resultados como uma ferramenta de efetividade das reformas gerenciais tem como
alvo focar as agdes governamentais nos desejos da sociedade. O desenvolvimento do modelo e
aos poucos a conquista de sua maturidade pode oportunizar a consolidag¢do de uma cultura de
planejamento em todo o Estado e essa cultura deve ser capaz de perdurar para além de eventuais
descontinuidades administrativas. E muito importante o aprimoramento deste modelo para que
assim, possa auxiliar na concep¢do de um Estado mais democratico, transparente e eficiente
para a sociedade e capaz de fazer com que as possibilidades e propostas fossem além das rotinas
administrativas, que acabam dificultando a tdo importante visdo para o futuro. (MINAS

GERALIS, 2013a, p. 45)

2.3 Planejamento Estratégico no contexto do Governo Federal

Em meados da década de 1940 teve-se inicio a primeiras experiéncias de
planejamento governamental no Brasil, contudo perdeu for¢a durante a década de 1980.
Questdes externas, como as crises mundiais, do petroleo e da divida externa, e de grande alta
inflacionaria no Brasil ajudaram a diminuir a utilizagdo do planejamento. A falta de um olhar
estratégico teve como motivo principal o fato de se estar passando por um periodo em que os
olhares estavam voltados para a estabilidade macroecondmica e consequentemente direcionou
o foco governamental para o curto prazo, deixando de lado questdes que envolvessem a

qualidade das politicas publicas e de seus respectivos resultados (CARDOSO JUNIOR, 2011).
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Na segunda metade da década de 1980, teve inicio uma busca pelo resgate do
planejamento que estivesse aliada a nova realidade de uma sociedade mais democratica,
englobando também outras questdes relevantes como a participagdo da sociedade na
demarcag@o das prioridades nacionais, implantagdo de um novo modelo de relagdes federativas
adequado a autonomia dos governos subnacionais e o cuidado com a eficiéncia e a eficacia da
gestdo publica. Preocupava-se, também, com a necessidade de convivéncia harmdnica entre os
Poderes — Executivo, Judiciario e Legislativo — como exigéncia imprescindivel para a
coordenagdo das decisdes que se relacionam com as politicas publicas (PARES; VALLE,

2006).

O planejamento praticado nessa €poca tinha como caracteristica principal uma
maior participagdo da sociedade e a pluralidade da representagdo politica, diferentemente dos
anos 70 que possuia um carater impositivo, por razdes do regime politico que vigorava na
época. Dessa maneira, essa nova realidade trouxe alguns desafios no que se refere a maneira
com que as demandas e reinvindicagOes desses grupos de interesse sdo conduzidas que acabam
por refletir na escolha das prioridades e objetivos estabelecidos em um projeto nacional de

desenvolvimento e, portanto, na sua execugao.

Para que possa ser inserida uma visdo estratégica no planejamento
governamental, € necessario, inicialmente, que se estabelecam quais sdo as prioridades, essas
prioridades devem ser traduzidas em objetivos a serem buscados em um determinado tempo. A
partir disso ¢ definido o que precisa ser feito para que se consiga alcangar esses objetivos, apos
¢ estabelecido as etapas e respectivas metas a serem atingidas para atingir o fim almejado e por
fim feita uma sele¢@o de indicadores a serem utilizados para monitorar os resultados obtidos e
assim propor os ajustes necessarios (SANCHES, 1993). Ferrari (2013) complementa que:
“Nesse sentido, a Constitui¢do Federal de 1988 criou um novo sistema de planejamento e
orcamento, em que o planejamento plurianual das politicas publicas se articula com a execugdo

dos orgamentos anuais e com os instrumentos de controle fiscal.” (FERRARI, 2013, p. 4)

A Constitui¢do da Republica de 1988, no caput do art. 165 reestruturou o sistema
de planejamento orcamentario vigente, com a revitalizagdo do Plano Plurienal e do orgamento-
programa, e a cria¢do da Lei de Diretrizes Or¢amentarias (LDO). A CR/88 cita no caput do art.
165:

Art. 165. Leis de iniciativa do Poder Executivo estabelecerdo:

I - o plano plurianual,
II - as diretrizes or¢camentarias;
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III - os orcamentos anuais.

Os trés instrumentos possuem a func¢do de integrar o planejamento e orgamento

no processo de alocag@o dos recursos publicos (FERRARI, 2013).

Giacomoni (2010) afirma que:

A constituigdo de 1988 reforgou a concepgio que associa plancjamento ¢ orgamento
como clos de um mesmo sistema, ao tornar obrigatéria a elaboragio de planos
plurianuais abrangendo as despesas de capital ¢ demais programas de duracdo
continuada. Substituindo os orcamentos plurianuais de investimentos previstos na
legislacdo anterior, os planos plurianuais orientardo a claboragio da lei de diretrizes
orgamentdrias ¢ da lei orgamentaria anual, bem como a apresentagdo de emendas por
parte dos legisladores. (GIACOMONI, 2010, p.53).

A LDO e a LOA devem ser compativeis com o PPA, bem como todos os planos
€ programas nacionais, regionais e setoriais previstos na constitui¢do, significando um grande
avango no planejamento e na gestdo publica. Nesse sentido, Pires (2009, p.4) explica que:

A Constitui¢do Federal em seu artigo 165, §9° estabelece que a Lei Complementar
dispora sobre o exercicio financeiro, vigéncia, prazos, elaboragio ¢ organizagio do
PPA, da LDO ¢ da LOA. O art. 3°, da Lei Complementar 101/00, dispunha sobre o
plano plurianual, no entanto, ele foi vetado, restando apenas a definicdo trazida pelo
§1°, do art. 165, da CR/88. Vale ressaltar que, foi a LRF que estabeleceu os
mecanismos de integragdo entre os trés instrumentos de plancjamento previstos
constitucionalmente, embora o artigo 166 da CR/88 jd mencionasse que as emendas
ao Projeto de LOA ou a projetos que modifiquem o orcamento anual t€ém que ser
compativeis com PPA ¢ LDO. A CR/88 menciona ainda, que o investimento cuja

execugdo ultrapasse um exercicio financeiro s6 podera ser iniciado se incluido no PPA
(Art.167) sob pena de cometer crime de responsabilidade.

Mas, apesar de ja definidos pela Constituigdo, existiam algumas dificuldades
para que esses instrumentos fossem efetivamente utilizados no processo de gestdo, ja que existia
pouca informagao a cerca da origem e rotina de implementac¢do dos programas, o que tornava

extremamente dificil estabelecer critérios para avalia-los (CALMON; GUSSO, 2002).

Em 1995, decorreu-se uma reforma administrativa no Brasil, o que promoveu o

incentivo aos entes estaduais a reformularem sua administra¢io também (CORREA, 2007).

No quadro 1 estdo as principais caracteristicas dos cinco primeiros PPA’s brasileiros.
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Quadro 1- Evolucdo dos Planos Plurianuais no Brasil

ANO DESCRICAO
« Controle das contas publicas
*Projeto de descentralizacdo e abertura comercial.

1991-1995 Esse primeiro PPA nédo foireconhecido como instrumento derivado de um exercicio de
planejamento. Foi encaminhado ao Congresso Nacional de forma burocratica e aprovado sem
maiores debates de forma a cumpnr a formalrdade da previsdo constitucional.

« Garantir a estabilidade econdmica conquistada com o Plano Real.
*Remover obstaculos para aretomada do crescimento.
Além da valorizagdo do planejamento governamental como inovacdo, o mencionado PPA

1996-1999 nédo s6 trazia a perspectiva de investimentos publicos da Unido, como previa o

estabelecimento de parcerias, tanto com os entes plblicos (Estados e municipios) quanto

com a iniciativa privada. Foi apresentado um mapeamento das demandas e oportunidades, a

fim de orientar os diversos agentes econémicos e estabeleceruma sinergia de esforgos para o

Marco na organizagdo da acdo estatal.

« Estabelecer o programa como unidade de gestdo

« Disciplinar aintegracdo entre planejamento, orcamento e gestdo.

* A metodologia de construcdo desse plano é, em linhas gerais, a utilizada até hoje.

2000-2003 « A partir de 2000, toda iniciativa governamental foi organizada em programas com foco em
resultados e, inspirado no bom desempenho dos projetos estratégicos do “Brasil em Ac¢ao”,
foi atribuido um gerente a cada programa de governo.

«Representa um marco para o planejamento em razdo da criacdo do programa como unidade
de gestdo, que organizou a acdo governamental em funcdo de problemas e ou demandas
identificadas na sociedade, como foco em resultados.

«Adotou a estratégia de consolidacdo da metodologia langada no plano anterior, tendo o
programa como unidade de gestdo voltada para resultados.

* A inovacdo proposta foi ainsercdo da participacdo social na elaboragcdo e gestdo do plano.

2004-2007 que se materializou durante o processo de confecgdo, em eventos realizados em todos os
Estados e Distrito Federal.

Contudo durante a gestdo do plano ndo foram estabelecidos mecanismos sistémicos para
promover a desejada participagdo.
«Mantém a estrutura por programas, promovendo mudangas pontuais em aspectos ligados a

2008-2011 gestdo do plano, dentre as quais devem ser destacadas a valorizacdo da avaliagdo da
dimensédo estratégica do plano e o fim das revisdes anuais.

Fonte: Adaptado de: PAULO, Luiz Fernando Arantes. O PPA como instrumento de planejamento e gestdo
estratégica. Revista do Servidor Publico. Brasilia, ago/jun 2010.

Como verifica-se no quadro acima, as mudangas nas diretrizes dos Governos a
partir, principalmente, do ano 2000 fez com que o PPA elaborado nessa época fosse considerado
um grande marco no planejamento da Administracdo Publica Federal, o que aconteceu também

com o PPA de Minas Gerais que seré analisado na secéo 3.2.

3 FERRAMENTAS DE PLANEJAMENTO DO ESTADO DE MINAS GERAIS

3.1 Plano Mineiro de Desenvolvimento Integrado

O Plano Mineiro de Desenvolvimento Integrado (PMDI) é um dos instrumentos
de planejamento estratégico utilizados na Administragdo Publica e é definido pelo artigo 231
da Constituicdo do Estado de Minas Gerais de 1989 quando é tratado sobre desenvolvimento

econbmico.

Art. 231 - O Estado, para fomentar o desenvolvimento econémico, observados os
principios da Constituicdo da Republica e os desta Constituicdo, estabelecera e
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executard o Plano Mineiro de Desenvolvimento Integrado, que serd proposto pelo
Conselho de Desenvolvimento Econémico e Social e aprovado em lei. (MINAS
GERAIS, 2014a)

Ainda conforme € previsto na Constituicdo de Minas Gerais, o PMDI tem como
principais objetivos descritos em seu artigo 231, § 2°: I — Desenvolvimento socioecondmico
integrado do Estado; II — Racionaliza¢do e a coordenagdo das ag¢des do Governo; II —
Incremento das atividades produtivas; IV — Expansdo social do mercado consumidor; V —
Superagdo das desigualdades sociais e regionais; VI — Expansdo do mercado de trabalho; VII -
Desenvolvimento dos Municipios de escassas condi¢gdes de propulsdo socioecondmica; e VIII

— Desenvolvimento tecnologico do Estado.

Com a fung@o de definir a visdo de futuro, as diretrizes e objetivos estratégicos
do governo, em 2004 foi criada a Lei 15.032, que dispde sobre o Plano Mineiro de

Desenvolvimento Integrado (PMDI).?

De Acordo com Vilhena e Marini (2008), foi a partir desse aspecto que a
Secretaria de Estado de Planejamento e Gestdo (SEPLAG) iniciou o processo de reformulacdo
de sua estratégia organizacional. Nessa reformula¢do se optou por uma concepgdo
metodoldgica relacionando as abordagens do Governo Matricial® e do Balanced Scorecard,
sendo o objetivo inicial “alinhar sua estratégia ao Programa Estado para Resultados, em especial
no que diz respeito aos pilares Qualidade Fiscal & Qualidade e Inovagdo na Gestdo Publica,
visando a elaboragdo dos novos compromissos a pactuar (Acordos de 1* e 2 etapa)”

(VILHENA; MARINI, 2008, p. 7).

Dessa maneira, o Plano Mineiro de Desenvolvimento Integrado (PMDI) se
tornou o instrumento em que toda a estratégia governamental de longo prazo do Estado esta
ancorada, criando uma visao de futuro para a sociedade mineira e dispde as principais diretrizes
para o comportamento da administragdo publica em Minas. Por intermédio do PMDI os
objetivos desejados para o Estado sdo definidos e desdobrados em programas prioritarios que
sdo considerados fundamentais para a materializagcdo do futuro almejado (MINAS GERALIS,

2013a).

2 Com a ultima atualizagio na Lei 20.008, de 4 de janeiro de 2012.
* Governo Matricial - uma concepgio de gestdo para resultados na administragio publica que podera ser util na
modelagem de metodologias de acompanhamento ¢ avaliagdo do desempenho da agdo publica.
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O PMDI* elaborado para o horizonte temporal de 2000-2003, tinha como
objetivo reorientar o Estado de Minas Gerais para além o momento estabelecido pelo Plano e
orientar a sociedade mineira para uma dire¢do diferente daquela até entdo tragada nas décadas
anteriores. O foco deste PMDI foi a renovagdo da ideia de capacidade de Planejamento
governamental com desenvolvimento regional, participagdo social, avango tecnologico e
levando em consideracdo a diversidade das potencias regionais, preservando o ambiente, sem
motivar a exclusdo social e, assim, assegurar uma administra¢do publica eficiente, transparente

ao controle da sociedade (MINAS GERAIS, 1999).

De acordo com esse Plano Mineiro de Desenvolvimento Integrado, o Governo
de Minas para conseguir alcancar suas metas deveria levar em conta as seguintes
condicionantes: a) — Desempenho aguardado para a economia do Brasil no quadriénio; e b) —
Competéncia do governo de Minas de alcangar solugdes para a grave crise financeira e fiscal
em que se encontra e, assim, conseguir se recuperar nos campos econéomicos e sociais. Desta
forma, foi preciso criar cenarios considerando suas possibilidades e dessa forma orientar quais

acOes seriam consideradas mais efetivas.

Logo apos foi publicado o PMDI 2003-2020, com um horizonte temporal que
abrangesse um futuro de Minas Gerais mais de longo prazo e indefinido, e para sua formagio
buscou-se responder algumas questdes: 1°) Onde estamos?; 2°) Aonde pretendemos estar?; e,

3°) Como chegar 147?.

Este PMDI buscou:

a) Antecipar ¢ sinalizar oportunidades ¢ riscos para o desenvolvimento de Minas
Gerais, contribuindo para a superagdo de obsticulos existentes ¢ para a atragio de
investimentos para o Estado; b) Estimular a convergéncia ¢ a integragdo de iniciativas,
esforgos ¢ recursos de governos ¢ de instituigdes publicas e privadas em oportunidades
¢ segmentos de maior potencial de geragdo ¢ beneficios sociais € econdémicos; ¢)
Fornecer orientagdes ¢ indicagdes para a concepgdo, selecdo ¢ priorizagdo de projetos
estruturadores; e d) Subsidiar a elaboragcdo do PPAG 2004-2007. (MINAS GERAIS,
2003, p. 9).

Dessa forma, foi criada a selecdo da carteira de 30 projetos estruturadores
intitulada de “GERAES” — Gestdo Estratégica dos Recursos e A¢des do Estado, e o Plano
Plurianual de A¢do Governamental — PPAG a partir deste PMDI.

4 Por motivos diversos acabou ndo sendo publicado.
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Neste contexto, trés principais opgdes estratégicas norteariam as iniciativas e
acdes do Governo, a primeira foi estimular o desenvolvimento econdmico e social com
principios sustentaveis, segunda reorganizar e modernizar a administragio publica do Estado,

e a terceira resgatar o vigor politico de Minas Gerais (MINAS GERALIS, 2003).

Este PMDI teve como principal foco a promogdo do equilibrio fiscal ao mesmo
tempo em que se buscava a exceléncia dos servigos publicos de qualidade e o aumento dos
investimentos estratégicos. Perante a situag@o de falta de recursos em que o Estado de Minas
encontrava-se no inicio da década de 2000, foram determinados os objetivos prioritarios em
que as agdes envolvidas ndo obtivessem contingenciamento de recursos. A carteira de Projetos
Estruturadores foi criada como a forma encontrada para que ocorresse a implanta¢do das

prioridades definidas (MINAS GERALIS, 2013a).

Em 2007, o PMDI foi reestruturado para o horizonte 2007-2023 e buscou,
através da mesma visdo de futuro definida anteriormente, “Tornar Minas o melhor Estado para
se viver’, a melhora da estratégia para tornar a realidade dos mineiros mais préxima do
planejado. Em relagdo ao Plano criado anteriormente em 2003, a visdo de Tornar Minas o
melhor Estado para se viver se mostrou muito mais factivel que antes, o que demostrou uma
evolugdo grande em diversos setores e a superacdo de diversas dificuldades. Com o aprendizado
adquirido, foram tragados os objetivos do Plano 2007-2023: consolidar os avangos alcan¢ados
e imprimir mais eficdcia as agdes previstas na estratégia de desenvolvimento para 2023

(MINAS GERALIS, 2007).

Este novo Plano faz referéncia a primeira geragdo do “Choque de Gestdo”, que
buscou atacar os problemas no quadro econdmico e fiscal em que o Estado passava e os
resultados positivos alcangados com seu conjunto de medidas. Dessa forma, no momento de
sua criagdo, 0 PMDI 2007-2023, o Estado estava em sua segunda geragdo do Choque de Gestao
que consistia em uma enorme busca pelo Estado de Resultados e, diante disso, foram criados

0s objetivos e estratégias alinhadas a este mesmo fim.

Em relacdio ao PMDI anterior acrescentaram-se mais uma questdo a ser
respondida: “Aonde podemos chegar?”: “comegou a ser respondida com a atualizagdo das
condi¢des de contorno dos ambientes nacionais € mundial e a revisdo dos Cendrios Macro de
Minas Gerais”. Foi também atualizada a carteira de projetos estruturadores e criada 11 Areas
de Resultado nas quais atuarfio as Secretarias de Estado com metas definidas para cada agdo

(MINAS GERALIS, 2007).
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Neste Plano foram definidas Estratégias Setoriais de Desenvolvimento de Minas
Gerais para os proximos anos, sdo elas: Perspectiva integral do capital humano, Investimento e
negocios, Integracdo territorial competitiva, Sustentabilidade Ambiental, Rede de Cidades,
Equidade e Bem-estar. E para que estas estratégias alcancem seus resultados foram criadas
“areas focais”, denominadas, Areas de Resultados, onde serdo concentrados os melhores
esforgos e recursos. Estas areas de Resultados sdo grandes principais desafios a serem superados
nos diversos campos de atuacdo do Estado, sdo alguns exemplos deles: educacgéo de qualidade,
qualidade ambiental, defesa social, reducdo da pobreza e inclusdo produtiva, entre outros. Pelo
menos um grupo de Projetos Estruturadores tera como alvo as Areas de Resultados definida,
para que assim consiga obter os resultados almejados. Na figura 1 verifica-se a interligagdo das

areas de resultado com as estratégias de governo e de desenvolvimento e com avisdo de futuro.

Figura 1- Interligacdo das Areas de Resultado com as Estratégias de Governo e de
Desenvolvimento e com a Viséo de Futuro.

Fonte: Plano Mineiro de Desenvolvimento Integrado, 2007-2023. MINAS GERAIS (2007)

O PMDI vigente 2011-2030, os objetivos foram revisados e estdo voltados a
identificar as tendéncias dominantes no mundo, nacionalmente e no préprio Estado de Minas
Gerais que poderiam influenciar o percurso de Minas nas préximas duas décadas e que,
portanto, deveriam ser consideradas na formulagdo das estratégias de longo prazo deste novo

Plano de Desenvolvimento (MINAS GERAIS, 2011).
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Neste PMDI, o conceito definido anteriormente de Areas de Resultados foi
alterado para Redes de Desenvolvimento Integrado. Essas Redes tem a pretensdo de coordenar
o PMDI entre os atores intragovernamentais, com o objetivo de fazer com que o Estado consiga
atingir cada vez mais as metas definidas pelo Governo. Elas constituem novas formas de
administracdo integrada que pretendem incorporar as agdes do Governo de Minas nas suas
diversas areas e, a0 mesmo tempo, assegurar que Os outros niveis de governo e outras
institui¢des, publicas e privadas, mantenham um comportamento cooperativo entre si
permitindo uma maior reunido de valor para os mineiros. Refere-se, portanto, em uma jungio
de esforcos em torno das importantes escolhas e prioridades e suas formas de organizagdo

(MINAS GERALIS, 2013a).

Em rede, o Estado passa a atuar com maior transversalidade, estabelecendo lagos com
diferentes sctores da sociedade, no sentido de melhor responder as demandas, atuar
mais efetivamente na solugdo de problemas complexos ¢ propor cstratégias
customizadas de desenvolvimento em linha com problemas ¢ potencialidades locais.
(MINAS GERAIS, 2013a).

Cada uma das Redes de Desenvolvimento se desdobra em um grupo de
indicadores finalisticos que possuem metas que, com base em Programas Estruturadores e seus
respectivos Projetos e Processos Estratégicos, devem ser alcancadas. Para as 11 Redes foram
idealizadas metas que representam as diretrizes planejadas para o horizonte de 20 anos na area

referida (MINAS GERALIS, 2013a).

De acordo com Minas Gerais, 2011, a vis@o de futuro que os mineiros desejam
para seu estado — construida durante o PMDI em 2003, projetada para 2023 e confirmada
novamente para 2030 — ¢ o ponto de partida para a criagdo da agenda de iniciativas estratégicas
que irdo contribuir para que Minas Gerais siga uma trajetéria de desenvolvimento mais

marcante para os proximos anos.

Quando o PMDI 2011-2030 se refere a Minas Gerais como “O Melhor Estado
Para se Viver”, neste termo sdo incorporados quatro atributos que foram considerados
fundamentais: prosperidade, qualidade de vida, cidadania e sustentabilidade (MINAS GERALIS,
2011, p. 53).

1°)  Prosperidade representa

[..] a aspiragio de um ambiente socioecondémico desenvolvido, com forte
empreendedorismo, elevada produtividade da ecconomia, mais e melhores
oportunidades de trabalho, educacio ¢ alto padrio de bem-estar da populacio |...]

Uma economia dindmica, competitiva, com forte base tecnolégica, inclusiva e
diversificada, que pressupde infraestrutura adequada, incorpora novas formas de
organizagdo da produgdo, adota inovacdo permanente, fortalece sua identidade e
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insere Minas Gerais, cada vez mais, nos mercados globais ¢ na economia do
conhecimento.

2°)  Qualidade de Vida: “Exprime o compromisso com a melhoria das
condig¢des vividas pela populagdo, conjugando oportunidades de trabalho com acesso a servigos

publicos de qualidade, em especial educagdo, saude e seguranga”

3°)  Sustentabilidade: “Promove o cardter duradouro e harmodnico do
desenvolvimento ao longo do tempo, com novos modelos de financiamento e uso racional dos
recursos, vislumbrando as geragdes futuras. Incorpora e harmoniza as dimensdes ambiental,

politica, econdmica e social.”

4°)  Cidadania: “Consiste na garantia dos direitos fundamentais a toda a
populagdo mineira, a0 mesmo tempo em que reconhece e valoriza o individuo como

protagonista no processo de desenvolvimento.”
A figura 2 sintetiza a visdo estratégica definida em todo PMDI 2011-2030.

Dessa forma, pode-se utilizar o quadro 2 comparativo do PMDI 2007-2023 e o
PMDI 2011-2030 para sintetizar todas as principais mudangas ocorridas na reformulag¢do do

mais atual Plano Mineiro de Desenvolvimento Integrado.

O governo do estado priorizou o planejamento e a visdo estratégica,
especialmente nos ultimos anos, ambos ancorados no binomio ajuste fiscal e melhorias
inovadoras na gestdo publica. Nestes anos de planejamento, compreendeu que para conseguir
alcangar uma posi¢do de destaque demandaria um intenso planejamento que prolongaria nio

apenas um Governo, mais varios (MINAS GERAIS, 2011).

Em 2003, foi implantado o Choque de Gestdo que visava a recuperagdo do
equilibrio nas contas publicas e recobrar a sua capacidade de investimento do Estado. A
evolugdo do Choque de Gestdo, em 2007, deu lugar ao Estado para resultados que possuia o
objetivo de consolidar as mudangas até entdo empreendidas e ainda uma melhora na aplicagdo
dos recursos publicos priorizando metas e consolidando a carteira de projetos estruturadores
com foco em resultados. Em 2011 as prioridades e metas foram revistas de acordo com o novo

PMDI 2011-2030 (MINAS GERAIS, 2011).
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Figura 2 - Visdo Integrada da Estratégia do Plano Mineiro de
Desenvolvimento Integrado 2011-2030

Fonte: MINAS GERAIS. Secretaria de Estado de Planejamento e Gestéo.
Plano Mineiro de Desenvolvimento integrado 2011-2030. Belo Horizonte,
2011

Assim, o Estado chegou a uma situacdo em que foi revelada uma evolucéo
favordvel dos indicadores econémicos e sociais, comprovando que os modelos de gestdo

implantados culminaram na recuperacdo almejada inicialmente.

Se de um lado foram alcangados muitos progressos na oferta de servicos publicos em
geral, de outro ainda persistem problemas relacionados a redugdo da pobreza, a
desigualdade social, a diversificagcdo da economia, aos servigos publicos de salde, de
educacéo e de seguranca, dentre outros. (MINAS GERAIS, 2011)

E com essa visdo que a Gltima versdo do Plano Mineiro de Desenvolvimento
Integrado - PMDI 2011-2030 busca alcangar cada vez mais a visdo de futuro de “Tornar Minas

Gerais 0 melhor Estado para se Viver”.

Com isso apresenta-se o Choque de Gestdo e suas duas reestruturacfes que se

relacionam diretamente com os respectivos PMDEs de cada ano a partir de 2003.
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Quadro 2 - Quadro sintese das principais mudancas no PMDI 2011-2030 em
relacdo ao PMDI 2007-2023

ASPECTO PMDI 2007-2023 PMDI 2011-2030
Horizonte de planejamento 2023 2030
ESTADO PARA RESUTADOS - GESTAO PARA A CIDADANIA -

Participacdo da’™ctedade civil na
priorizagao e acompanhamento da
implementacdo da estratégia

Producéo de beneficios concretos

Desatio central para a sociedade a partir das agGes

de governo
governamental
Tomar minas o melhor estado para de
x Tomar Minas o melhor estado viver. Atributos: Prosperidade
Viséo de Futuro . . . e
para se viver Qualidade de vida, Sustentabilidade e
Cidadania

Pilares de sustentacdo da
administracdo publica Qualidade e inovag&o emgestdo
Organizagdo da estratégia de publica e qualidade fiscal

Qualidade e produtividade do gasto,
Gestéao para Resultados e Gestéo para a

. cidadania
desenvolvimento
Organizagio da by strategia e 10 &reas de resultado 11 redes de desenvolvimento integrado
desenvolvimento

Indicadores finatisticos e metas de
Indicadores finalisticos e metas  curto, médio e longo prazos orientados
por area de resultado pelos objetivos estratégicos de cada
Rede de Desenvolvimento Integrado

Indicadores e metas

Caracterizacao econdmica e social das
Regides de planejamento;
Delineamento do modelo de governanga
Identificagio das potencialidades P2'@ viabilizagdo da gestdo regionalizada

. o e participativa;
Economicas por regido do Estado Indicadores finalisticos e metas de curto

prazo a serem monitoradas em cada
regido do Estado para areas de Salide,

Educacao e Defesa social.
Programas estruturadores subdivididos

eM projetos e processos estratégicos

Fonte: MINAS GERAIS. Do Choque de Gestao a Gestdo para a Cidadania. Belo
Horizonte, 2013a.

Estratégia regionalizada

Desdobramento da estratégia Projetos estruturadores

3.1.1 Choque de gestéo

Em 2002 a Administragdo Publica de Minas Gerais passava por situacao
negativa. Da mesma maneira que outros Estados da federagdo, Minas demonstrava um grave
quadro fiscal, envolvendo um significativo déficit orcamentério que ja se arrastava desde 1996,
envolvendo falta de recursos para pagamento de despesa em todas as areas, inclusive para o
constante pagamento da folha de pessoal. Dessa maneira, faltavam investimentos com recursos

do Tesouro e ocorrendo grandes cortes nos recursos atribuidos ao custeio (VILHENA, 2006).

A situacdo naquele momento é destacada da seguinte maneira:

Atualmente, o principal estrangulamento da economia estadual é a maquina publica,
que esta proxima da inviabilidade, limitada em sua capacidade de financiamento e de
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provisdo de servigos essenciais como infra-estrutura de saneamento, transporte e
logistica. Além disso, nos ultimos anos, ocorreu uma brutal reducio das intensdes de
investimento no Estado ¢ persiste uma imensa desigualdade regional registrada tanto
nos indicadores econdmicos quanto no Indice de Desenvolvimento Humano. (MINAS
GERALIS, 2003)

Como medida para essa situagdo, foi langado o programa Choque de Gestdo,
atualmente em sua terceira geragdo, que baseado nos principios da administracdo publica
gerencial, caracterizado, de acordo com Anastasia (2006), como: “um conjunto de medidas de
impacto para modificar o padrdo de comportamento estadual, imprimindo-lhe uma gestdo mais
eficiente, eficaz e efetiva.”. Complementando essa idéia, Franco (2004, p. 38) afirma que o
programa buscou: “[...] simplificar procedimentos, racionalizar gastos e produzir resultados
eficientes, ou seja, aproveitar da melhor maneira os escassos recursos de que dispde para

produzir bens e servigos de qualidade [...]".

Dessa maneira, o Governo do Estado com o objetivo de uma utilizagdo mais
eficiente dos seus recursos e em uma expansdo dos mesmos, definiu para o Choque de Gestdo
cinco frentes de trabalho: crescimento de receita, reducdo de despesa, reestruturagdo dos
processos de trabalho, gerenciamento de projetos publicos e efetivacdo do planejamento e da

estratégia na gestdo publica (OLIVEIRA, 2006).

Era preciso reconquistar o valor de planejamento governamental no que se refere
a alinhar os planos estratégicos a uma perspectiva de longo prazo. A partir disso surgem os
conceitos de duplo planejamento, com o Plano Mineiro de Desenvolvimento Integrado (PMDI)
de longo prazo e o Plano Plurianual de A¢do Governamental (PPAG), que possui um foco de
médio e curto prazo, e de integragdo entre planejamento e orcamento, executado pelo
surgimento de um escritorio central de projetos responsavel por assegurar a execucdo dos

empreendimentos estaduais considerados prioritarios (MINAS GERAIS, 2013a).

De acordo com Derek (1999) a defini¢do de Duplo Planejamento surge, pois
existe uma grande necessidade dos agentes econdmicos de competir no presente € a0 mesmo
tempo se antecipar para o futuro. Uma Unica estratégia envolvendo presente e futuro néo € o
bastante. Duas estratégias simultdneas e coesas sdo exigidas na abordagem dual, sendo uma
com foco na exceléncia da gestdo das atividades presentes e outra ja com o foco na competéncia

para gerenciar as mudancgas indispensaveis para o futuro.

Segundo Guimardes e Almeida (2006, p. 22) “A formulagido da estratégia dual
do Estado sustentou-se, portanto, em dois pilares: o equilibrio fiscal, estratégia do presente, e

uma agenda de desenvolvimento, estratégia do futuro”
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O conceito de Duplo Planejamento resulta a partir do reconhecimento de que os
agentes econ0micos necessitam concorrer no presente e, a0 mesmo tempo, precaver-se para o

futuro. Esse sistema ¢ constituido por trés principais instrumentos (MINAS GERALIS, 2013a,
p.25).

1°) Plano Mineiro de Desenvolvimento Integrado (PMDI) — O PMDI ¢ um plano
estratégico cujo enfoque € a estratégia de longo prazo para o Governo, abrangendo analises
prospectivas que levam em conta alguns aspectos como educagdo, defesa social e saude.

2°) Plano Plurianual de A¢ao Governamental (PPAG) — O PPAG ¢ o desdobramento
do PMDI no que se refere ao periodo quadrienal. O plano plurianual detalha os programas e
acdes do Governo com as previsdes de resultados fisicos e as estimativas de recursos
financeiros.

3°) Lei Or¢amentaria Anual (LOA) — A LOA ¢ o dispositivo legal que demonstra o
detalhamento das previsdes fisicas e financeiras do PPAG para cada exercicio anual. E de sua

responsabilidade fiar receitas e autorizar despesas de curto prazo.

Na figura 3 identificam-se quais sdo os instrumentos de planejamento

orcamentario e a forma de relacionamento no Estado de Minas Gerais.

Ainda que estes instrumentos fossem previstos pela legislagdo antes mesmo do
inicio do Duplo Planejamento, ndo se verificava uma utilizagdo efetiva para os objetivos
previstos. As instrugdes do PMDI eram muito genéricas e por sua desconexdo com o PPAG,
acabavam por se perder com o decorrer dos anos. O PPAG também se apresentava dissociado
da execug@o or¢amentaria estadual. A LOA, por sua vez, realizava modificacdes no PPAG
desalinhadas do plano-or¢gamento. Dessa forma, devido a sua baixa implementacdo e da
auséncia de estimulos para uma maior participagdo e controle social no processo de
planejamento e or¢amento, os instrumentos de planejamento do Estado encontravam-se
desacreditados. Neste contexto, a reformulagio destes instrumentos mostrou-se profundamente
necessaria, e conseguiu fortalecer a cultura de resultados em Minas Gerais e, também, assegurar
o alinhamento dos 6rgdos e entidades que compdem a Administragdo Publica Estadual, ao

planejamento estratégico governamental (MINAS GERALIS, 2013a).
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Figura 3 - Instrumentos de Planejamento e Orcamento e sua correlacao

Visdo de Futuro

) Diretrizes
Redes de Desenvolvimento Estratégicas
Objetos Estratégicos
Programas Estruturadores
Programas Associados Materializagéo da
Estratégia em
Programas Especiais Politicas Publicas

Metas Plurianuais

Detalhamento da Receita Detalhamento de

Valores
Detalhamento da Despesa

Fonte: MINAS GERAIS. Do Choque de Gestao a Gestdo para a Cidadania. Belo
Horizonte, 2013a.
Nota: PMDI= Plano Mineiro de Desenvolvimento Integrado. PPAG= Plano Plurianual de
Acdo Governamental. LOA= Lei Orcamentaria Anual.

Neste contexto, foi adotada, entéo, a contratualizacdo de resultados, denominada
por Acordo de Resultados, definido de acordo com Carneiro e Barbosa (2007) que “o Acordo
é um instrumento de pactuacdo de resultados, que d& mediante a negociacdo entre dirigentes
dos oOrgdos e entidades do Poder Executivo, bem como dos gerentes das unidades
administrativas e autoridades que possuam poder hierarquico ou de supervisdo.” (CARNEIRO;

BARBOSA, 2007)

Historicamente o movimento de “contratualizacdo” foi se fortalecendo,
nacionalmente e internacionalmente, cada vez mais nos Ultimos anos como importante meio de
concretizacdo da gestdo por resultados. Foi a partir da Nova Gestdo Publica que o mecanismo
passou a ter uma utilizagdo mais difusa, apesar de no final dos anos 70 ja serem utilizados
contratos de gestdo. Em resumo, contratualizagdo significa pactuar resultados entre as partes
interessadas. Mais claramente, de acordo com Saravia (2005), é a expressdo do “relacionamento
negociado entre os diversos atores do aparelho do Estado e, eventualmente, entre estes e a
sociedade civil”. Conforme complementa Vilhena (2006, p. 96): “[...] o contrato reconhece as
limitaces de ambos os modelos e representa um compromisso (negociado entre partes) que
regula as relacdes (via de regra) entre o nucleo estratégico (formulador de politicas) e as

entidades descentralizadas (executoras).”



34

Nessa primeira fase de contratualizagdo, o Acordo de Resultados ainda ndo era
obrigatorio e eram concedidas autonomias administrativas. Estas proporcionavam maior
agilidade na execugdo de suas agdes, aos Orgdos que aceitavam pactud-lo. Além dessas
autonomias, eram concedidas aos servidores que contribuiam uma premiagao, chamada prémio
de produtividade. O prémio era associado as metas contratualizadas, limitado ao valor de sua

remunera¢do mensal, e paga anualmente (MINAS GERALIS, 2013a).

Assim, nessa primeira fase do ciclo do Acordo, era pactuado apenas uma etapa,
entre o Governo do Estado e o dirigente maximo de cada Secretaria de Estado, autarquia, ou

orgao autonomo.

Como forma de certificar o alcance das metas pactuadas, o modelo de
contratualizagdo se baseava na garantia de recursos do orgamento estadual e presumia
flexibilidade e autonomias gerenciais. No primeiro momento a legislagdo definiu onze
autonomias gerenciais padro a serem atribuidas por meio do Acordo de Resultados, conforme
listadas na figura 4, cuja utilizagdo, passava a ser discriciondria apds a pactuagdo do Acordo e
previsdo expressa da autonomia. A Secretaria de Estado de Planejamento e Gestdo ficou
responsavel em aprovar tais concessdes de autonomias em cada Acordo, levando em
considerag@o as metas estabelecidas e de possiveis novas medidas de flexibilizagdo requeridas

pelos orgdos, levando em conta sua viabilidade legal e financeira (MINAS GERALIS, 2013a).

No final deste primeiro ciclo descrito abaixo, até 2006, foram fixados 22
Acordos de Resultados com 39% dos orgios/entidades do executivo estadual. Cerca de 340
indicadores de desempenho haviam sido pactuados, monitorados e avaliados de forma
minuciosa e 56 ciclos de avaliagdo finalizados com avaliagdes objetivas de desempenho

concedidas para consulta na internet (MINAS GERALIS, 2013a).

Entretanto, esse trabalho inicial foi considerado uma fase de aprendizado,

algumas questdes foram propostas, que sdo elas:

a) Dificuldade em alinhar politicas publicas setoriais com a agenda estratégica de
Governo, no mesmo momento em que se constatava um limitado alcance da propagacdo da
ideia do Acordo de Resultados;

b) Premiagdo por resultados — acabava por ser restringida a economia de despesas
ou a geragdo de receita e a existéncia de uma reduzida percepgdo por meio do servidor da

relagdo de seu desempenho e o recebimento da premiagao.



Figura 4 - Autonomias padréo concedidas por meio dos Acordos de Resultados

Autonomias padrdo concedidas por meio do Acordo de Resultados

Flexibilidades relacionadas a gestdo de Recursos Humanos do érgédo/entidade:

Alteracdo de cargos em comissdo e funcdes gratificadas, desde que ndo acarrete
aumento de despesas

Dispensa de autonzacdo da SEPLAG no afastamento de servidores para partici-
pacdo em cursos de pds-graduacao

Concesséo de vale-transporte em substituicdo ao auxilio-transporte e concesséo de
valores diferenciados de vale-refeicdo ou vale-alimentacéao

Limites diferenciados para despesas em regime de adiantamento
Alteracdo dos critérios de concessédo de diarias de viagem

Limites diferenciados de valor da bolsa de estagio (Unica prerrogativa concedida no
ambito da la Etapa do Acordo de Resultados)

Flexibilidades relacionadas a gestdo de AquisicOes e Contratagdes:

Ampliacdo dos limites de dispensa de licitagdo, conforme Lei 8.666/93
Contratacdo de servicos de transporte sem prévia manifestacdo da SEPLAG
Contratacdo direta de certos tipos de seguros sem prévia autorizagdo da SEPLAG

Aquisicao de veiculo sem prévio parecer da SEPLAG

Flexibilidade relacionada a gestdo das parcerias para a execucao de politicas publicas:

AN

Fonte: MINAS GERAIS. Do Choque de Gestao a Gestao para a Cidadania. Belo Horizonte, 2013a

Cesséo, permissdo ou doacdo direta de materiais incorporados

AN
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Portanto, visto as dificuldades enfrentadas e o anseio em garantir maior

aderéncia das metas pactuadas a estratégia do Governo de Minas e consolidar, para o servidor,

arelacdo entre desempenho, resultados e premiacdo, foi necessario uma reformulacéo, em 2007,

da metodologia do Acordo de Resultados, em conformidade com a formulagdo dos preceitos
do Estado para Resultados (MINAS GERAIS, 2013a).

Dessa forma, com tudo que foi dito, no que se refere ao planejamento, as inovacdes implantadas

desde 2003, consolidadas a cada novo ciclo do Choque de Gestdo, asseguraram, com 0 passar

do tempo, uma efetiva fusdo entre planejamento e orcamento. Com 0 gerenciamento intensivo
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dos Programas Estruturadores’ e a instaura¢do de um processo metodico de revisdo, essa fusdo
fez com que fosse realizado de forma mais eficaz e eficiente as estratégias do Governo (MINAS

GERAIS, 2013a).

Assim, a primeira geragdo de reformas implementou um padrdo de
gerenciamento com foco em enfrentar o déficit fiscal e altamente ligado a criagdo e execugdo
do Portfolio de Programas Estruturadores e instauragido dos primeiros Acordos de Resultados.
Em um momento de clara contengdo or¢gamentaria, a formulacao de estratégias focadas em seus
objetivos foi essencial para se conseguir alcangar as transformagdes propostas pelo Governo

para o Estado de Minas Gerais.

A adocdo de medidas emergenciais de ajuste a realidade e a garantia do orgamento
como instrumento de gestdo acabou por levar ao alcance do equilibrio fiscal do
Estado. Além disso, as mudancas levadas a cabo proporcionaram um aprendizado
importante, inclusive por deixar as claras a precdria situagdo na qual se encontrava a
administragio publica estadual. (MINAS GERALIS, 2013a, p. 16)

3.1.2 Estado para Resultados

A partir da analise da primeira geragdo do Choque de Gestdo pode-se perceber
que o periodo foi marcado pelo alcance positivo do novo modelo de gestdo adotado, visto que
se difundiu a percepc¢do de um Estado que despende menos com a maquina publica e, cada vez
mais, com o cidaddo. Todavia, o Estado se defrontou com um grande desafio de alicergar e
institucionalizar esse processo de transformagdo com o objetivo de garantir que ndo ocorra
regressdo nos avangos alcangados e sim uma disseminacdo dos ideais atingidos para toda a
administra¢do publica, indo além do conceito de responsabilidade fiscal “e incluindo a
responsabilidade com o alcance dos resultados de desenvolvimento e a respectiva prestacdo de

contas a sociedade.” (NEVES; MELO, 2007, p. 9).

Dessa forma a segunda gera¢do do Choque de Gestdo, conhecida como Estado
para Resultados, que se iniciou em 2007, teve como caracteristica principal a reunido de
ferramentas de gestdo de programas e projetos estratégicos para amplificar o enfoque em
resultados, e pelo aprimoramento do modelo de contratualizagdo e seu desenvolvimento para
os acordos com as equipes de trabalho. Seu objetivo foi estabilizar e melhorar o processo de

mudanga em curso e assegurar sua irreversibilidade. Prioridades e metas foram revisadas em

®“QOs Programas Estruturadores tém como objetivo transformar em realidade a Visdo de Futuro tragada pelo
PMDI, por meio de agdes concretas, objetivando resultados efetivos, visiveis e quantificaveis, imprimindo a
marca das realizagbes do Governo. Tais programas devem ter a capacidade de alavancar, de maneira sinérgica,
outras iniciativas publicas ¢ privadas capazes de multiplicar seus efeitos.” (MINAS GERAIS, 2012, p. 21)
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concordancia com as estratégias e orientagdes definidas no novo Plano Mineiro de

Desenvolvimento Integrado (PMDI) 2007-2023 (MINAS GERALIS, 2013a).

As reformas desse segundo momento objetivavam o aumento do bem-estar de
forma integrada a responsabilidade fiscal e a melhora na eficiéncia, sem abrir m3o do equilibrio
fiscal e a preocupacdo com a estabilidade economica. A evolugdo positiva dos indicadores
econdmico-sociais demonstraram como o modelo de gestdo instituido assegurou a recuperagao
do papel do Governo, além de fornecer avangos consideraveis no apoio as demandas da

sociedade de Minas Gerais (MINAS GERALIS, 2013a)

No estado, o planejamento se tornou o elemento principal. O PMDI acabou por
se tornar o centro de divulgacdo do modelo de Gestdo para Resultados de Minas Gerais, pouco
a pouco foram sendo incluidas novas questdes e aspectos que admitiram a estabilizagdo de um
modelo forte e abrangente o bastante para aguentar e dirigir a gestdo estadual nas suas
dimensdes programatica, regional, democratica e social. Dessa maneira o planejamento e
orcamento se integraram deixando de ser preponderantemente formal e sem conseguir alcangar

seus objetivos na nova gestao (MINAS GERALIS, 2013a).

O programa Estado para Resultados (EpR), instituido pela Lei Delegada n® 112
de 25 de janeiro de 2007, intensificou o trabalho que ja vinha sendo realizado com o foco na
gestdo para resultados em Minas Gerais aprimorando o monitoramento sistematico do
desempenho do Estado através de um grupo de indicadores e avaliagdes. Propds a realizagio
do acompanhamento dos resultados dos Programas Estruturadores e o alinhamento das a¢des
estratégicas dos 6rgdos responsaveis pelo seu gerenciamento. O EpR foi criado com a fungio
dual de ser um escritério de apoio a gestdo estratégica e responsavel pelo sistema de
monitoramento e avaliacdo do Governo. O programa foi concebido ja com a data de extingdo
parajaneiro de 2011, assim poderia ser factivel determinar a experiéncia com esse novo formato
e providenciar as bases para a ado¢do de uma solugdo futura e duradoura que assegurasse a
qualidade do referido monitoramento e avaliagdo que gerasse um menor custo para o Estado

(MINAS GERALIS, 2013a)

A figura 5 resume o programa EpR em missdo, objetivos legais e focos de

atuagdo.

Um dos principais enfoques no EpR ¢ a conquista dos objetivos das areas de

resultados descritas no PMDI 2007-2023 e dos Programas Estruturadores, elencados no PPAG.
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O programa juntamente com o objetivo de oferecer conhecimento publico das metas e
resultados associados a gestdo estratégica do Governo teve a responsabilidade, em 2009 e 2010,
pela publicagdo do Caderno de Indicadores, que apresentou a sociedade as especificagdes
utilizadas para a avaliacdo das agbes governamentais, admitiu as correcdes fundamentais da
estratégia direcionada a visdo “Tornar Minas Gerais o melhor Estado para se viver” (MINAS
GERAIS, 2013a).

Figura 5 - Missdo, objetivos legais e focos de atuacdo do programa
Estado para Resultados

Programa Estado para Resultados

M issédo
e Estruturar uma gestéo efetiva por resultados no Governo de Minas Gerais
Objetivos Legais

¢ Viabilizar a agao coordenada do Estado nas &reas de resultados definidas no Plano
Mineiro de Desenvolvimento Integrado (PMDI)

m  Alinhar as acOes estratégicas de Governo, de forma a proporcionar a atuagao articu-
lada dos érgdos e das entidades encarregados da gestdo de Programas Estrutura-
dores e projetos associados

m Incentivar o alcance dos objetivos e metas das areas de resultados, projetos estru-
turadores e projetos associados

m  Acompanhar e avaliar os resultados das politicas publicas implementadas pela
administragao publica do Poder Executivo Estadual

m  Oferecer conhecimento publico das metas e resultados relacionados a gestao
estratégica do Governo, de forma a contribuir para o seu controle social

Focos de atuacéo

m  Apurar e avaliar os indicadores finalisticos, com o objetivo de monitorar e captar as
mudancas para a sociedade produzidas pelas politicas publicas

e Gerenciar restricdes relevantes por meio do acompanhamento seletivo dos princi-
pais marcos e metas dos Programas Estruturadores e da Agenda Setorial do Choque
de Gestéo

¢ Realizar andlise estratégica da carteira de Programas Estruturadores

m  Apoiar a implementacdo dos Programas Estruturadores por meio da alocagéo de
empreendedores publicos

m  Avaliar os resultados alcancados pelos Programas Estruturadores

Fonte: MINAS GERAIS. Do Choque de Gestao a Gestdo para a Cidadania. Belo
Horizonte, 2013a.

Quando se refere ao Acordo de Resultados, em 2007 ele passou por

reformulacBes que teve como principal inovagdo o desenvolvimento do instrumento em mais
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uma etapa de pactuacdo. A 1° Etapa foi focada em resultados de impacto para a sociedade; e a
2° Etapa identificacdo e defini¢do clara e objetiva da contribui¢do de cada servidor para a

conquista dos resultados. (MINAS GERALIS, 2013a)

Ocorreu, também, um processo de reformulac¢do na elabora¢do do Acordo, na
medida em que, a partir do PMDI, a SEPLAG passa a indicar para cada Sistema Operacional o
conjunto de metas que serdo pactuadas. Assim, aplicou-se para toda a Administragdo Publica,

uma primeira etapa do Acordo de Resultados com objetivos bem determinados.

Depois que foram realizadas as alteragdes descritas, comegaram a ser pactuados:

Os Indicadores Finalisticos com as medidas sintese da efetividade das principais
politicas publicas; os Programas Estruturadores, com a pactuacio da sua taxa de
execugdo anual enfocando as entregas de cada agdo prioritaria; a Agenda Setorial do
Choque de Gestdo, trazendo iniciativas de melhoria organizacional para o alcance da
estratégia; ¢ uma Agenda de Qualidade do Gasto, induzindo a melhoria do
planejamento ¢ a um maior controle de gastos. Vale ressaltar que cada um desses
componentes possuia pesos correspondentes, conforme sua relevincia frente a
execugdo da estratégia para aquele setor do Governo. (MINAS GERALIS, 2013a, p.
72)

Ocorreu, também, uma invocac¢do importante que foi o desenvolvimento da 2°
Etapa do Acordo de Resultados, que teve como foco a criagdo de um instrumento de gestdo
interna de cada 6rgdo que permitisse direcionar esfor¢os e recursos de cada servidor para as

prioridades delimitadas assegurando uma melhoria na qualidade dos servigos prestados.

Assim, percebe-se que o segundo ciclo do Acordo de Resultados caracterizou-
se por se tornar um momento de consolidagdo do instrumento gerencial e, como resultado, a
consolidag@o dos mecanismos de Gestdo Orientada a Resultados no Governo Mineiro. (MINAS

GERALIS, 2013a)
3.1.3 Gestdo para Cidadania

Com o decorrer do tempo tornou-se necessaria a abertura de novos meios de
participacdo e de criacdo de novas estratégias de conexdo politico-administrativas que
alcangasse cada ator local, com suas diferentes potencialidades, frente a uma situagio de grande
incerteza. Dessa maneira, definiu-se que a construgdo das politicas publicas deveriam ser, cada
vez mais, marcadas pelo elemento participativo e, assim, passar a considerar a pluralidade dos
grupos de interesse, permitindo a resposta as demandas das pessoas envolvidas no processo

politico.

Ciente da necessidade de construir um Estado cada vez mais aberto ao controle ¢
participagdo populares, o Governo de Minas Gerais se voltou para o envolvimento da
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sociedade civil como participe na elaboracio ¢ monitoramento de politicas publicas.
A terceira geragdo do Choque de Gestdo foi, assim, denominada Gestdo para a
Cidadania (MINAS GERALIS, 2013a, p. 17).

Na terceira geracdo pretendeu-se estabelecer um Estado mais integrado,
transparente e permeavel no que se refere ao controle social sobre a agdo governamental,
definindo diferentes iniciativas. Dentre elas, pode-se apontar a governanca mediante Redes de
Desenvolvimento Integrado, sendo basicamente a cooperagdo entre os diversos atores
governamentais, apoiado por sistemas de informac¢do aperfeicoados e estruturas
organizacionais mais maleaveis. Objetiva-se, entdo, aumentar os esfor¢os nas agdes de Governo

direcionadas para as necessidades da sociedade.

O planejamento tornou-se fundamental para efetivagdo da Gestdo para a
Cidadania, com o objetivo de dar a oportunidade para o cidad@o de participar na construgido das

politicas publicas (MINAS GERALIS, 2013a).

Quando se refere ao Acordo de Resultados nesta nova perspectiva, foi sentida a
necessidade de uma nova reformulagdo para se adequar a nova realidade e, assim, manter o

carater inovador e mobilizador do Acordo.

Foi criada as Assessorias de Gestdo Estratégica e Inovacdo (AGEI), que sdo:
“bragos setoriais da Secretaria de Estado de Planejamento e Gestdo Setorial e subordinadas
tecnicamente a Subsecretaria de Gestdo da Estratégia Governamental”, que surgiram para
agregar a nova dindmica criada pelos 6rgdos e entidades da administragdo publica estadual.
Desejava-se fortalecer o cunho estratégico dos Acordos de Resultados e reforcar o seu

alinhamento com as diretrizes do Estado (MINAS GERALIS, 2013a, p. 76).

Neste novo ciclo, Gestdo para a Cidadania, foi acrescentada novas diretrizes para
o Acordo de resultados, sendo elas o Caderno de Gestao Integrada e Eficiente, composto pela
Agenda Regional, A¢des de Melhoria Institucional e A¢des Intersetoriais, e o Caderno de
Indicadores de Qualidade do Gasto que possui o objetivo de melhoria do gasto publico, sendo

composto por um conjunto de indicadores e metas (MINAS GERALIS, 2013a).

Dessa forma o planejamento tornou-se fundamental para efetivagdo da Gestio
para a Cidadania, com o objetivo de dar a oportunidade para o cidaddo de participar na

constru¢do das politicas publicas. (MINAS GERALIS, 2013a).

3.2 Evolucio do PPAG no Estado de Minas Gerais
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Cada ente da federag@o possui um Plano Plurianual que representa o instrumento
de planejamento estratégico das suas agdes, e abrange um periodo de quatro anos. Dele se
derivam as Leis de Diretrizes Or¢camentarias e as Leis de Orgamento Anual, por ser uma

ferramenta de planejamento de médio prazo. (PIRES, 2009)

A Constituigdo da Republica, em seu artigo 165, §1°, dispde que a “[...]lei que
instituir o Plano Plurianual estabelecera de forma regionalizada, as diretrizes, objetivos e metas
da administragcdo publica para as despesas de capital e outras delas decorrentes e para as

relativas aos programas de duracdo continuada”.

Quanto a Lei de Responsabilidade Fiscal, em seu artigo 48, verifica-se que
durante a elaboragdo dos planos a lei incentiva a participagdo popular e a realizagdo de

audiéncias publicas.

O PPA tem como objetivo principal estabelecer os programas e metas
governamentais que estdo sob a forma de agles voltadas para o desenvolvimento
socioecondmico, aumento da capacidade produtiva do setor publico e para programas de

manutengdo dos servigos essenciais criados (PIRES, 2009).

“E no Plano Plurianual que se definem as grandes linhas de atuacio do governo
que, por sua vez irdo se decompor em agdes proprias dos outros dois instrumentos de
planejamento: Lei de Diretrizes Or¢camentarias - LDO e Lei Or¢amentaria Anual - LOA.”

(PIRES, 2009, p.5)

O PPA tem um objetivo muito maior que simplesmente o cumprimento de um
dispositivo constitucional. Ele visa direcionar as decisdes e a¢des, por meio da formulagdo de
diretrizes, objetivos e metas setoriais adequadas com os recursos existentes e as efetivas

necessidades do ente (PIRES, 2009).

Dessa forma, o PPA representard a principal referencia para elaboragdo dos
outros instrumentos de planejamento do Estado, se tornando o vinculo de integragdo entre o

planejamento orgamentario e financeiro.

O PPAG instrumentaliza os objetivos estratégicos ¢ os indicadores finalisticos
descritos no PMDI sob a forma de Programas e agdes de Governo. Sendo um plano
quadrienal, de médio prazo, nele sdo definidos os Programas que o Governo
desenvolvera dentro desse horizonte para o alcance dos resultados pretendidos. Tudo
que o Estado objetiva realizar nos préximos quatro anos deve ser contemplado no
PPAG, com as especificagdes dos produtos ¢ servigos a serem entregues a sociedade
de forma regional, bem como suas respectivas quantidades ¢ valores. (MINAS
GERALIS, 2013a, p. 41).
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Os principais objetivos do Plano Plurianual sdo (PIRES, 2009, p. 05):

a) definir com clareza as metas e prioridades da administragdo, bem como
os resultados esperados;

b) organizar, em programas, as agdes que resultem em bens ou servigos que
atendam as demandas da sociedade;

c) estabelecer a necessaria relacdo entre as a¢des a serem desenvolvidas e a
orientacdo estratégica de governo;

d) possibilitar que a alocagdo de recursos nos orgamentos anuais seja
coerente com as suas diretrizes e metas;

e) facilitar o gerenciamento da administragdo, através de defini¢do de
responsabilidades pelos resultados, permitindo a avaliagdo do desempenho dos programas;

f) estimular parcerias com entidades publicas e privadas, em busca de
fontes alternativas de recursos para financiamento dos programas;

g) permitir o gerenciamento das agdes, atribuindo responsabilidade por seu
monitoramento e resultados;

h) dar transparéncia a aplicagio de recursos e aos resultados obtidos.

O Plano tem carater permanente, que compreende o planejamento
governamental de médio prazo. Sua estrutura¢io deve ser de acordo com as normas definidas
por cada esfera governamental. “Devera ser adotado o acompanhamento de cada programa para
avaliagdo, tanto fisica quanto financeira, dos resultados em relagdo aos objetivos e as metas

fixadas, visando a correg¢do de rumos do Plano, em tempo habil.” (PIRES, 2009, p. 07)

O Plano Plurianual poderd ser revisto anualmente, mediante autorizagdo
legislativa, em decorréncia da avaliagdo dos resultados alcangados e para ajustar sua realizagao
a conjuntura econdmico-social. Deve ser feita no periodo de elaboragio do projeto da LDO com

o fim de modificar as metas e prioridades da administragdo publica (PIRES, 2009).

Na atualidade, os principais principios que norteiam o PPAG sdo: Identificagdo
clara dos objetivos e prioridades do Governo; Transparéncia da agdo governamental, de maneira
que o PPAG e a LOA reflitam as opgdes de Governo, Organizacao das agdes de Governo em
Programas; Planejamento, tendo como orientagdo uma estratégia de desenvolvimento de longo
prazo, plano como instrumento para orientagcdo estratégica e a gestdo das agdes de Governo;
Fortalecimento do conceito de elaborag@o/revisdao periodica do Plano; e Gestdo voltada para

resultados para a sociedade . (MINAS GERAIS, 2013a)
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Assim, para garantir que os anseios da sociedade ou até mesmo da propria
administracdo publica estadual sejam atendidos de forma adequada, os Programas
compreendidos no PPAG séo elaborados ou revistos de acordo com o0s objetivos estratégicos e
resultados finalisticos que estdo inseridos em cada Rede de Desenvolvimento Integrado,
composto no PMDI. Pode-se analisar na Figura 6 a estrutura I6gica de construgdo de um

programa no PPAG.

Figura 06 - Estrutura logica de construcdo de um programa no
PPAG

Fonte: MINAS GERAIS. Do Choque de Gestao a Gestdo para a
Cidadania. Belo Horizonte, 2013a.

Como se verifica, as mudancas nas diretrizes dos Governos a partir do ano 2000
fizeram com que o PPA elaborado nessa época fosse considerado um grande marco para o

planejamento das Administragfes Publicas, o que ocorreu também com o PPA de Minas Gerais.

3.2.1 PPAG 2000-2003

Anteriormente as mudancas realizadas no planejamento do estado em 2003, o
PPAG era proposto somente uma vez para atender um periodo de quatro anos, nao havendo
qualquer revisdo. Anualmente eram apresentados os or¢gamentos e coincidiam com o primeiro
PPAG do exercicio, ndo incorporando ao planejamento. Dessa maneira, 0 PPAG néo conseguia
cumprir com seu objetivo de possuir uma orientacdo estratégica, controle social e avaliacdo de

politicas (MINAS GERAIS, 2013a).
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O PPAG foi elaborado de acordo com as diretrizes do 11 Plano Mineiro de
Desenvolvimento Integrado (PMDI) 2000-2003. Ambos com o objetivo de alcangar uma maior

eficiéncia e eficacia na administragdo publica.

No momento em que estava sendo elaborado o PPAG 2000-2003, a contengdo
de gastos era o grande problema que o Governo enfrentava e o Plano juntamente com a
Secretaria de Estado do Planejamento e Coordenacdo Geral (SEPLAN), a atual Secretaria de
Estado de planejamento e Gestdo (SEPLAG) e todos os sistemas operacionais do Estado,
pretendia como estratégia principal readquirir a capacidade do Estado de desempenhar suas

fungdes de estimular o desenvolvimento social, politico institucional e cultural.

Pretendeu-se, entdo, conseguir quebrar as limitagdes impostas pela politica
econdmica do Governo Federal, de maneira que Minas Gerais consiga por si s tragar seu

caminho.

O Governo da época se deparou com dois grandes desafios, o primeiro era a
enraizada crise financeira e o segundo, e ainda mais desafiador de se superar, refere-se ao

quadro de técnicos que compdem o sistema de planejamento.

O primeiro desafio foi sendo superado com a politica rigida de cortar despesas
desnecessarias, inclusive as de custeio, da mesma maneira que o ndo preenchimento total de
cargos de recrutamento amplo. O segundo desafio diz respeito a area técnica que se encontrava

em uma situagdo desvalorizada e desfalcada.

Na perspectiva de melhoria da qualidade de vida do povo mineiro, os servidores
publicos passam a sujeitos da preocupacio governamental. Propde que os percentuais
de aumento real da receita, no ano 2000, sejam aplicados, prioritariamente, na
recomposigdo dos vencimentos dos servidores publicos. Entretanto, ¢ preciso que o
esforco de aumento da arrecadagdo seja secundado pela agdo da comunidade,
reconhecendo que o pagamento dos tributos ¢ uma das formas de se permitir a
redistribui¢do da renda. (MINAS GERAIS, 2000, p. 14).

Com base na politica econdmica definida pelo Governo Federal, o Governo de
Minas buscou estar de acordo com sua realidade financeira, de maneira a manter o

funcionamento da maquina publica e conseguir atender agdes prioritarias definidas.

Outra prioridade definida por Minas Gerais (2000) para o PPAG 2000-2003 foi
buscar cada vez mais uma maior participagio da sociedade nas decisdes que foram consideradas

prioritarias para o Estado durante o periodo definido pelo plano.

3.2.2 PPAG 2004-2007
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Com o PPAG 2004-2007 inicia-se uma etapa de inovagdo no planejamento
mineiro, readquirindo sua pratica de criagdo e elaboracdo de planos que contribuissem de forma

determinante para o desenvolvimento do Estado.

O processo de plancjamento estadual ora instalado figura como pilar vital para
disseminagdo do novo modelo de gestdo pretendido para a maquina publica. As trés
pecas que corporificam esse processo — Plano Mineiro de Desenvolvimento Integrado
—PMDI, Plano Plurianual de A¢do Governamental — PPAG e a Proposta Or¢camentaria
— estdo plenamente integradas, de forma que a visdo de futuro de Minas ¢ os objetivos
prioritarios idealizados pelo Conselho de Desenvolvimento Econémico e Social —
CDES estejam materializados em Programas ¢ aces concretas deste PPAG e da
Proposta Or¢camentaria. (MINAS GERAIS, 2004, p. 08).

Ja na fase do Programa Choque de Gestdo, o planejamento se encontrava
fundamentado em duas premissas. A primeira refere-se ao novo papel do Estado no
desenvolvimento e a segunda € a urgente e dificil tarefa de converter ideias em ag¢des e planos

em resultados definidos. (MINAS GERALIS, 2004)

O PPAG contou com o detalhamento dos projetos estruturadores e dos
programas considerados prioritarios para o Estado com o envolvimento de todos os sistemas
operacionais do governo, e dessa maneira a Administragdo Publica de Minas conseguisse
transferir estas informagdes para a Proposta Or¢amentaria e assim conseguiu a integragdo entre

0 PPAG, PMDI e a Proposta Or¢amentaria.

Esse Plano Plurianual trouxe a efetiva utilizagdo do instrumento como
ferramenta de gestdo, pactuando acordo de resultados que foram monitorados de forma
continua, com analises frequentes, com o objetivo de avaliar as a¢des dos orgaos e a elaboragdo

de trabalhos que incentivem a eficacia e produtividade dos servidores.

Toda essa mudanga na forma de buscar novas praticas e conceitos e um melhora
na visdo de ser gestor publico contribuiu para a idealizagdo de uma administragdo publica
empreendedora. E assim também acontece quando envolve o Estado, que esta se reorganizando
e buscando cada vez mais um equilibrio das finangas publicas e com a melhoria da gestdo dos

recursos governamentais (MINAS GERALIS, 2004).

3.2.3 PPAG 2008-2011

Quando se trata do PPAG 2008-2011, baseado no PMDI 2007-2023, busca
assegurar que Minas Gerais se torne “O melhor Estado para se viver’, focando no

desenvolvimento humano, melhoria na qualidade de vida dos mineiros e para alcangar esses



46

objetivos foi necessario a congregacdo dos Poderes Estaduais e Municipais, do setor privado e

dos setores organizados da sociedade mineira (MINAS GERALIS, 2008).

No momento da elaboracdo desse plano o planejamento estatal encontra-se
perfeitamente alinhado: o Plano Mineiro de Desenvolvimento Integrado (PMDI), o Plano
Plurianual de A¢3o Governamental (PPAG), a Lei de Diretrizes Orcamentarias (LDO) e a Lei
Orgamentaria Anual (LOA).

O PMDI [....] divide a acdio do Estado em 11 Areas de Resultados. O PPAG observa
essas Areas criadas e define os Programas Estruturadores, Programas Associados ¢
Programas Especiais, indica as metas fisicas e os valores orcados dessas intervencgdes
no horizonte de quatro anos. A LDO e a LOA fixam metas fiscais e prevéem dotacGes
orgamentdrias anuais detalhadas para os projetos ¢ atividades. O PPAG ¢ revisto
anualmente, garantindo sua aderéncia a realidade ¢ permitindo a adequagido do
orgamento anual ao plancjado, com foco nas intervengGes estratégicas (MINAS
GERAIS, 2008, p. 11).

Esse plano faz um resumo do PMDI 2007-2023, com seus principais pontos,

caracteriza a carteira de projetos estruturadores e faz uma analise do PPAG anterior 2004-2007.

No que se refere ao PPAG anterior, foi concebida uma carteira de 31 projetos
estruturadores que em 2006 chegou a 35. Esses projetos prioritarios estdo principalmente nas
areas de saude, educagdo, transporte e seguranca publica e tem como objetivo estimular outras
iniciativas publico e privadas, para assim conseguir atingir no curto e médio prazo os resultados

requeridos no PPAG e na LOA (MINAS GERALIS, 2008).

Com os investimentos realizados nas areas descritas, puderam verificar a
reducdo dos principais indicadores, podendo perceber resultados significativos em varias agdes

governamentais.

O foco na gestdo dos projetos estruturadores permitiu a efetiva integracdo entre
planejamento e orgamento, integragio essa que se iniciou em 2003 com uma visdo de curto
prazo e conseguir reestabelecer o equilibrio fiscal e, considerando as restrigdes da €poca,
priorizar projetos considerados estratégicos. “Além de definir o foco de atuag@o do governo, os
projetos estruturadores garantiram a aderéncia dos instrumentos de planejamento - notadamente

o orgamento — a estratégia [...]"(MINAS GERAIS, 2008, p. 35).

3.2.4 PPAG 2012-2015

Para a revisdao do PPAG 2012-2015, em concordancia com 0s novos objetivos

do PMDI 2011-2030, mantém o compromisso de Minas Gerais com o desenvolvimento, sempre
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visando o ajuste fiscal e melhorias na gestdo publica, ambos objetivando melhorias para a

populag@o.

O Governo mineiro buscou novos avangos, dessa maneira foram demarcados
limites orcamentarios para a programacdo dos 6rgdos e entidades de acordo com trés anos
subsequentes. Assim, o orcamento aconselha o planejamento estadual para os quatro anos
seguintes, fazendo com que o estabelecimento das metas fisicas fique mais proximo ao
realizado, dado que permite o planejamento nos 6rgaos e entidades uma visibilidade maior dos
recursos disponiveis, tanto para o ano em exercicio, quanto para uma visdo de médio prazo

(MINAS GERALIS, 2013a).

O PPAG possui um ciclo de gestdo especifico, compreendendo os processos que,
durante quatro exercicios, viabilizardo o alcance dos objetivos do governo. As ctapas
de claboragdo da programacio, avaliagdo ¢ revisdo constituem as pegas basicas do
ciclo de gestdo do PPAG. Em Minas Gerais, esse plano ¢ elaborado quadrienalmente,
mas avaliado, revisto ¢ monitorado anualmente, tendo em vista torna-lo flexivel ao
enfrentamento de novos problemas ¢ demandas que venham a surgir na sociedade.
(MINAS GERAIS, 2012a, p. 9).

Esse plano foi estruturado de forma parecida com o anterior, demonstrando
primeiramente a estruturagdo do plano, em seguida a caracterizagdo dos programas
estruturadores determinados para o horizonte definido do plano e uma breve analise do contexto
econdmico e da economia brasileira recente, para enfim apresentar as informagdes quantitativas

e qualitativas dos programas e a¢des do governo.

Desde 2003, o PMDI apresenta a visdo de futuro “Tornar Minas Gerais o melhor
Estado para se Viver” e essa ¢ novamente o ponto de partida para a construgio da estratégia de
desenvolvimento. Nesta ultima readequacdo € incorporado novos quatro atributos fundamentais
para se alcangar o resultado de longo prazo: prosperidade, qualidade de vida, sustentabilidade

e cidadania (MINAS GERALIS, 2012b)

Busca-se cada vez mais a participagio da sociedade na priorizac¢do das agdes de

governo podendo, assim, conseguir atingir de forma mais eficaz os objetivos almejados.

Acrescentaram-se também  estratégias regionalizadas que objetivam
potencializar suas vantagens comparativas € compensar determinadas caréncias que possam

existir, diminuindo as desigualdades regionais.

Por fim, uma mudanga importante refere-se ao desdobramento da estratégia em
acdes concretas. Conforme demonstra Minas Gerais (2012a): “Agora as estratégias sdo

desdobradas em Programas Estruturadores, que contemplam em sua estrutura Projetos e
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Processos Estratégicos.” Dessa maneira conseguiu-se potencializar o foco no monitoramento
das acdes empreendidas e garantir que os recursos possam ser alocados da melhor maneira

possivel.

3.3 Lei de Diretrizes Orcamentarias

A Constituigdo da Republica de 1988 introduziu a Lei de Diretrizes
Orgamentarias (LDO) para tornar o processo de criagdo do or¢gamento algo mais transparente.
E objeto da LDO a Constituicio da Republica (CR) em seus artigos 165, § 2° e 169, a
Constitui¢do Estadual ou Municipal, a Lei Complementar n°® 101 de 4 de maio de 2000 e as
Portarias da Secretaria do Tesouro Nacional dispdem sobre a Lei de Diretrizes Orgamentarias.

A Constitui¢do Estadual em seu art. 155, caput, ordena que:

Art. 155 — A Lei de Diretrizes Orcamentarias, compativel com o plano plurianual,
compreendera as metas e prioridades da Administragdo Publica Estadual, incluira as
despesas correntes ¢ de capital para o exercicio financeiro subseqiiente, orientara a
claboragdo da lei orcamentiria anual, dispord sobre as alteragbes na legislacio
tributdria ¢ estabelecera a politica de aplicagdo das agéncias financeiras oficiais.
(MINAS GERAIS, 1989)

Ja no artigo 61 na CE/89 define que a LDO devera dispor também sobre as
modificagdes na politica de pessoal. A Administra¢do publica deve informar quando ocorrer de
criar ou prover cargos, conferir aumento ao funcionalismo, reestruturar carreiras e tudo que
envolver este assunto, podendo ser considerada ndo existente a despesa de pessoal que ndo

dispuser de tal previsdo.

VIII — criagdo, transformagio ¢ extingdo de cargo, emprego ¢ fungdo piblicos na
administragio direta, autarquica ¢ fundacional ¢ fixagdo de remuneragido, observados
os parametros estabelecidos na Lei de Diretrizes Orcamentarias. (MINAS GERAIS,
1989)

E um instrumento de planejamento inovador dado que anteriormente as
prioridades da administragdo publica eram determinadas somente pelo Poder Executivo, sem

ter a participagdo do Parlamento.

Com a Lei de Responsabilidade Fiscal foram introduzidos o Anexo de Metas
Fiscais® e o Anexo de Riscos Fiscais a estrutura da LDO, trazendo ao instrumento maior

destaque e relevancia no sistema orcamentario, levando em conta que o mesmo ira servir de

6 “Meta Fiscal” ¢ a meta financeira a ser atingida pela Administragio, ou seja, quanto o tesouro publico almeja
arrecadar ¢ gastar para atingir seus resultados (PIRES, 2009).
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modelo para a elaboragdo da Lei Or¢amentaria Anual (LOA) e para o acompanhamento da

execugdo orgamentaria.

Ao estabelecer as metas anuais da Administragio, o Anexo de Metas Fiscais se traduz
numa demonstragdo de como sera alcangado ¢ mantido o equilibrio das finangas
publicas, que alias, constitui o principal fundamento da administragdo: perseguir o
equilibrio entre a receita ¢ a despesa (PIRES, 2009, p. 7).

A Lei de Diretrizes Or¢amentarias ¢ elaborada pelo Poder Executivo e deve ser
encaminhada ao Legislativo antes da Lei Orgamentaria Anual. O projeto de lei devera conter
a mensagem encaminhando o projeto de lei, conteudo contendo o que determina a legislagdo
vigente e devera ser redigido de acordo com as técnicas proprias de redagdo legislativa e devera
conter anexos de metas e prioridades, anexo de Metas Fiscais e anexo de Riscos Fiscais (PIRES,

2009, p. 9).

A Lei de Responsabilidade Fiscal dispde no § 2° do artigo 4° que o anexo de

Metas Fiscais devera conter:

a) Avaliac¢do do cumprimento das metas do ano anterior;

b) Demonstrativo das metas anuais, instruido com memoria e metodologia
de calculo que justifiquem os resultados pretendidos, comparando-as com as fixadas nos trés
exercicios anteriores, e evidenciando sua consisténcia com as premissas € os objetivos da
politica econdmica nacional;

c) Evolugdo do patriménio liquido, também nos ultimos trés exercicios,
destacando a origem e a aplica¢do dos recursos obtidos com a alienacdo de ativos;

d) Avaliagdo da situag@o financeira e atuarial dos fundos de previdéncia dos
servidores publicos e dos demais fundos publicos e programas estatais de natureza atuarial,

e) Demonstrativo da estimativa de compensagdo da renuncia de receitas
(anistias, remissdes, isengdes, subsidios, etc.) e da margem de expansdo das despesas

obrigatorias de carater continuado.

De acordo com a LRF, no anexo de Riscos Fiscais’ serfio avaliados os passivos
contingentes e outros riscos capazes de afetar as contas publicas, informando as providéncias a

serem tomadas, caso se concretizem. (§ 3° do artigo 4° da Lei de Responsabilidade Fiscal). A

7 “Risco fiscal” é uma ameaca as previsdes fiscais, ou seja, um acontecimento que pode vir a prejudicar a previsdo
da receita e fixacdo da despesa, tal como, a nio arrecadagdo de uma receita ou a realizagdo de uma despesa em
patamar superior ao programado (PIRES, 2009, p. 10).
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Secretaria do Tesouro Nacional também regulamentou a elaboragdo deste anexo através da

Portaria n® 574, de 30 de agosto de 2007 (PIRES, 2009).

3.4 Lei Orcamentaria Anual

A Lei Or¢amentaria Anual (LOA) € o instrumento responsavel por estimar:

[...] os valores da receita ¢ fixa os valores da despesa para determinado exercicio. O
orgamento do Estado de Minas Gerais ¢ constituido pelo Orgcamento Fiscal, que
também inclui despesas com seguridade social, ¢ pelo Orcamento de Investimento das
Empresas Controladas pelo Estado. E a partir da LOA que o cidaddo identifica a
destinacio dos recursos que o governo recolhe sob a forma de impostos. Nenhuma
despesa publica pode ser executada fora do orcamento. (MINAS GERALIS, 2014b)

A LOA especifica com clareza os recursos que irdo financiar cada agdo e as
despesas que serdo realizadas no ambito de cada uma delas, apos realizado ou revisto no PPAG.
Ela busca concretizar, no que se refere ao or¢amento, os objetivos e metas dos programas e
acdes decorrentes do PPA. “A conex@o entre o planejamento e o or¢gamento anual se da por
meio das agdes orgamentarias e suas respectivas classificagdes, as quais sdo inscritas na LOA
com os valores definidos por cada 6rgdo ou entidade da Administragdo Publica estadual.”

(MINAS GERALIS, 2014b)

Os dispositivos que regulam a Lei Or¢amentaria Anual sdo o artigo 165, § 5° da
Constituicdo Federal, Lei Complementar n® 101/00, Portarias da Secretaria do Tesouro
Nacional, Lei Federal n° 4.320 de 17 de margo de 1964, normas estabelecidas pela Lei de

Diretrizes Or¢amentarias e a Constitui¢do Estadual em seu artigo 157.

Art. 157 — A lei orgamentdria anual compreendera:

I- o orgamento fiscal referente aos Poderes do Estado, seus fundos, rgdos ¢ entidades
da administragdo direta ¢ indireta;

I — o orgamento de investimento das empresas em que o Estado, direta ou
indirectamente, detenha a maioria do capital social com direito a voto. (MINAS
GERALIS, 1989)

De acordo com Pires (2009) as Normas Gerais de Direito Financeiro € o principal
instrumento legal a ser notado durante a fase de elaboracdo da LOA. Essas normas foram
instituidas pela Lei Federal n® 4.320, de 17 de margo de 1964, para a elaboracdo e controle dos
orcamentos e balangos da Unido, dos Estados, dos Municipios e do Distrito Federal, além de
outras que podem estar presentes anualmente na Lei de Diretrizes Orcamentarias®. Cabe ainda

acrescentar a importancia da Portaria n® 42/99 e a Portaria Interministerial n® 163/01, inseriram

& Nesse aspecto, deve-se esclarecer que o §9° do art. 165 da CR/88 prevé a regulamentacio da matéria orcamentaria
por uma Lei Complementar que ainda ndo foi promulgada. Assim, a Lei de Diretrizes Orcamentarias anualmente
estabelece normas de Direito Financeiro que deverdo ser observadas quando da elaboragdo do or¢camento.
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normas legais que dispusessem a respeito da classificacdo da receita e da despesa, com o
objetivo de igualar as defini¢cdes e cddigos numéricos nas trés esferas de governo. A Portaria n®
42/99 ao implementar tais mudangas permitiu a concretizagdo do or¢amento como meio de
operacionalizar o planejamento, ao despadronizar os programas e permitir que estes, a0 compor

o Plano Plurianual, fossem compativeis com o plano de governo do candidato eleito.

Quando se refere a Lei de Responsabilidade Fiscal, em seu art. 5° € estabelecido
que o projeto de Lei Orgamentaria deverd conter demonstrativo da compatibilizagdo dos
objetivos e das metas estabelecidas pelo PPA e pela LDO e com as normas definidas por essa

Lei Complementar (BRASIL, 2000).

A CR/88 também estabelece principios que devem nortear a Lei do Or¢camento,
visando o cumprimento das finalidades do Or¢amento. Os principais principios sdo o daunidade
que define que cada esfera governamental devera possuir um unico documento, consolidando
todos os demais orgamentos; principio da universalidade que consiste em nenhuma institui¢ao
publica devera receber recursos or¢amentarios ou gerenciar recursos federais que estiverem fora
do Or¢amento; o principio da anualidade/periodicidade, o orgamento € elaborado e aprovado
para vigorar pelo periodo de um ano ou exercicio financeiro; e por fim, o principio da
exclusividade, que define que a LOA “nfo contera dispositivo estranho a previsdo da receita e
a fixacdo da despesa, ndo se incluindo na proibi¢do a autorizagdo para abertura de créditos
suplementares e contratagdo de operagdes de crédito, ainda que por antecipagdo de receita, nos

termos da lei” (BRASIL, 1988, art. 165, § 8°).

Além dos destacados, outros principios’ também sdo observados como o da
Legalidade, Publicidade, Nao-Afetagdo ou Nao-Vinculagdo, Unidade de Tesouraria,
Or¢amento Bruto, Clareza, Programag@o, Equilibrio Or¢camentario (Receita devera ser igual a
despesa), Equilibrio Fiscal e por fim o principio da Especificagdo ou Discriminagdo ou

Especializacao (PIRES, 2009).

“Os recursos or¢amentarios, necessarios a realizacdo das agdes contidas nos
programas deverdo ser detalhados por Projetos, Atividades e Operagdes Especiais e

discriminados por natureza de despesa e fonte de recurso” (PIRES, 2009, p. 13).

A Proposta Orcamentaria que deve ser enviada ao Poder Legislativo, precisa

conter a mensagem, o projeto de lei, tabelas explicativas, descri¢do das finalidades de cada

° Para mais detalhes a respeito desses principios consultar CR/88.
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unidade administrativa, demonstrativo de compatibilidade LOA/PPA e a reserva de
contingéncia e estar organizada da forma definida nos anexos da Lei n°® 4.320/64 (PIRES,

2009).

Dessa maneira, observa-se que a Lei de Orgamentaria Anual possui carater
autorizativo para os gestores publicos, pois estabelece limites de despesa, em fun¢do da receita
estimada, fazendo com que a Administragdo Publica tenha um maior controle sobre seu
orcamento e assim permitir que seja realizado um planejamento de forma mais realista e

transparente o alcance das suas metas estabelecidas.
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4 LEI DE RESPONSABILIDADE FISCAL

A Lei Complementar’® n° 101, também chamada de Lei de Responsabilidade
Fiscal (LRF), de 4 de maio de 2000, objetiva normalizar a Constituicdo da Republica de 1988
onde se refere ao assunto da Tributagdo e do Or¢amento, cujo mesmo estabelece normas

orientadores das Finangas publicas no pais (NASCIMENTO; DEBUS, 2000).

De acordo com a LRF os Poderes Executivo, Legislativo, Judiciario, Tribunais
de Contas, bem como o Ministério Publico e os 6rgdos da administracdo direta, fundos,

autarquias, fundagdes e empresas estatais estdo sujeitas a let (KHAIR, 2000).

A Lei de Responsabilidade Fiscal veio atender a necessidade de buscar o equilibrio
fiscal, criando principios norteadores quanto ao endividamento publico e a expansio
dos gastos governamentais, instituindo procedimentos prévios para assegurar o
cumprimento das metas fiscais a serem atingidas. Estabelece que a indisciplina de
qualquer administrador, em qualquer esfera de governo, que resultar em um
desequilibrio fiscal do seu ente sera devidamente responsabilizada por meio de
sangdes institucionais (PINHEIRQO, 2003, p. 15).

Para a formulagdo da Lei de Responsabilidade Fiscal, foram utilizadas diversas

diretrizes existentes em legisla¢des estrangeiras (PINHEIRO, 2003):

a) Objetivo de crescimento e bem estar social, normais gerais: divida
publica, despesas de duragdo continuada, despesas com pessoal e administragdo financeira
patrimonial e padronizacdo e exigéncia de consolida¢do das contas — Tratado de Maastricht
(Unido Européia);

b) Principios fundamentais, PPA e a LDO estabelecerdo objetivos de
politica fiscal e metas trienais, sendo que sdo admitidos afastamentos temporarios em relagdo
as metas, sendo os desvios corrigidos, prudéncia na administragdo financeira e patrimonial e
transparéncia: publicagdo e ampla divulgacdo da sintese das propostas, leis e prestagdes de
contas — Fiscal Responsibility Act (Nova Zelandia); e

c) Mecanismos de compensagdo na geragdo de despesas de longo prazo e

corte automatico de despesas — Budget Enforcement Act (Estados Unidos).

Anteriormente a LRF, no Brasil a norma existente era a Lei n°® 4.320, de 17 de
marg¢o de 1964, que necessitava de definigdes no que diz respeito a transparéncia e a prudéncia
na gestdo fiscal. Dessa maneira, a LC 101/00 ndo substituiu nem alterou a anterior e sim trouxe

novas questdes no que diz respeito as finangas publicas. A Lei de Responsabilidade Fiscal altera

19 A Lei Complementar n°101 revogou a Lei Complementar 96 (Lei Camata IT), de 31 de maio de 1999.
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determinados procedimentos modificando a norma no sentido de esclarecer disfun¢des

decorrentes do mal gerenciamento orgamentario (PINHEIRO, 2003).

Dessa maneira, a LRF foi elaborada com o objetivo de conferir um novo modelo

de gestdo das finangas publicas, conforme demonstra em seu artigo 1, § 1°

A responsabilidade na gestdo fiscal pressupde a agio plancjada e transparente, em que
se previnem riscos ¢ corrigem desvios capazes de afetar o equilibrio das contas
publicas, mediante o cumprimento de metas de resultados entre receitas ¢ despesas ¢
a obediéncia a limites ¢ condi¢gdes no que tange a remincia de receita, geragdo de
despesas com pessoal, da seguridade social ¢ outras, dividas consolidada ¢ mobiliaria,
operagdes de crédito, inclusive por antecipagio de receita, concessido de garantia ¢
inscrigdo em Restos a Pagar (BRASIL, 2000, p. 01).

A Lei 4.320/64 tem o objetivo de estabelecer normas gerais para elaboracdo e o
controle dos or¢amentos e balangos e relaciona-se com a Lei de Responsabilidade Fiscal na
medida em que a Constitui¢do Federal determinou que a primeira lei tivesse status de Lei
Complementar, mas exigindo algum dispositivo divergente entre as duas normas juridicas,
prevalecera o definido na Lei mais recente, j& que a LRF, conforme ja mencionado, tem o
objetivo de estabelecer normas de finangas publicas voltadas para a gestdo fiscal

(NASCIMENTO; DEBUS, 2000).

Referindo-se a transparéncia pode-se notar que serd alcangada por meio do
conhecimento e da participag@o da sociedade, e também com a publicidade de qualquer ato e
fato relacionado a arrecadag@o de receitas e a realizagdo de despesas pelo poder publico. Dessa

maneira, verifica-se diversos pontos abordados na LRF (NASCIMENTO; DEBUS, 2000):

o A participagdo popular na discussdo e elaboragdo dos planos e
orcamentos ja referidos;

o A disponibilidade das contas dos administradores, durante todo o
exercicio, para consulta e apreciagdo pelos cidaddos e instituigdes da sociedade;

o A emissdo de relatorios periodicos de gestdo fiscal e de execugdo

orcamentaria, igualmente de acesso publico e ampla divulgagao.

Plancjamento ¢ transparéncia sdo pressupostos basicos para a responsabilidade na
gestio fiscal. Pela agdo planejada se pode alcangar ¢ manter o equilibrio das contas
publicas. O plancjamento traz consigo a transparéncia, que consiste em estabelecer e
cumprir metas de resultados entre receitas e despesas, com obediéncia a limites ¢
condigdes para renuncia de receita ¢ geragdo de despesas, com previsdo dos riscos €
de correglio dos desvios capazes de afetar as contas publicas. (PINHEIRO, 2003, p.
18)

De acordo com Khair (2000) a LRF aborda quatro temas principais: o

planejamento, a transparéncia, o controle e a responsabilizagdo. No que diz respeito ao
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planejamento a lei aperfei¢oa informagdes, metas, limites, traz novas diretrizes para a renuncia
de receitas e para a geracdo de despesas, inclusive com pessoal e de seguridade, trata de divida,

realizag@o de operagdo de crédito, antecipacdo de receita orcamentaria e concessao de garantias.

A transparéncia ¢ verificada na criagdo de quatro relatérios da gestdo fiscal, sdo
eles: Anexo de Metas Fiscais, Anexo de Riscos Fiscais, Relatorio Resumido da Execucdo

Orgamentaria e Relatorio de Gestdo Fiscal.

O controle ¢ exercido de forma predominante pelos Tribunais de Contas e pela

melhoria na qualidade das informagdes e uma maior transparéncia.

A responsabilizagdo € um ponto importante da LRF, que ocorre sempre que
existir o descumprimento de alguma regra definida pela mesma e os responsaveis sofrerdo as

sangOes devidas que constam na legislagdo que trata dos crimes de responsabilidade fiscal.

Sendo assim com a institui¢do da Lei de Responsabilidade Fiscal a contabilidade
publica passou a ter um carater mais gerencial e se reformulou com novas fungdes no que se
refere ao controle. Dessa forma as informagdes passardo a interessar também a sociedade que

se torna mais participante do processo de acompanhamento e fiscalizagdo das contas publicas.

(NASCIMENTO; DEBUS, 2000)

Dentre as diretrizes definidas pela LRF, pode-se ressaltar a importancia dos
quatro relatorios de gestdo fiscal. Esses relatérios demonstram padrdes de monitoramento e
avaliag@o importantes para a concepgdo de um planejamento governamental que seja eficiente

no alcance de seus objetivos e por esse motivo serdo detalhados nas se¢des 4.1 a 4.4.

4.1 Anexo de Metas Fiscais

O Anexo de Metas Fiscais, de acordo com a Lei de Responsabilidade Fiscal, era
compor o projeto de Lei de Diretrizes Orgamentarias: “em que serdo estabelecidas metas anuais,
em valores correntes e constantes, relativas a receitas, despesas, resultados nominal e priméario
e montante da divida publica, para o exercicio a que se referirem e para os dois seguintes.”

(BRASIL, 2000, art. 4°, § 1°)

Constara também no anexo, a avaliagdo do cumprimento das metas relativas ao
ano anterior, demonstrativos das metas anuais, evolug¢do do patrimonio liquido, avaliagdo da
situacdo financeira e atuarial dos regimes de previdéncia e fundos definidos na LRF, e

demonstrativos da estimativa e compensacdo da rentincia de receita e da margem de expansio
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das despesas obrigatorias de carater continuado. Assim, a LRF, em sua se¢do IV, complementa
que:
Art. 9° - Se verificado, ao final de um bimestre, que a realizagdo da receita poderd nio
comportar o cumprimento das metas de resultado primario ou nominal estabelecidas
no Anexo de Metas Fiscais, os Poderes ¢ o Ministério Pablico promoverdo, por ato
proprio e nos montantes necessarios, nos trinta dias subseqiientes, limitacdo de

empenho ¢ movimentagdo financeira, segundo os critérios fixados pela lei de
diretrizes orgamentdrias. (BRASIL, 2000)

Para fins de entendimento, resultado primario indica se os niveis de gastos
orcamentarios dos entes federativos sdo compativeis com a sua arrecadagdo, ou seja, se as
receitas primarias, aquelas que correspondem ao total das receitas orgamentarias deduzidas as
operagOes de crédito (como, por exemplo, os empréstimos), receitas provenientes de rendimentos de
aplicagGes financeiras ¢ retorno de operagdes de crédito (juros € amortizagdes), recebimento de recursos
oriundos de empréstimos concedidos ¢ receitas de privatizagdes, s3o capazes de suportar as despesas
primarias, que sdo aquelas que correspondem ao total das despesas orgamentarias deduzidas as
despesas com juros ¢ amortizagdo da divida interna ¢ externa, com a aquisi¢do de titulos de capital
integralizado ¢ as despesas com concessdo de empréstimos com retorno garantido. Assim, quando as
receitas primarias ndo sio suficientes para custear as despesas primdrias, faz-se necessario langar méo
de receitas financeiras, como operagdes de crédito e privatizagdes, para pagar as despesas
primarias. O ideal ¢ a receita primaria custear ndo s6 a despesa primaria como a despesa

financeira, a partir da formag8o do superavit primario.

O grafico 1 demonstra as metas de Resultado Primario fixadas nos anos de 2004
a 2013 no Anexo de Metas Fiscais bem como seus resultados alcangados, com atualizagdo dos
valores, de acordo com o Indice Nacional de Precos ao Consumidor Amplo (IPCA) para o ano

de 2013.

De acordo com o anexo de metas fiscais, as metas estabelecidas para o resultado
primario obedecem a metodologia estabelecida pelo Governo Federal, por meio de Portarias

expedidas pela Secretaria do Tesouro Nacional relativas as normas de contabilidade publica.

Em relagdo aos dados referentes ao Resultado Primario, que em resumo ¢ a
diferenca entre receitas e despesas de governo excluindo-se da conta as receitas e despesas com
juros, amortizagdo de empréstimos e recursos advindos de privatizagdes, os anos de 2004 a
2008, 2011 e 2013 se destacam dos outros anos. No periodo de 2004 a 2008, verifica-se um
resultado muito maior que a meta estabelecida indicando que a diferenga entre as receitas e as

despesas do governo foi positiva, alcangando um superavit primario. Pode-se descrever o
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superavit primério como uma maneira de mostrar o quanto o governo economizou ao longo de
um determinado periodo de tempo, com vistas ao pagamento do servi¢go da divida. J& a partir
de 2011 até 2013, ocorreu o contrario, o resultado primério ficou muito abaixo da meta,
indicando que o Estado teve um aumento das despesas nédo-financeiras e/ou uma diminuigéo

das receitas ndo-financeiras prejudicando o alcance da meta, gerando um déficit primario.

Graéfico 1- Evolucéo do resultado primario do Estado de Minas Gerais nos
anos de 2004 a 2013.
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Fonte: Dados Bésicos: MINAS GERAIS. Secretaria de Estado de Fazenda. Relatério
Resumido de Execucdo Orgamentaria. Belo Horizonte, 2004-2013. Elaboracéo da autora.
Nota: (a) Os dados foram atualizados para o ano de 2013 (b) Grafico elaborado a partir dos
dados da tabela 1.

De acordo com o anexo de metas fiscais “O Resultado Nominal tem por objetivo
medir a evolucdo da Divida Fiscal Liquidall em um determinado periodo e representa a
diferenca entre o saldo da divida fiscal liquida de um exercicio financeiro em relacdo ao periodo
anterior” (MINAS GERAIS, 2012a). Assim, o resultado nominal, refere-se a diferenga entre o
saldo da divida fiscal liquida em 31 de Dezembro de determinado ano em relagdo ao apurado

em 31 de dezembro do ano anterior.

O grafico 2 demonstra as metas fixadas no Anexo de Metas Fiscais constantes
na LDO e seus Resultados Nominais alcangados nos anos de 2004 a 2013, com a mesma

atualizagdo utilizada no grafico anterior para o ano de 2013.

No gréafico de Resultado Nominal os anos de 2004, 2008, 2010, 2011 e 2013

destacam-se por serem 0s anos em que o resultado nominal alcangado foi maior que a meta

11 O saldo da Divida Fiscal Liquida corresponde ao saldo da Divida Consolidada Liquida soma do as receitas de
privatizagdo, deduzidos os passivos reconhecidos, decorrentes de déficits ocorridos em exercicios anteriores.
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estabelecida. Como os juros fazem parte do célculo do Resultado Nominal, a situagédo
apresentada demonstra que nesses anos o Estado conseguiu pagar osjuros de sua divida e ainda
restou receita para quitar parte do montante total da divida realizada. Sendo assim verifica-se
que a Administracdo Publica realizou um planejamento favoravel de suas contas gerando a
diminuigdo do estoque da divida publica. J& nos anos de 2006, 2007 e 2012, ocorreu o contrério,
0 Estado ndo conseguiu pagar nem osjuros de sua divida fazendo com que seu montante ficasse
ainda maior devido ao acumulo dos juros ndo pagos, gerando um déficit nominal. Nos anos de

2005 e 2009 o resultado foi a meta estabelecida.

Grafico 2 - Evolucédo do resultado nominal do Estado de Minas Gerais nos
anos de 2004 a 2013.

Fonte: Dados Bésicos: MINAS GERAIS. Secretaria de Estado de Fazenda. Relatdrio
Resumido de Execucdo Orcamentaria. Belo Horizonte, 2004-2013. Elaboragéo da autora.
Nota: (a) Os dados foram atualizados para o ano de 2013 (b) Grafico elaborado a partir dos
dados da tabela 2.

4.2 Anexo de Riscos Fiscais

A Lei de Responsabilidade Fiscal, em seu artigo 4° §3°, define que aLDO devera
conter 0 Anexo de Riscos Fiscais, onde serdo avaliados 0s passivos contingentes e outros riscos
capazes de afetar as contas publicas, informando as providéncias a serem tomadas, caso se

concretizem.

Entende-se como riscos fiscais a possibilidade de ocorrer situacdes em possam
impactar negativamente nas contas publicas e podem ser classificados em dois grupos: 0s

Riscos Orgcamentarios e os Riscos da Divida.

Os riscos orgamentérios expdem a chance de as receitas e despesas previstas nao

se realizarem durante a execugdo do Orcamento. Os Riscos de Divida sdo as possibilidades de
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ocorréncias, externa a administra¢do publica, que se verificadas irdo dar origem a um aumento
do estoque da divida publica. Ocorréncias essas que podem ser relacionadas a variagdo das
taxas de juros e de cambio ou a passivos contingentes que sdao dividas cuja existéncia estd sujeita
a fatores inesperados, tais como ag¢des relacionadas a julgamentos de processos judiciais

(BRASIL, 2004a).

Verifica-se que o vocabulo risco aparece algumas vezes na LRF, demonstrando
a importancia que a norma demonstra no sentido de avalia-los quando da elaboragdo dos
orcamentos. A lei expressa a preocupacdo em se prever riscos que possam prejudicar o

equilibrio das contas publicas (RODRIGUES; LOPES, 2006).

Dessa maneira, a gestdo de riscos aplicada a financas publicas se torna
extremamente importante para a minimizag¢do da possibilidade do surgimento de eventos

desfavoraveis aos objetivos definidos nos programas e or¢amentos do governo.

Os motivos dos governos estarem mais expostos a um maior risco fiscal quando
comparados a momentos anteriores e assim precisarem dar a descrita importancia a eles, de

acordo com Polackova (1999, p. 2), sdo:

a) aumento do volume da volatilidade dos fluxos dos capitais privados;

b) mudanga do papel do Estado, passando de produtor para fiador da produgdo dos
servigos ¢ projetos publicos;

¢) aumento do risco moral, como resultado dos avais ¢ garantias publicos concedidos,
de diversas formas, ao setor privado; ¢

d) oportunismo fiscal dos formuladores de politica.

Brixi e Schick (2002, p. 1-2) complementam que existem cinco provaveis

conseqiiéncias do elevado risco fiscal para a economia de um pais, sdo eles:

a) aumentos dos custos dos orgamentos dos governos;

b) possibilidade de redugio tempordria da produgio do pais;

¢) fuga de capitais para lugares mais seguros;

d) desvio no comportamento dos agentes econdmicos ¢ risco moral nos mercados; ¢
¢) retardamento ou inviabilizacido do desenvolvimento do pais.

Essas possiveis conseqiéncias legitimam a adog¢do de politicas que tenham
objetivos de prevengdo, controle e providéncias relativas aos riscos fiscais e que ressaltam a
importancia de um bom planejamento. A auséncia nesse caso pode comprometer os resultados
de todo um exercicio, prejudicando principalmente sua capacidade de investimento em politicas

que beneficiem os cidaddos!?.

12 Em virtude de eventuais mudangas dos riscos ao longo do periodo analisado, optou-se por nio trabalha-los nessa
monografia.
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4.3 Relatorio de Gestao Fiscal (RGF)

A Lei de Responsabilidade Fiscal, trouxe em seu artigo 54 as diretrizes para o
Relatorio de Gestdo Fiscal. Relatério esse que devera ser emitido a cada quadrimestre pelos

titulares dos Poderes e Orgios.

O RGF devera conter o comparativo com os limites de que se trava a LRF,
indicagdo das medidas corretivas adotadas ou a adotar, se ultrapassado qualquer dos limites,
demonstrativos no ultimo quadrimestre, o que demonstra mais uma vez a valorizagdo e a

importancia do planejamento das contas publicas.

Quando refere-se ao controle e transparéncia dos gastos com pessoal, o Relatorio
de Gestao Fiscal se tornou o principal e mais importante instrumento de monitoramento desse

tipo de despesa corrente.

Como define Santos (2001, p. 241) em estudos realizados sobre a Lei de

Responsabilidade Fiscal:

A Lei Fiscal determina ampla divulgagao, inclusive por meios eletrdnicos, dos planos
de acdo governamental mencionados, além das Prestagdes de Contas, [...] Relatorio
de Gestio Fiscal (importante de instrumento de transparéncia e controle), ainda que
em versdo simplificada [...]. Instituiu instrumentos ¢ procedimentos a serem
observados pela Administragdo Pablica na condugdo das despesas (em especial com
pessoal). Assim € possivel afirmar que com a LRF objetivou-se divulgar em relatérios
0s atos governamentais, de forma a ampliar o controle externo da comunidade, a qual
podera acompanhar ¢ interpretar o resultado das politicas publicas.

Dessa maneira, além de possuir outros objetivos, o relatério torna possivel que
a sociedade acompanhe e interprete os resultados das politicas publicas. No que se refere ao
RGF que ¢ de maneira completa um instrumento de controle e acompanhamento dos gastos

com pessoal.

O Relatorio refere-se a gastos com pessoal, fazendo distingdo entre pessoal
ativo'® e inativo/pensionistal®. Demonstrando ainda situagdes que devem ocorrer dedugdes nos
gastos com pessoal, limites pertencentes ao Poder/Orgios e a Receita Corrente Liquida, onde
poderé ser realizada uma comparagdo dos gastos com pessoal, para verifica¢do da execucdo ou

ndo do limite determinado.

13 Pessoal ativo refere-se a agentes publicos em pleno exercicio de suas fungdes publicas.
1 Inativo/pensionista refere-se a servidores aposentados e beneficiarios de pensdes deixadas por ex-servidores.
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Assim, pode-se constatar a importancia do Relatorio de Gestdo Fiscal, ja que
pode-se considerar de extrema importancia o controle dos gastos com pessoal, gasto esse que €
considerado como o principal gasto realizado pelos entes da federacdo e assim possibilitar o

alcance e manutencdo do equilibrio fiscal das contas do governo.

A existéncia de propostas que estimulem a participacdo da sociedade, como parte
efetiva do controle das contas publicas, pelo exercicio de seu direito de cidaddo. Como
complementa Marques (2004, p. 26): “Estabelece-se um pacto: O gestor publico presta conta
de seus gastos por meio dos relatorios, os tribunais de contas apreciam e julgam sua
conformidade e a sociedade fiscaliza a responsabilidade na gestdo dos recursos que coloca a

disposi¢do do primeiro.”

4.4 Relatorio Resumido da Execucio Orcamentaria (RREO)

O Relatorio Resumido da Execugdo Orgamentaria (RREQ) € uma exigéncia da
Constitui¢do da Republica de 1988, que estabelece a sua publicagido pelo Poder Executivo até

trinta dias apds o encerramento de cada bimestre (BRASIL, 2010).

Os mesmos autores complementam que o objetivo da periodicidade bimestral do
Relatorio € permitir que a sociedade busque sempre mais o conhecimento, acompanhamento e

a analise do desempenho da execugdo orcamentaria do Governo.

O RREO, de acordo com a LRF, ¢ formado pelo balango or¢camentario, que
especificara, por categoria econOmica as receitas e despesas, os demonstrativos da execugdo
das receitas e despesas. Os valores referentes ao refinanciamento da divida imobiliaria contardo
nas receitas de operagdes de crédito e nas despesas com amortiza¢do da divida. Também
constardo demonstrativos relativos a apuragdo da receita corrente liquida, sua evolugdo, assim
como a previsdo de seu desempenho até o final do exercicio, receitas e despesas previdenciarias,
resultado nominal e primario, despesas com juros, restos a pagar. O relatorio referente ao ultimo
bimestre do exercicio serd acompanhado de demonstrativos das projecdes atuariais dos regimes
de previdéncia social, geral e préprio dos servidores publicos e da variagdo patrimonial.

(BRASIL, 2000)

Este relatério, assim como o0s outros, objetivam uma a¢do planejada e
transparente em que se possa prevenir riscos e fazer as corre¢des necessarias em situagdes que
podem atingir o equilibrio das contas publicas, como € pré-determinado a responsabilidade na

gestao fiscal.
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Nesse sentido, a Lei Complementar n® 101/2000 orienta sobre o equilibrio entre
receitas ¢ despesas, a limitagdo de empenho ¢ movimentagao financeira, a ndo geragdo
de despesas consideradas nfo autorizadas, irregulares ¢ lesivas ao patrimdnio publico,
os critérios para criagio, expansdo ou aperfeicoamento de agido governamental que
acarrete aumento de despesa. Orienta, ainda, sobre o cumprimento de metas de
resultado primario ou nominal, sobre a instituigdo, previsdo ¢ efetiva arrecadagdo de
todos os tributos da competéncia constitucional do ente, sobre a contratagdo de
operagbes de crédito, disponibilidades de caixa, restos a pagar, dentre outras
disposicdes, visando sempre a responsabilizagdo do titular do Poder ou érgdo no que
se refere a gestdo dos recursos ¢ patrimdnio publicos. (BRASIL, 2010, p. 7)

Dessa maneira, para fins de analise, foram selecionados alguns demonstrativos,
integrantes do Relatério Resumido da Execucdo Or¢amentaria do Estado de Minas Gerais, que
foram considerados de maior relevancia para o estudo dos resultados alcangados pelo Estado
durante determinado periodo de tempo, sendo eles previsdo e realizagdo de receita e despesa,
receita corrente liquida e receita de operacdo de crédito e despesa de capital que ao serem
analisados apresentam quais foram resultados alcangados a partir do planejamento feito pela
Administragdo Publica. Assim, ¢ de extrema importancia que o Estado possua um bom
planejamento de suas contas e consiga atingir suas metas para que seja possivel arcar com suas

despesas e realizar os investimentos necessarios para a populagao.
a) Receita prevista e arrecadada

A receita prevista € aquela que foi estimada pelo Poder Executivo, encaminhada
ao Poder Legislativo, aprovada por este e promulgada em lei orgamentaria pelo chefe do Poder
Executivo. A receita arrecadada corresponde aquela que foi efetivamente recolhida aos cofres

publicos em um determinado periodo.

Quando se analisa o grafico 3 verifica-se que a previsdo de receita na maioria
dos anos analisados esta sempre abaixo da receita realizada, com exce¢do dos anos de 2009,
2012 e 2013 em que essa situagdo se inverteu. Sendo assim, em 70% dos casos o Estado
conseguiu arrecadar mais do que planejou inicialmente, o que demonstra um planejamento
satisfatorio e que conseguiu arcar com a maior parte de suas despesas planejadas. Quando se
relaciona os resultados alcangados de receita realizada e despesa realizada, verifica-se que em
todos 0s anos ocorreu superavit orgcamentario, ou seja, o Estado conseguiu pagar todas as suas
despesas planejadas, mesmo no ano de 2009 em que a previsdo realizada foi maior que a receita

realmente realizada.



63

Grafico 03 -Evolucéo da previsdo da receita e receita realizada do Estado de
Minas gerais nos anos de 2004 a 2013, atualizados para o ano de 2013.
S0

PREVISAO ATUALIZADA DE
RECEITA v alores atualizados
para 2013

RECEITA REALIZADA - Valores
atualizados para 2013
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Fonte: Dados Bésicos: MINAS GERAIS. Secretaria de Estado de Fazenda. Relatdrio Resumido
de Execucdo Orcamentaria. Belo Horizonte, 2004-2013. Elaboragéo da autora.
Nota: (a) Os dados foram atualizados para o ano de 2013 (b) Grafico elaborado a partir dos
dados da tabela 3.

b) Despesa estimada e realizada

A despesa estimada corresponde aquela que foi planejada e consta como
aprovada pelo Poder Legislativo, de forma a autorizar todos 0s poderes a executarem suas
atividades ao longo do ano. A despesa realizada é aquela que foi empenhada em determinado

exercicio financeiro, e que, portanto, encontra-se comprometida para fins de pagamento.

Ja no gréfico 4 é analisada a despesa estimada e a despesa realizada pelo Estado
de Minas Gerais. Verifica-se uma despesa menor do que a anteriormente planejada o que fez
com que o Estado obtivesse um superdvit orgamentério em todos os anos. O planejamento nesse
caso se torna de extrema importancia, pois a Administragdo Publica precisa possuir a
capacidade de financiar suas despesas e assim passar seguranca para a populagdo no que diz

respeito ao alcance das metas pretendidas.
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Grafico 04 - Evolucdo da despesa estimada e despesa realizada do Estado de
Minas Gerais nos anos de 2004 a 2013, atualizados para o ano de 2013.

Fonte: Dados Basicos: MINAS GERAIS. Secretaria de Estado de Fazenda. Relatério
Resumido de Execucdo Orgamentaria. Belo Horizonte, 2004-2013. Elaboragéo da autora.
Nota: (a) Os dados foram atualizados para o ano de 2013 (b) Grafico elaborado a partir
dos dados da tabela 4.

¢) Receita Corrente Liquida

Segundo o inciso IV do art. 2° da LRF:

IV - Receita corrente liquida é o somatorio das receitas tributarias, de contribuicdes,
patrimoniais, industriais, agropecudrias, de servigos, transferéncias correntes e outras

receitas também correntes, deduzidos: a) na Unido, os valores transferidos aos Estados

e Municipios por determinacdo constitucional ou legal, e as contribui¢des

mencionadas na alinea a do inciso | e no inciso Il do art. 195, e no art. 239 da
Constituicdo; b) nos Estados, as parcelas entregues aos Municipios por determinacéo

constitucional; c¢) na Unido, nos Estados e nos Municipios, a contribuicdo dos

servidores para 0 custeio do seu sistema de previdéncia e assisténcia social e as

receitas provenientes da compensacdo financeira citada no § 9° do art. 201 da

Constituicao.

§ 1o Serdo computados no célculo da receita corrente liquida os valores pagos e
recebidos em decorréncia da Lei Complementar no87, de 13 de setembro de 1996, e
do fundo previsto pelo art. 60 do Ato das Disposigdes Constitucionais Transitorias.

A Receita Corrente Liquida, como mostra o grafico 5, cresceu de forma
gradativa de 2003 a 2013, demonstrando uma pequena queda no ano de 2008, que pode ter sido
motivada pela crise financeira mundial que ocorreu no referido ano. A anélise dessa receita é
importante, pois serve como base para o céalculo dos limites estabelecidos pela Lei de
Responsabilidade Fiscal, como, por exemplo, limite de gasto com pessoal, contratacdo de

operacgdo de crédito e endividamento.


http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/Constituicao/Constituicao.htm%23art195ia
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/Constituicao/Constituicao.htm%23art195ii
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/Constituicao/Constituicao.htm%23art239
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/Constituicao/Constituicao.htm%23art239
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/Constituicao/Constituicao.htm%23art201%c3%82%c2%a79
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/Constituicao/Constituicao.htm%23art201%c3%82%c2%a79
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/leis/lcp/Lcp87.htm
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/Constituicao/Constituicao.htm%23adctart60.
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Grafico 5- Evolucéo da receita corrente liquida do Estado de Minas Gerais nos

anos de 2003 a 2013.

Fonte: Dados Basicos: MINAS GERAIS. Secretaria de Estado de Fazenda. Relatério Resumido
de Execucdo Orcamentaria. Belo Horizonte, 2004-2013. Elaboragéo da autora.
Nota: (a) Os dados foram atualizados para o0 ano de 2013 (b) Grafico elaborado a partir dos dados

da tabela 5.

d) Operacdo de Crédito e despesa de capital

Da mesma forma como na RCL, a LRF no seu art. 29, Ill define o conceito de

operagdo de crédito:

Il - operagdo de crédito: compromisso financeiro assumido em razdo de mutuo,
abertura de crédito, emissdo e aceite de titulo, aquisicdo financiada de bens,
recebimento antecipado de valores provenientes da venda a termo de bens e servicos,
arrendamento mercantil e outras operaces assemelhadas, inclusive com o uso de
derivativos financeiros;

E ainda complementa:

§ loEquipara-se a opera¢do de crédito a assuncgdo, o reconhecimento ou a confissdo
de dividas pelo ente da Federacdo, sem prejuizo do cumprimento das exigéncias dos
arts. 15e 16.

Quando se refere a Operacdes de Crédito é importante atentar-se que no que diz

respeito aos gastos publicos, a LRF definiu limites rigorosos no que diz respeito a gasto com

pessoal e endividamento publico, bem como eventuais puni¢des pelo ndo cumprimento de suas

diretrizes.

Em caso de arrecadagdo de receitas menor do que o previsto, o ente fica
impossibilitado de fazer empenhos de modo a garantir o cumprimento das metas
fiscais, exceto se as despesas forem de carater obrigat6rio, constitucionais ou legais,
ou se forem ressalvadas na LDO, ou ainda, se 0 empenho estiver ligado ao servico da
divida. Além disso, a LRF instituiu a chamada “Regra de Ouro”, na qual os entes
ficam proibidos de contratar empréstimos para fazer frente a despesas correntes, ou
seja, 0 montante de 8 operaces de crédito em cada exercicio fica limitado ao
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montante da despesa de capital. A fim de evitar comportamentos oportunistas por
parte dos governantes em anos de elei¢8o, especialmente em caso de reelei¢des, foram
instituidos mecanismos de controle das finangas publicas especificos para estes
periodos. E, novas despesas de carater permanente (por prazo superior a dois anos) sé
podem ser criadas com a contrapartida de uma fonte de receita ou a reducéo de outra
despesa. Os limites impostos pela LRF devem ser observados durante toda a execucao
do orgamento. (BRASIL, 2004b, p. 08)

Por despesa de capital sdo consideradas todas as despesas relacionadas com
aquisicdo de maquinas, equipamentos, realizacdo de obras, aquisicdo de participacOes

acionérias de empresas, aquisicdo de imdveis, concessdo de empréstimos para investimento.

O gréfico 6 destaca o0 ano de 2011 em que a receita de operacGes de crédito e as
despesas de capital vieram de uma queda significativa advindas dos anos anteriores e
comecaram a crescer de forma significativa até 2013, o que demonstra que o Estado esta

contraindo mais dividas, mas esta contribuindo para o aumento de seu patrimdnio.

Grafico 6 - Evolucdo da receita de operacdo de operacdo de crédito e despesa de

Fonte: Dados Bésicos: MINAS GERAIS. Secretaria de Estado de Fazenda. Relatério Resumido de
Execucdo Orcamentaria. Belo Horizonte, 2004-2013. Elaborac&o da autora.
Nota: (a) Os dados foram atualizados para o0 ano de 2013 (b) Gréafico elaborado a partir dos dados
da tabela 2.

Dessa maneira, verifica-se a relevancia para o Estado de possuir uma boa
utilizacdo dos instrumentos de planejamento estratégico, sendo importante ressaltar que a partir
da LRF os entes buscaram medidas que controlassem seus resultados e muitos deles passaram
a utilizar de indicadores que melhor demonstrassem a realidade de suas acbes, ou até mesmo
para o cumprimento de norma constitucional. No caso do Estado de Minas Gerais sera tratado

secdo 5.
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5 INDICADORES UTILIZADOS PELO GOVERNO DO ESTADO DE MINAS GERAIS

O Estado de Minas Gerais elaborou uma série de indicadores que demonstrassem

se as normas indicadas pela LRF estavam sendo cumpridas, e a partir disso pudessem gerar

dados concretos que possibilitassem sua utilizagdo na criacdo de estratégias que objetivassem

uma melhora cada vez maior no planejamento do Estado.

No quadro 3 podem-se verificar os principais indicadores utilizados pela

Administracdo Publica de Minas Gerais na laEtapa pactuada do Acordo de Resultados no ano

de 2013:

Quadro 3 - Indicadores pactuados na laEtapa do Acordo de Resultados do Estado de
Minas Gerais no ano de 2013.

INDICADORES

FINALISTICOS

RESULTADO

QUALIDADE DO GASTO

INDICES
indice de sustentabiiidade fiscal
indice de eficiéncia fiscal operacional
indice de incremento patrimonial
indice de comprometimento com despesas com pessoal - Executivo
indice de captacdo de recursos
indice de sustentabilidade fiscal
indice de eficiéncia fiscal operacional
indice de incremento patrimonial
indice de comprometimento com despesas de pessoal - Executivo
indice de captacdo de recursos
indice de sustentabilidade da Fundagéo Jodo Pinheiro
Rentabilidade total do Fundo de Previdéncia do Estado de Minas Gerais - FUNPEMG
Servigos Interativos e Transacionais disponibilizados no Portal mg.gov.br
Coeficiente de eficiéncia de prestacdo de servicos nas Unidades de Atendimento Integrado
Tempo Médio de Abertura de Empresas - TAE
Tempo Médio de Encerramento de Empresas - TEE
indice de sucesso de projetos inovadores
Limite de Gastos com despesas operacionais - em valores absolutos (R$)
Percentual de participacdo das despesas operacionais em relagdo a despesa total
Percentual da receita arrecadada em relagdo as despesas operacionais
indice de Compras Eletrdnicas - Prego e COTEP
indice de Execucdo e Acompanhamento do Planejamento de Compras
Taxa de aquisicdo dos itens das familias de compras desenvolvidos e implantados pelo
Projeto Gestdo Estratégica de Suprimentos - GES, incluidos em Atas de Registro de
Pregos vigentes.
indice de Desempenho do Planejamento - Dimensdo Agdo (IDP-A)
indice de Regionalizagdo da Execugdo
Monitoramento do SIGPLAN

Fonte: MINAS GERAIS. Secretaria de Estado de Planejamento e Gestdo. Acordo de Resultados U Etapa
2013Db. Elaboracéo da autora.

Assim, foram selecionados dois indicadores considerados mais relevantes para

a analise do presente trabalho, sendo eles o indice de Desempenho do Planejamento (IDP-A) e

o0 indice de Regionalizacdo que serdo detalhados nas secBes 5.1 e 5.2.
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5.1 indices de desempenho do planejamento — Acéio (IDP-A)

O Indice de Desempenho do Planejamento (IDP) é um indice complexo, que se
destina ao planejamento e a avaliagdo do desempenho, principalmente, do or¢camento. Dessa
maneira, o indice demonstra a capacidade de planejamento e materializa¢do das estratégias e
metas definidas no Plano Plurianual (PPA) e na Lei Orcamentaria Anual (LOA) (ARAUJO
JUNIOR, 2008).

O Indice de Desempenho do Plancjamento (IDP) é composto por doze percentuais,
revelando, pois, a proporgdo de acgdes, programas ¢ indicadores da Administragdo
Publica que se encontram de acordo com pardmetros razodveis ¢ adequados de
planejamento no que pertence a critérios predeterminados de eficiéncia, eficicia e
efetividade. (ARAUJO JUNIOR, 2008, p. 10)

Dessa maneira, o indice tem como objetivo principal informar se as metas e os
resultados programados foram alcangados e planejados de forma efetiva. Em resumo, constata
qual parcela do planejamento, realizado do PPA, atingiu niveis adequados de concretizagao.
Ele ¢ composto por trés dimensdes que refletem os elementos estruturais do PPA, sdo eles
acdes, programas e indicadores. De acordo com o Manual de Elaboragdo do PPAG programa ¢
a maneira em que as agdes governamentais sdo organizadas e sdo criados a partir de caréncias,
demandas administrativas, sociais e econdmicas e de oportunidades e deve estar em
concordancia com o PMDI e com a agenda de compromissos setoriais. Ja as agdes sdo os
instrumentos de programacdo necessarios para que se alcance o objetivo de um determinado
programa que envolvendo um conjunto de operagdes que resultardo um produto necessario ao

enfretamento da causa de um problema (MINAS GERALIS, 2014c).

A dimens3o da a¢fo!® é a mais representativa no indice por ser a unidade em que
mais sdo utilizados recursos que resultam em bens e servigos para a sociedade ou para a propria

Administragdo Publica.

De acordo com Araujo Junior (2008), a dimens@o relacionada as agdes possuem

os seguintes indicadores:

a) Percentual de a¢des com taxa de execugdo fisica entre 70 e 130%: é a
relagdo percentual entre o numero total de a¢cdes com taxa de execucgdo fisica entre 70 e 130%

e o numero total de a¢gdes sob analise.

15 As agBes ndo orcamentarias ndo compdem o indice no caso do Governo de Minas, pois as mesmas nio sio
monitoradas.
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b) Percentual de a¢Ges com taxa de execucdo financeira entre 70 e 130%: é
a relacdo percentual entre o namero de agfes com taxa de execugdo financeira entre 70 e 130%
e 0 numero total de a¢Ges sob analise.

C) Percentual de acdes com indice de eficiéncia entre 0,7 e 1,3: é a relagdo
percentual entre o nimero de a¢Ges com indice de eficiéncia entre 0,7 e 1,3 e 0o numero total de

acdes sob analise.

Assim, pode-se realizar uma breve anélise do IDP-A nos anos de 2012, de forma
mais completa abrangendo o fisico, financeiro e indice de eficiéncia, e para o ano de 2013,
apenas o resultado do indice referente as metas atingidas ou ndo pelos 6rgdos como constam
nas imagens abaixo. E importante a analise do Indice de Eficiéncia, pois ele é a relacdo das
metas fisicas planejadas e alcangadas, em relacdo as metas financeiras planejadas e alcangadas,

demonstrando em um mesmo gréafico a relagdo do alcance dessas duas metas.

O grafico 7 refere-se ao desempenho do IDP-A Fisico de todas as agdes de todos
os orgdos. Em 2012 verificou-se que, no que se refere ao planejamento fisico, maior parte das
acOes ficaram entre 70% e 130%, 0 que mostra que grande parte dos 6rgdos fizeram um bom
planejamento de suas a¢des no alcance de suas metas fisicas. Mas, mesmo que 54% das agdes
tenham atingido a meta estabelecida, verifica-se que muito trabalho ainda precisa ser feito para

melhorar esses resultados e assim conseguiu atingir de forma efetiva suas metas planejadas.

Grafico 7 - Dados dos 6rgéos do Estado de Minas Gerais referentes ao desempenho de
suas agdes no IDP-A Fisico no ano de 2012.

Fonte: Dados internos da Superintendéncia Central de Planejamento e Programacédo Orcamentaria do
Estado de Minas Gerais. Gréfico elaborado pela autora.
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Ja o gréafico 8 refere-se aos desempenhos no IDP-A financeiro. Em 2012
verificou-se que a maioria dos drgdos ndo conseguiram planejar as metas financeiras de suas
acdes de forma eficaz, ficando a grande maioria abaixo de 70% ou acima de 130%. Apenas
35% de todas as acdes de todos os 6rgdos do Estado alcangaram a meta, o que demonstra um

resultado ainda pior do que o encontrado na anélise do IDP-A fisico.

Graéfico 8 - Dados dos 6rgéos do Estado de Minas Gerais referentes ao desempenho
de suas ac¢des no IDP-A Financeiro no ano de 2012.

Fonte: Dados internos da Superintendéncia Central de Planejamento e
Programacdo Orcamentdaria do Estado de Minas Gerais. Gréfico elaborado
pela autora.

O gréafico 9 refere-se ao desempenho relativo ao indice de Eficiéncia das agdes
dos 6rgdos na relagdo ao alcance das metas fisicas e financeiras. Em 2012 verificou-se um
desempenho insatisfatorio na grande maioria dos 6rgdos em relagdo a suas ac¢bes, demonstrando
o reflexo de um mal planejamento de suas metas, que apesar de um melhor alcance das metas
fisicas, a relacdo entre elas ndo foi favoravel. Apenas cerca de 30% das ag¢bGes conseguiram

alcancar um resultado satisfatorio no indice de desempenho.

Os gréficos 10 e 11 referem-se a relagdo das agdes dos 6rgdos que atingiram e
as gque ndo atingiram a meta estipulada pelo IDP-A no ano de 2012 e 2013. Verificou-se que
apesar de 2013 a quantidade de acbes que atingiram a meta ter aumentado, ainda ndo foi

suficiente para demonstrar um bom planejamento por parte dos 6rgaos.

Ante todo o exposto, é possivel afirmar que o Indice de Desempenho do
Planejamento (IDP) constitui um poderoso instrumento de andlise da execugdo das apostas
inscritas no ambito do PPA, facultando o mapeamento dos pontos criticos, além de possibilitar

o planejamento e a avaliacdo da politica orcamentéria.



Grafico 9 - Dados dos 6rgdos do Estado de Minas Gerais referentes ao
desempenho de suas a¢bes no IDP-A indice de Eficiéncia no ano de 2012.

Fonte: Dados internos da Superintendéncia Central de Planejamento e
Programacao Orcamentaria do Estado de Minas Gerais. Gréfico elaborado
pela autora.

Grafico 10 - Relacédo entre os 6rgaos que atingiram e 0os que ndo atingiram a
meta estipulada pelo IDP-A em suas a¢bes no ano de 2012.

=METAXAOATINGIDA  mXETA ATINGIDA

Fonte: Dados internos da Superintendéncia Central de Planejamento
e Programacéo Orgamentaria do Estado de Minas Gerais. Grafico
elaborado pela autora.
Graéfico 11 - Relagdo entre os 6rgaos que atingiram e 0s que néo atingiram a
meta estipulada pelo IDP-A em suas a¢bes no ano de 2013.

Fonte: Dados internos da Superintendéncia Central de
Planejamento e Programagéo Orgamentéria do Estado de
Minas Gerais. Grafico elaborado pela autora.
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Mas pode-se verificar a partir de informagdes coletadas com profissionais que
trabalham na Secretaria de Planejamento e Gest3o do Estado de Minas Gerais, especificamente
com o IDP-A, alguns motivos que podem ter levado alcance insatisfatorio das metas
estipuladas. Uma delas sdo as formas de incentivo que influenciam no comprometimento ou
n3o no alcance das metas do Indice. O IDP-A ndo tem uma utilidade especifica para os 6rgios,
seu resultado ndo influencia a libera¢do de recurso dos anos seguintes o que faz com que ele
ndo seja prioritario, visto que a unica puni¢do que envolve seus resultados sdo as metas
estipuladas no Acordo de Resultados e ele acaba por representar muito pouco quando

comparado com outras metas definidas por ele.

Segunda possivel razdo tem envolvimento com a inser¢do das informagdes no
sistema para validagdo. Muitas vezes as metas programadas sdo muito dificeis de se estimar, o

que torna o processo muito mais complexo.

Por ultimo a relagdo entre o planejado e o executado, primeiramente porque o
planejamento para o ano seguinte ¢ feito no més de Julho o que faz com que néo se tenha todas
as informagdes necessarias para que possa ser feito um planejamento eficaz e de facil alcance.
Segundo, as prioridades dos 6rgdos mudam ao longo do ano, fazendo com que nem sempre o
que se planejou seja refletido na execugdo. E terceiro o fato de muitas vezes a realidade do
Estado ndo refletir o que esta sendo planejado pelos 6rgdos ou mudar apos ja ter sido feito o
planejamento, o que prejudica o alcance das metas e dificilmente € possivel que o o6rgao desvie

dessa situagdo.

5.2 indice de Regionalizaciio

A regionalizagdo tem como fundamento o § 1° do art. 165 da Constituigdo
Federal de 1988, quando estabelece que o plano plurianual apresentara, de forma regionalizada,
os objetivos, diretrizes e metas da administragdo publica. Tendo em conta esse fundamento
maior e visando obter informagdes acerca da distribuicdo regionalizada das intervengdes
realizadas pelo Estado, o indice de regionaliza¢do da execugdo permite aferir, incentivar e
premiar os oOrgdos/entidades segundo os esforgos desenvolvidos para operacionalizar esse
intento. Cabe afirmar também que a obtencdo de informagdes fidedignas sobre a regionalizagdo
da execucdo fisica e financeira ¢ fundamental ndo apenas para a prestacdo de contas e a
transparéncia dos gastos publicos, como também se reveste de especial importancia para a

formulagdo e a avaliagdo das politicas publicas incumbidas ao Estado.
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Dessa maneira, nos graficos 12 e 13, foram analisadas as informacdes referentes
as notas16que os 6rgdos do Estado de Minas Gerais receberam no ano de 2012 e 2013 no indice

de Regionalizacdo.

Em ambos os gréficos verifica-se que em mais de 80% dos casos as a¢des dos

6rgdos ficaram com a nota do indice de Regionalizacio acima de 0,8.

Grafico 12 - Relacéo entre as notas que os 6rgaos receberam de suas a¢des no
indice de Regionalizacdo em Minas Gerais no ano de 2012.

Fonte: Dados internos da Superintendéncia Central de
Planejamento e Programacao Orcamentéaria do Estado de
Minas Gerais. Grafico elaborado pela autora.

Grafico 13 - Relacéo entre as notas que os 6rgaos receberam de suas a¢des no
indice de Regionalizacdo em Minas Gerais no ano de 2013.

Fonte: Dados internos da Superintendéncia Central de
Planejamento e Programacao Orcamentéaria do Estado de
Minas Gerais. Grafico elaborado pela autora.

16As notas do Indice de Regionalizagio variam de 0 (zero) a 1 (um) ponto.
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Percebe-se que existe um engajamento muito grande por parte dos 6rgdos para
conseguir alcangas boas notas nos indices. De acordo om informagdes de profissionais que
trabalhando diretamente com o indice que isso acontece por alguns motivos. Primeiramente
pelo falo de existir uma cobranga por parte da Assembleia Legislativa de Minas Gerais e do
Tribunal de Contas do Estado que se realize a regionalizago, ja que essa ¢ uma obrigagdo
constitucional. Segundo, os orgdos tem maior facilidade em inserir informagdes sobre a

regionalizagdo no sistema, visto que sO depende das informagdes do que foi executado.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Buscou-se com este trabalho analisar a evolugdo do planejamento orgamentario
do Estado de Minas Gerais ao longo dos 10 anos desde a implementagdo do programa Choque

de Gestdo, que foi uma resposta a crise que se instalara no Estado nos anos anteriores.

Primeiramente, o estudo realizado envolveu a analise de todas as mudangas que
foram sendo empreendidas ao longo dos anos no que se refere as ferramentas de planejamento
do Estado de Minas Gerais, os resultados que foram sendo alcangados e a consequente mudanga
das metas que foram anteriormente estabelecidas. Conclui-se que a utilizagdo dessas
ferramentas tornou o planejamento algo muito mais transparente e focado em seus objetivos,
pois estimulam o alcance de metas por parte dos 6rgdos do Estado e a melhoria na gestdo das

acgOes criadas.

Em um segundo momento, partiu-se para o objetivo de realizar uma analise
quantitativa dos dados encontrados nos relatérios definidos pela Lei de Responsabilidade Fiscal
nos anos de 2004 a 2013 e em que medida os resultados realizados alcangaram as metas
estabelecidas anteriormente, demonstrando se o planejamento esta sendo bem aplicado no
momento da elabora¢do das metas orgamentarias do Estado. Dessa maneira, encontraram-se
anos em que as metas foram cumpridas e anos em que o alcangado ficou abaixo do planejado,
demonstrando que apesar de muito se ter evoluido ao longo dos anos, ainda existem pontos
importantes que devem ser tratados e aprimorados para que cada vez mais se alcance as metas

definidas.

Ao analisar os dois Indices de Planejamento, o IDP-A e o Indice de
Regionalizagdo, verificou-se que existe um esforco no sentido de criar ferramentas que
estimulem o maior planejamento dos 6rgdos, mas nem sempre os resultados esperados sdo os
que sdo efetivamente alcangados, tendo que muitas vezes ser repensada a maneira em que esta
sendo feita determinadas abordagens. Foi importante verificar no Indice de Regionalizacdo um
indicador de sucesso da Administragdo Publica e que alcanga resultados bastante positivos, o
que de certa forma acaba se traduzindo em um maior alcance de resultados dada a utilizagdo de
uma ferramenta que tem como objetivo um maior planejamento das metas das a¢cdes de cada
orgdo do Estado. Sdo casos como esses que acabam estimulando uma busca cada vez mais por

ferramentas que busquem esse tipo de resultado.

Conforme o planejamento do Estado de Minas Gerais foi ficando cada vez mais

definido, com diretrizes mais claras foi reiterado diversas vezes no presente trabalho o quéo
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importante € realizar esse tipo de andlise para que possa ser possivel um alcance cada vez maior
das metas e planos definidos pelo Governo, trazendo como consequéncia beneficios cada vez

maiores para a populag@o.

Existe ainda muito que se aprimorar no que se refere a planejar bem as a¢des do
Estado, criar ferramentas de facil manuseio para os servidores do Estado, que muitas vezes nao
possuem o treinamento adequado para utiliza-las (apesar desse ndo ser o foco do presente
trabalho, pode ser uma linha de estudo para trabalhos futuros), realizar um planejamento de
curto, médio e longo prazo que contemple todos os anseios da populagdo, afinal o Estado
trabalha para que esses anseios sejam alcangados, gerando uma qualidade de vida cada vez
melhor para as pessoas. Outro fator sdo os possiveis contingenciamentos que ocorrem no Estado

que podem fazer com que os 6rgdos tenham que modificar seu planejamento.

Conclui-se, portanto, que o planejamento estratégico feito de forma eficiente e
eficaz alcanga resultados bastante positivos fazendo com que as metas atingidas sejam o simples
reflexo do planejamento feito de maneira correta. Cada vez mais se deve buscar o
aprimoramento destas ferramentas para que se torne cada vez mais facil lidar com a

complexidade que € o orgamento e as a¢des do Estado.
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Tabela 1- Valores correntes e atualizados para o ano de 2013 referentes ao resultado

ANO

2004
2005
2006
2007
2008
2009
2010
2011
2012
2013

VALOR REAL

379.215.000.00
1.127.000.000,00
1.440.971.570,00
1.687.000.000,00
2.373.780.000,00
1644 478 000,00
1.608.348.000,00
2.821.685.000,00
3.208.594.000,00
2.498.289.000,00

META FIXADA NO ANEXO DE METAS FISCAIS LDO

VALOR ATUALIZADO PARA
O ANO DE 2013

603.126.873,28
1.695.962.976,26
2.102.395.181,15
2.356.317.104,87
3.130.775.935,99
2.079.250.301,21
1.920.114.545,78
3.162.950.272,83
3.398.243.828,29
2.498.289.000,00

primario do Estado de Minas Gerais nos anos de 2004 a 2013 (R$)

RESULTADO PRIMARIO

VALOR REAL

1.523.275.000,00
1.928.250.000,00
1.937.081.552,27
2.308.780.268,48
2.971.304.919,37
1.732.670.988,08
1.851.098.933,58
2.756.656.223,90
3.068.529.846,03

86.159.755,68

VALOR ATUALIZADO
PARA O ANO DE 2013

2.422.710.303,91
2.901.721.924,55
2.826.225.725,59
3.224.788.641,38
3.918.850.921,34
2.190.760.030,76
2.209.920.979,82
3.090.056.670,21
3.249.900.925,82

86.159.755,68

Fonte: Dados encontrados no Relatério Resumido de Execugdo Orgamentaria dos referidos anos

disponibilizados no site da Secretaria de Estado de Fazenda. Elaboracéo da autora.

Tabela 2 - Valores correntes e atualizados para o ano de 2013 referentes ao resultado

ANO

2004
2005
2006
2007
2008
2009
2010
2011
2012
2013

VALOR REAL

1.083.592.000,00
1.724.000.000,00
4.036.595.502,00
3.311.000.000,00
2.991.647.000,00
1.308.847.000,00
7.881.659.000,00
1.922.204.000,00
6.903.487.000,00
3.078.360.000,00

META FIXADA NO ANEXO DE METAS FISCAIS LDO

VALOR ATUALIZADO PARA

O ANO DE 2013

1723 411.402,16
2.594.356.850,99
5.889.442.309,85
4.624.638.965,16
3.945.680.070,01
1.654.884.114,58
9.409.461.192,97
2.154.682.633,33
7.311.530.250,14
3.078.360.000,00

nominal do Estado de Minas Gerais nos anos de 2004 a 2013 (R$)

RESULTADO NOMINAL

VALORREAL

2.998.106.000,00
1.556.185.000,00
2.060.997.564,31
2.941.137.454,22
6.122.810.546,73

977.380.313,97
8.365.307.590,86
6.221.296.485,43
2.832.928.134,80
8.985.530.719,88

VALOR ATUALIZADO
PARA O ANO DE 2013

4.768.372.288,92
2.341.820.891,04
3.007.020.705,87
4.108.033.486,16
8.075.368.366,21
1.235.783.216,45
9.986.861.540,63
6.973.723.649,51
3.000.373.543,70
8.985.530.719,88

Fonte: Dados encontrados no Relatério Resumido de Execugdo Orgamentaria dos referidos anos

disponibilizados no site da Secretaria de Estado de Fazenda. Gréfico elaboragéo da autora.
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Tabela 3 - Valores correntes e atualizados para o ano de 2013 referentes a previsédo da
receita e receita realizada do Estado de Minas gerais nos anos de 2004 a 2013(R$)

ANO

2004
2005
2006
2007
2008
2009
2010
2011
2012
2013

PREVISAO ATUALIZADA DE RECEITA

VALOR REAL

20.648.096.000,00
23.958.281.000,00
27.669.306.132,16
31.401.594.512,47
36.629.254.645,66
41.803.597.247,93
43.486.939.503,45
52.122.686.171,37
67.156.844.639,00
73.166.993.936,62

32.840.002.583,43
36.053.555.945,65
40.369.856.761,28
43.860.174.433,83
48.310.285.282,56
52.855.764.667,76
51.916.565.999,48
58.426.601.284,88
71.126.273.009,89
73.166.993.936,62

VALOR ATUALIZADO PARA O
ANO DE 2013

RECEITA REALIZADA

VALOR REAL

21.817.259.000,00
25.513.724.000,00
29.099.915.698,15
32.633.250.437,72
39.923.333.756,02
40.562.697.633,33
46.617.953.365,77
54.844.453.661,49
65.248.608.349,17
70.958.446.417,60

VALOR ATUALIZADO
PARA O ANO DE 2013

34.699.511.370,12
38.394.260.239,95
42.457.133.651,58
45.580.489.741,46
52.654.842.743,65
51.286.792.083,49
55.654.504.095,02
61.477.549.645,69
69.105.246.917,20
70.958.446.417,60

Fonte: Dados encontrados no Relatdrio Resumido de Execucdo Orgamentaria dos referidos anos

disponibilizados no site da Secretaria de Estado de Fazenda. Elaboracéo da autora.

Tabela 4 - Valores correntes e atualizados para o ano de 2013 referentes a despesa
estimada e despesa realizada do Estado de Minas Gerais nos anos de 2004 a 2013 (R$)

ANO

2004
2005
2006
2007
2008
2009
2010
2011
2012
2013

DOTAGAO ATUALIZADA

VALOR REAL

23.934.347.000,00
27.043.654.000,00
30.670.343.364,99
34.159.022.131,48
43.128.272.647,06
44.011.938.507,90
49.184.951.349,92
58.337.123.286,22
73.720.339.399,77
83.112.795.992,32

VALOR ATUALIZADO
PARA O ANO DE 2013

38.066.658.413,09
40.696.571.363,52
44.748.406.864,63
47.711.611.223,46
56.881.833.263,58
55.647.954.183,19
58.719.095.942,28
65.392.635.965,55
78.077.715.156,45
83.112.795.992,32

DESPESA REALIZADA (LIQUIDADA)

VALOR REAL

21.726.608.000,00
25.292.070.000,00
29.018.789.168,21
31.303.694.026,40
36.617.319.774,08
38.734.291.284,22
44.697.593.086,54
53.113.575.654,99
61.647.623.039,54
69.971.456.578,47

VALOR ATUALIZADO PARA O
ANO DE 2014

34.555.334.440,97
38.060.704.802,91
42.338.769.050,11
43.723.431.938,33
48.294.544.393,03
48.974.985.873,79
53.361.895.962,14
59.537.332.696,28
65.291.418.771,85
69.971.456.578,47

Fonte: Dados encontrados no Relatério Resumido de Execugdo Orgamentaria dos referidos anos
disponibilizados no site da Secretaria de Estado de Fazenda. Elaboracédo da autora.



Tabela 5 - Valores correntes e atualizados para o ano de 2013 referentes a receita
corrente liquida do Estado de Minas Gerais nos anos de 2003 a 2013 (R$)

ANO

2003
2004
2005
2006
2007
2008
2009
2010
2011
2012
2013

RECEITA CO RRENTE LIQUIDA

VALOR REAL

14.305.976.000,00
16.695.979.000,00
19.550.334.000,00
22.083.398.894,03
23.803.678.212,72
29.242.489.414,13
29.118.469.548,08
33.179.151.679,00
37.284.183.547,59
40.371.093.300,80
43.141.298.799,57

VALOR ATUALIZADO
PARA O ANO DE 2013

24.482.225.877,06
26.554.312.489,29
29.420.268.533,67
32.219.949.640,08
33.247.785.495,80
38.567.888.416,92
36.816.902.736,64
39.610.688.579,56
41.793.473.943,48
42.757.300.752,52
43.141.298.799,57

Fonte: Dados encontrados no Relatdrio Resumido de Execucdo Orgamentaria dos referidos anos

Tabela 6 - Valores correntes e atualizados para o ano de 2013 referentes a receita de

disponibilizados no site da Secretaria de Estado de Fazenda. Elaboragdo da autora.
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operacdo de operacdo de credito e despesa de capital liquida do Estado de Minas Gerais
nos anos de 2004 a 2013 (R$)

ANO

2004
2005
2006
2007
2008
2009
2010
2011
2012
2013

RECEITA DE OPERAGAO DE CREDITO

VALORREAL

10.543.000,00
63.656.000,00
252.967.753,57
196.302.401,86
556.257.710,92
1.305.741.623,47
1.598.424.811,85
304.493.669,05
3.829.991.729,76
5.875.698.558,97

VALOR ATUALIZADO
PARA O ANO DE 2013

16.768.236,03
95.792.563,63
369.083.052,83
274.185.362,91
733.647.707,69
1.650.957.728,77
1.908.267.819,88
341.320.286,85
4.056.370.409,61
5.875.698.558,97

DESPESA DE CAPITAL LIQUIDA

VALOR ATUALIZADO
PARA O ANO DE 2013

VALORREAL

1.959.635.000,00
3.145.861.000,00
3.923.487.112,05
4.115.900.871,63
5.697.776.463,01
5.934.224.793,79
5.368.795.402,40
5.624.856.657,99
7.057.721.743,46
9.983.087.164,16

3.116.724.101,95
4.734.040.625,07
5.724.415.782,66
5.748.884.188,36
7.514.791.361,91
7.503.133.936,68
6.409.497.288,82
6.305.148.129,94
7.474.881.320,76
9.983.087.164,16

Fonte: Dados encontrados no Relatério Resumido de Execugdo Orgamentaria dos referidos anos
disponibilizados no site da Secretaria de Estado de Fazenda. Elaboracéo da autora.



