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A criacdo da SUPAM - Superintendéncia de Articulagdo com os Municipios, foi
determinada pela necessidade de maior harmonia entre os esfor¢os das
AdministragBes Municipais e os dos governos estadual e federal.

Com o advento da Secretaria de Articulagdo com os Estados e Municipios - SAREM,
surgiu no Pais a preocupacé@o com esta fungdo de governo, qual seja ada "articulacao
com os Municipios". Concluiu-se que a sempre crescente complexidade da
Administragdo Municipal estava a merecer uma abordagem mais ampla, diferenciada
da tradicional "assisténcia aos Municipios".

Com a SAREM, surgiu uma maior preocupagdo com o relacionamento biunivoco
entre o Estado e os Municipios. Ou seja, ndo somente levar ou colocar a disposxao
das Prefeituras - por parte do Governo Federal e/ou dos Governos estaduais - a
solucéo dos seus problemas imediatos, como também criar mecanismos, através dos
quais 0os Municipios participem ativa e sistematicamente do processo de
planejamento e de desenvolvimento dos Estados e do Pais.

Mais do que a preocupagdo com os aspectos administrativos, passou-se a dar maior
atencéo as atividades substantivas das Prefeituras, sempre dentro de uma viséo
integrada da problematica local, estreitamente ligada aos aspectos micro-regionais e
regionais.

A SUPAM surgiu dentro desta orientagao.

Presentemente, a SUPAM vem desenvolvendo suas atividades através da execucédo
dos seguintes Programas:

| - PRODEMI-Programa de Desenvolvimento Micro-Regional:

Partindo-se da necessidade de promover a articulagéo entre os 722 Municipios
Mineiros e os governos federal e estadual e dada a impossibilidade de se contactar
com todos eles, criou a SUPAM, em Setembro de 1973, o PRODEMI-Programa de
Desenvolvimento Micro-Regional, com afinalidade béasica de implantar um processo
de planejamento micro-regional, atingindo os Municipios através de Associagdes
Micro-Regionais.

Este Programa de Desenvolvimento Micro-Regional tem por principio o fato de que
o planejamento constitui uma estratégia de acdo que comega a se implementar a
partir de decisdes politico-administrativas. Assim sendo,ndo pode o planejamento ser
entendido como um mecanismo operacional colocado a margem do processo
politico-administrativo.

Com efeito, a metodologia adotada e os resultados ja alcangados, até o presente,
credenciam o Programa como uma experiéncia positiva a ser considerada em qualquer
estudo que vise a articulagdo entre os 6rgaos estaduais e os Municipios, 0 associativismo
municipal e a compatibilizagdo do planejamento do desenvolvimento nos niveis estadual,
micro-regional e municipal.

O Programa de Desenvolvimento Micro-Regional da SUPAM é considerado como o
programa basico de atuacéo do 6rgéo, a partir do qual sdo desencadeadas outras
atividades complementares, como a realizacdo de cursos de treinamento do pessoal
das Prefeituras, assisténcia para a execucdo de programas e projetos micro-regionais
nas areas econdmica, social e geo-fisica, modernizagdo administrativa das

Prefeituras, etc.

Sédo objetivos do PRODEMI:

- Compatibilizar o planejamento municipal e micro-regional com o estadual e

o federal.

- Integrar os investimentos municipais, estaduais e federais na execugao de programas
comuns e ou complementares.

- Estabelecer ima comunicagdo mais efetiva entre os trés niveis de governo, visando a



adaptacdo de seus programas de agé@o as necessidades das micro-regides.

- Desenvolver as relacdes de complementaridade das atividades econdmicas e sociais
entre os Municipios.

- Integrar os governos locais na realiza¢&o de projetos intermunicipais.

Il - PROPLAM-Programa de Articulagdo com o Planejamento Municipal:

O PROPLAM é um Programa complementar ao Programa de Desenvolvimento
Micro-Regional. Ou seja, ele é implantado nos Municipios ja contemplados com o
Planejamento Micro-Regional e onde j& existam Associages de Municipios.

O PROPLAM se divide em dois sub-programas:

- Sub-Programa de Planejamento Basico - SPB, destinado a dar as Prefeituras, cujas
condi¢Bes institucionais sejam consideradas deficientes, os instrumentos bésicos
necessarios a uma agao programada.

- Sub-Programa de Planejamento Integrado - SPI, destinado a dar as Prefeituras que,
dotadas de infra-estrutura institucional satisfatéria, carecem, entretanto, de
sistematizac@o operacional.

Il - PCM-Programa de Comunicagao com os Municipios:

O PCM tem por objetivo o relacionamento sistematico entre a SUPAM e os
Municipios do Estado, através do qual se pretende levar as Administragdes Municipais
um minimo de informag6es, instrugfes e dados relacionados com os interesses locais
especialmente no campo do planejamento. O "INFORMATIVO SUPAM" é o veiculo
responsavel pelo fluxo continuo e sistematico destas informag6es aos Municipios.

A reproducgéo gréafica de dociimentos técnicos para distribuicdo as Prefeituras constitu
uma segunda atividade do PCM.

IV - POF-Programa de Orientacao sobre Fundos Federais e Estaduais:

O POF tem como objetivo orientar os Prefeitos, Vereadores e Supervisores Municipais
guanto a Programacéo, Execucéo, Reformulacdo e Prestacdo de Contas do Fundo de
Participagdo dos Municipios - FPM.

V - PEP-Programa de Estudos e Pesquisas:

O PEP compreende a realizacé@o de estudos de interesse Municipal, especialmente
no campo do planejamento e do desenvolvimento local e micro-regional.

A SUPAM tem a seguinte estrutura basica:

- Gabinete do Superintendente

- Assessoria Administrativa

- Coordenacédo de Comunicagbes

- Coordenacéo de Desenvolvimento Municipal

- Coordenacéo de Desenvolvimento Micro-Regional
- Coordenagdo de Fundos Federais e Estaduais.

A equipe da SUPAM é formada por 12 funcionarios administrativos e 10 técnicos
e assessores, além do Superintendente.



APRESENTACAO

O presente documento é resultado de trabalho desenvolvido pela SUPAM -
Superintendéncia de Articulagdo com os Municipios, em decorréncia de convénio
técnico e financeiro celebrado pelo entdo Ministério do Planejamento e
Coordenagéo Geral, através da SAREM e a Secretaria de Planejamento e
Coordenagédo Geral do Estado de Minas Gerais.

Este trabalho compreendeu, em linhas gerais:

a. a aplicacdo de um questiondrio-entrevista, junto aos Municipios mineiros
objeto de planejamento local, tendo em vista detectar a receptividade do plano
por parte do Prefeito atual, do Prefeito em cuja gestéo foi elaborado o plano, do
Presidente da Camara de Vereadores, dos Lideres da oposicao e da situacéo, de
Presidentes de Associa¢Bes Locais representativas; identificar a situagé@o das
respectivas Prefeituras quanto a institucionalizagéo do planejamento; avaliar as
realizacdes decorrentes dos planos e as articulagdes intergovernamentais a nivel
de planejamento;

b. a analise documental dos planos, visando a avaliar seu contetdo, técnicas e
métodos utilizados;

c. arealizacdo de Seminério interno da SUPAM, que, com base nos dados obtidos
nas tarefas anteriores, ofereceu conclusdes sobre o processo de absor¢éo do
planejamento local no Estado de Minas Gerais.

Procurou-se dar a este documento ndo apenas a caracteristica de diagndstico,
mas sobretudo de documento contendo sugestfes operacionais que permitissem
dinamizar e tornar mais efetivo e consequente o processo de planejamento local,
de tal modo que estas sugestdes operacionais pudessem significar a base para a
montagem do plano de trabalho da SUPAM, de acordo com o interesse maior

de se criar ou agilizar instrumentos de articulagéo entre o Estado e os Municipios.
A partir destas sugestdes, foram definidas as linhas principais de atuacéo do
Orgéo nas areas de planejamento micro-regional, planejamento municipal,
treinamento de recursos humanos locais e informacdes aos Municipios.

O documento apresenta uma conclusao geral e 30 conclus6es especificas,
cobrindo os seguintes aspectos:

1 afase de elaboracdo do plano, revelada pela andlise documental, incluindo
conteudo, técnicas e métodos, custo e financiamento (11 conclusées);

2. afase de implantagao dos planos, revelada pela anélise dos dados levantados no
questionario, incluindo viabilidade técnica e financeira, equipe de implantagdo e
resultados (8 conclusoes);

3. 0 aspecto da institucionaliza¢do do planejamento nas Prefeituras, revelado
pela analise documental e pelos dados do questionario (6 conclusdes);

4. as articulagdes com os demais niveis de planejamento, revelados pela andlise
documental e pelas informacdes prestadas no questionario (5 conclusdes).

O trabalho de avaliagdo de planos locais contou com a coordenacéo do Professor
Jorge Gustavo da Costa e com a participacéo dos técnicos da SUPAM.

Belo Horizonte, MG 1976

BALDONEDO ARTHUR NAPOLEAO
Superintendente da SUPAM



| - CONCLUSAO GERAL:

Embora levando alguma contribuicdo aos Municipios, em particular na fase
imediata da elaboracdo dos planos, o planejamento local, com a metodologia
aplicada até o momento, nao ofereceu respostas efetivas e permanentes so
desenvolvimento municipal, microrregional ou regional mineiro.

Il - CONCLUSOES E SUGESTOES ESPECIFICAS

PLANOS DE PERSPECTIVA

1 Os planos elaborados consideraram os Municipios como entidades
administrativas estaveis, assumindo feigdo de planos de perspectiva e ndo de planos
de agao dos Prefeitos.

O tratamento dos planos para o nivel municipal seguiu de modo implicito o modelo
de defini¢cdes globais que caracteriza os Planos do Governo Federal. No caso do
Governo Federal, essas definicdes funcionam como parametros que, com 0s ajustes
de cada Administracao, orientam a atuagao dos diversos 6rgdos governamentais e
as transacgOes destes, em termos de incentivos, com a iniciativa privada. Admite-se

o plano de perspectiva porque tem duplo respaldo:

a) o da capacidade dos 6rgdos executores para interpreta-los sob a forma de projetos
ou de proposicdes operacionais;

b) o da consideravel estabilidade administrativa que se verifica a nivel de Governo
Federal.

A estabilidade administrativa, entretanto, ndo implica em compromisso absoluto
com determinado curso de agao, pois que o desenvolvimento ndo se processa,
necessariamente, dentro de determinismo linear, cujas perspectivas pudessem ser
estabelecidas sem levar em consideragdo os resultados obtidos em cada etapa. No
caso do Governo Federal, voltando ao exemplo, a linha central do plano econémico
foi reajustada em trés etapas distintas, a saber: 1955 a 1965, substituicdo de
importacdes; 1965 a 1973, consumo de escala; a partir de 1973, capacidade
competitiva.

Os planos de perspectiva, em relagdo ao Governo Municipal, apresentam duas
questdes pragmaticas. A primeira, de natureza extrinseca, refere-se a variacéo
politico-administrativa a que esta sujeita a vida comunitaria municipal. A segunda,
mais relevante no caso, refere-se a propria caracteristica intrinseca dos planos, cujas
proposi¢gbes ndo sdo tratadas segundo abordagem operacional. Assim colocados,
esses planos oferecem reduzidas condi¢gbes de execucdo por trés motivos principais:
a) os Prefeitos tém dificuldade de interpretar a linha de perspectiva do plano e
ajusta-la a sua perspectiva imediata, balizada pelo prazo de seu mandato e pelos
compromissos politicos que orientaram sua campanha eleitoral e continuardo a
orientar, em seu entendimento, sua trajetéria politica;

b) o Governo local tem dificuldade para interpretar as proposicdes de perspectivas
e dar-lhes sentido operacional, sob a forma de programas de acdo do Governo;

c) o Governo local detém reduzidos instrumentos de comando conjuntural que lhe
garantam interferéncia a nivel de perspectiva de desenvolvimento, de forma a
poder determina-la e manter sob andlise permanente o quadro de resultados, ou

de forma a afetar com grande margem de intencionalidade e previsibilidade os
fatores exégenos regionais e microrregionais influentes no quadro conjuntural
imediato e no quadro de perspectivas.

SUGESTAO: Os planos devem apresentar & Administragdo Municipal propostas



mais praticas, traduzidas em programas de acdo relacionados com os prazos-meta,
prioridades e oferecendo opgdes para as decisdes politico-administrativas.

DEFINICAO DO PLANEJAMENTO

2. Os planos n&o ofereceram a definicdo dos problemas de planejamento dos
Municipios e a definicdo de solugdes integradas. Analisaram os problemas

setorial mente.

Um dos requisitos fundamentais do plano governamental ou empresarial € a
caracterizacéo de objetivos, cuja consecucgdo possa constituir o "problema" de
planejamento.

Tendo os objetivos como parametros de referéncia, os planos operacionais
concentram-se na solugdo dos "problemas” de planejamento. Quando o objetivo

é o0 desenvolvimento, o "problema" de planejamento passa a constituir-se na
definicdo de esquema de interferéncia nos diversos fatores econdmicos, sociais e
institucionais, de modo a estabelecer condi¢des favoraveis e controlaveis desses
fatores, para a obtencéo de indices que correspondam ao desenvolvimento desejado.
Esse esquema € a solugdo integrada para a elaboragéo do plano. Para a montagem do
esquema definido, entdo, devera ser obtida a contribuicdo dos setores necessarios,
na medida e no escalonamento temporal recomendaveis. Parte-se, assim, para o
perfeito equacionamento intersetorial, condi¢do indispensavel ao bom desempenho
da equipe de planejamento e para a execugao planejada.

O trabalho estratificado por setores representa contribuicdo valida na fase inicial
de levantamento de dados e na fase subseqiiente ao diagndstico e ao progndstico.

O tratamento dos problemas exige, necessariamente, processamento intersetorial

e a observancia de suas inter-relacdes. Dessa forma, o programa global é formulado
como resultante de definicdo global ampla, do desdobramento de solugbes em
programas e projetos setoriais e da interagdo desses programas e projetos.

Esse enfoque operacional (ver item 1), pelo qual a apresentacéo final dos planos
deveria traduzir-se em programas de acao e projetos, conduz a atuagdo intersetorial
mais efetiva, representada pela alocacdo, em cada programa ou projeto, dos técnicos
necessarios, os quais, com base na formacéao profissional especifica, tenderiam a
transformar-se em técnicos de planejamento local. Basicamente, a adogéo deste
enfoque implica na aceitagdo da organizacéo por projetos (objetivos), ao invés da
organizacdo por setores.

SUGESTAO: E necessério adotar novo procedimento metodolégico, de tal forma
gue a constituicdo de grupos de trabalho néo seja orientada pelas especialidades ou
disciplinas dos técnicos envolvidos e sim de forma que tal constituicdo se dé na
medida das solicitagcdes ou projetos.

PROJETOS INSTITUCIONAIS

3. Quanto a decomposicdo em projetos, os planos foram irregulares. Predominaram
0s projetos relativos & &rea institucional, sem demonstracéo clara de custos e
beneficios

A andlise documental ndo revelou qualquer andlise de custo e beneficio que
permitisse justificar a predominancia de projetos relativos a area institucional. A
ausénck dessa andlise é explicada, em parte, pela deficiéncia de integragao
intersetorial, assinalada no item anterior. A predominancia de projetos relativos a
area institucional decorre ainda da adog&o de modelo de planejamento que toma
como dado aprioristico a elaboragdo e implantagdo de certo niumero de projetos
neste setor.

Trata-se de projetos praticamente pré-elaborados, em decorréncia, de um lado,

da experiéncia acumulada na organizacdo administrativa dos principais Municipios
brasileiros; e, de outro, da aparente universalidade dessa experiéncia, que atornou



adaptavel, algumas vezes por mero exercicio datilografico, aos demais Municipios.
A hipotese de que a execucdo de projetos institucionais (objetivo-meio) possa
contribuir como apoio ao desenvolvimento de outros setores (objetivo-fim), mesmo
sem o0 rigoroso encadeamento intersetorial, é outro fator que acaba reforgando
essa concentracéo do plano em termos de seu detalhamento. Na realidade, porém,
a experiéncia vem demonstrando que esse desequilibrio na concepcéo e elaboracéo
dos planos néo cria condigbes favoraveis nem ao desenvolvimento local, nem a
adocdo permanente do planejamento.

Outra consequéncia deste modelo é que Municipios com caracteristicas distintas

e em fases diferentes de desenvolvimento tiveram, no plano, o mesmo tratamento
quanto a area institucional, no que concerne a natureza e numero de projetos.
SUGESTAO: Torna-se necesséria a adogéo de nova metodologia de trabalho
(sugerida nos itens 1 e 2), para que a ordenagdo de projetos setoriais se baseie em
programa estratégico global.

TEMATICA LOCAL

4. Os planos foram centrados em tematica rigorosamente local, com insignificante
avaliacdo e correlacdo de fatores exdgenos favoraveis ao desenvolvimento dos
Municipios.

0 conceito basico do planejamento integrado pressupde a dupla interacéo, a nivel
setorial e a nivel territorial. Isto porque se alguns problemas municipais sdo passiveis
de solugdes em ambito local, tal ndo ocorre com a maioria deles, especialmente os de
natureza econdmica. O desenvolvimento local depende de um conjunto de transagdes
econdmicas, demograficas, financeiras e até mesmo politicas com outras areas,

desde as circunvizinhas, as que compreendem a microrregido, as que integram o
mesmo Estado e, por fim, as que formam os eixos de producao-consumo.

O envolvimento intensivo nesse complexo de transagfes obriga a articulagbes

com instituicdes publicas, estaduais e federais e com o sistema empresarial do pais.
O trato superficial, na analise e no equacionamento dos problemas, cujas solucées
ultrapassam o ambito local para situar-se numa esfera mais ampla, gera deficiéncias que
em grande parte serdo responsaveis pela dificuldade de implantagdo dos planos.

A principal dificuldade reside na dificil operacionalizacdo dos programas pela

falta de apoio das outras esferas intervenientes no processo, que nao se identificam
com as recomendag6es do plano.

SUGESTAO: Faz-se necesséria atuacdo mais efetiva do Estado junto ao processo

de planejamento local,favorecendo a articulagéo entre planos, a nivel municipal,
estadual e federal e a integragdo dos respectivos programas de agado, tendo em vista

a realizac@o de objetivos comuns ou complementares e a concentragéo de recursos
disponiveis.

PROJECOES ECONOMICAS

5. Os planos apresentaram proje¢des econdmicas, mas ndo forneceram subsidios
concretos de interferéncia no setor, nem projetos de adequacgédo, da economia local
as estruturas fisicas e administrativas projetadas. N&o trataram do problema de
emprego para a populac@o, nem correlacionaram o problema de emprego ao
crescimento populacional.

O modelo de plano adotado para o planejamento local ndo incorporou, como dado
central ou critico, as questfes de "eficiéncia urbana" e "eficiéncia de area™. Do
ponto de vista local, as projecdes econdmicas, para efeito do plano, sdo tomadas
como variaveis independentes, para configurar as possibilidades do desenvolvimento.
N&o se conduz o plano, dessa forma, a uma colaboragdo de interdependéncia setorial
-causal. Percebeu-se também que os planos nao se balizaram nitidamente em
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diagnéstico econdmico regional. Em alguns casos o balizamento ocorreu em

virtude de ser ostensiva a fungdo do Municipio no quadro econémico estadual. Como
as variaveis fungdo econdmica, renda interna, crescimento demografico e

eficiéncia urbana sao fortemente interligadas - e afetam de maneira direta o
comportamento das variaveis sociais e institucionais - seu tratamento em termos

do plano precisa ser explicito e, tanto quanto possivel, produzido em um projeto
concreto para garantir a exequibilidade global das demais proposi¢ées do plano.
SUGESTAO: Os planos locais devem ser elaborados dentro de sistematica mais
ampla, que inclua definicoes e orientagBes estabelecidas nos planos e programas
estadual e federal. A integracdo mencionada na sugestdo anterior faz supor que,
como estratégia de acéo, a politica de planejamento local deve ser estabelecida como
parte integrante da politica de desenvolvimento estadual, articulada por sua vez
aquela a nivel federal.

EQUILIBRIO DE DADOS

L]
6. Os planos nao revelaram equilibrio quanto aos dados que respaldaram as
respectivas proposigoes.
Este equilibrio manifesta-se em decorréncia de dois fatores. O primeiro é quanto
ao relacionamento de dados. Nao compreendendo pesquisas diretas para
levantamento de dados, o que aumentaria substancialmente o custo dos planos,
os dados arrolados foram obtidos junto a fontes estaduais ou federais. A nao
existéncia de fonte Unica ou de homogeneidade das fontes existentes acarretou,
devido a maior ou menor acessibilidade a elas, o desequilibrio constatado. Isto
implica no problema da disponibilidade de dados, nao necessariamente intrinseco
ao processo de planejamento, mas diretamente ligado a atividades governamentais
que deveriam constituir apoio fundamental a este processo. O segundo fator
intrinseco a elaboragéo dos planos é a disparidade no processamento e analise dos
dados obtidos. Constatou-se que muitos desses dados, embora claramente
discriminados, ndo ofereceram qualquer conclusdo que fundamentasse, quer um
diagndstico, quer proposicdes operacionais. Este fator implica numa deficiéncia
metodolégica do préprio processo de planejamento.
SUGESTAO: No que diz respeito ao primeiro fator, faz-se necessario maior
entrosamento entre 6rgdos estaduais e destes com os federais, de forma a facilitar
a acessibilidade as fontes de informacgéo. Este entrosamento, entretanto, de nada
valeria sem a inter-relacdo entre os 6érgaos-fonte com aqueles encarregados de
coordenacgdo do processo de planejamento. A desagregacéo, a nivel de Municipios,
de dados agregados por regido ou pelo Estado constitui necessidade fundamental.
Quanto ao segundo fator, € indispensavel atuagdo mais efetiva e pratica de 6rgaos
governamentais junto ao processo de planejamento, Unica forma de avaliar e orientar
os planos durante sua execugao.

MODELO UNICO

7. Os planos tenderam a se aproximar de modelo Unico, constituindo na agregacdo dos
setores institucional efisico, com referéncias aos setores econdmico e social.

Como foi exposto no item 2, o planejamento integrado nao.formulou o seu modelo
tendo como referéncia basica um "problema" de planejamento, de modo agerar a
seguinte sequéncia pratica: problema - solugao - desdobramento setorial da

solugdo - tratamento setorial integrado. Esse modelo implicaria em que o
equacionamento do "problema" constituiria o ponto central de referéncia para a
integracdo do plano.

O excesso de simplificacdo metodoldgica produziu modelo em que passou a ser
aceito como dado para o planejamento local a necessidade de tratamento dos
setores"econdmico, fisico, administrativo (institucional) e social, sob a hip6tese,



pelo menos configurada no modelo, de que o somatério das solugfes setoriais
resolveria o "problema" de planejamento.

Esse modelo apresenta duas dificuldades praticas que interferem com o resultado do
plano. Primeiro, a soma de solugbes setoriais necessariamente ndo produz a solugéo
integrada, pois o desenvolvimento local nao segue modelo matematico rigido.
Segundo, a definigdo de solucBes setoriais demanda o equacionamento de problemas
a nivel dos setores tratados. O cabedal de experiéncia nos setores institucional e fisico,
consubstanciado em alguns modelos de tratamento desses setores, tem favorecido a
abordagem setorial nessas areas.

Embora os modelos utilizados nao tenham sido desenvolvidos especificamente para
o planejamento integrado, mas por solicitagdo de Municipios que lideram o processo
de modernizacao e planejamento local, oferecem quadro légico de analise, diagnostico
e especificagdo de projetos para a organiza¢do municipal, o incremento da
capacidade tributaria e o ordenamento do crescimento territorial.

Nao existindo experiéncia e modelos equivalentes nos setores econdmicos e sociais,
0s mesmos nao sdo tratados no mesmo nivel de detalhamento quanto as proposicdes,
criando, de um lado, o desequilibrio do plano e, de outro, o vacuo de sustentacao
para as atjyidades institucionais e fisico-territoriais.

SUGESTAO: Faz-se necessaria adefinicdo de novo modelo operacional, como
procedimento metodoldgico para elaboracdo de planos locais. Tal modelo
operacional visaria, ao invés de consagrar solugdes fechadas para situagdes distintas,
estabelecer proposicdes coerentes com a realidade abordada. Esta diversificagdo de
solugdes adaptadas as condi¢des locais especificas deve resultar, entretanto, de
modelo operacional também adaptavel aquelas condigdes. Isto significa que o
préprio procedimento de planejar deve ser coerente com a realidade objeto do
planejamento.

PLANOS EXTENSIVOS E SEM ESCALONAMENTO TEMPORAL

8. Os planos tenderam a ser extensivos, abrangentes e ndo seletivos, na listagem de
providéncias, sem indicagdo do seu escalonamento temporal.

Um dos problemas criticos no processo de planejamento para o desenvolvimento

€ gue se torna necessaria a aplicacdo de recursos em determinadas areas ou atividades
estratégicas, sem prejuizo das atividades normais demandadas do governo. Como os
recursos sdo limitados, mesmo considerada a capacidade de endividamento, o
planejamento ndo pode fugir ao permanente problema de op¢bes quanto a
empreendimentos e quanto a época em que poderdo ser executados. Os planos,
portanto, devem refletir o cuidado de andlise rigorosa da capacidade que tém as
Prefeituras para executar projetos novos. E necessario que a conjuntura global seja
analisada. Admite-se como recomendavel a extrapolacéo de metas globais e setoriais
a serem atingidas pelo Municipio, desde que sistematicamente revistas e atualizadas.
Para efeito préprio, entretanto, torna-se necessario que etapas de trabalho sejam
delimitadas, correspondendo a periodos de previsdo exequivel, em que uma lista de
projetos selecionados seja apresentada a opcdo dos administradores, permitindo-lhes
ponderar disponibilidades de recursos financeiros e de recursos humanos, bem

como a oportunidade da execugdo dos projetos. O plano ser4 mais préatico se

indicar a sequéncia mais vantajosa dos projetos e as conseqiiéncias das opcoes
alternativas, deixando ao Prefeito certa margem de decisao.

Nesta listagem, deve receber tratamento especial os projetos cujo interesse
transcenda o ambito local pela sua importancia para o desenvolvimento regional

ou estadual. Esses projetos tém maior sentido estratégico, inclusive porque funcionam
como fatores de captac&o de recursos externos.

SUGESTAO: Faz-se necessario maior detalhamento quanto as proposi¢des praticas
sugeridas pelo plano a Administragdo local. Complementando a sugestéo a conclusao
1, observa-se que um programa de agéo, a ser apresentado pelo plano, tem



necessariamente de ser conduzido dentro de processo que, envolvendo elementos
da prépria Administragdo local, fosse suficientemente claro a nivel, inclusive,
de analise de custo-beneficio.

FALTA DE PESSOAL CAPACITADO

9. Na maioria dos casos, ndo havia no quadro da municipalidade pessoal habilitado
para acompanhar os trabalhos dos técnicos contratados, embora em pequena
percentagem de Municipios se conseguisse alguma articulagdo entre os funcionarios
mais graduados e os consultores.

A ndo integragdo entre equipe encarregada de elaborar o plano (formada sempre
por técnicos vindos de fora) e funcionarios locais resulta que o plano se caracteriza
como apéndice agregado a estrutura administrativa municipal. A perspectiva do
planejamento como processo fica assim eliminada desde o inicio e o plano se
torna fato isolado para o qual o consequente e natural procedimento éo0
"engavetamento”.

Este problema envolve duas questdes basicas. De um lado, o préprio procedimento
dos planejadores que, orientados para a agdo segundo modelo Unico, chegam aos
Municipios com toda uma programacédo definida de fora, néo se adaptando as
condi¢cBes especificas locais. De outro lado, ndo se pode culpar as equipes de
planejamento pelo fato de se constatar a inexisténcia, na maioria dos casos, de
pessoal administrativo local capaz de se integrar & elaboragdo dos planos.
SUGESTAO: O programa estadual de planejamento municipal deve estar integrado
a acdo de aperfeicoamento de recursos humanos locais para o planejamento. Esta
acao poderia constituir-se em programa paralelo, a nivel estadual. Poderia também
estar diretamente integrada ao processo de planejamento, através da constituigdo
de equipes de planejamento compostas por consultores e técnicos municipais.

Em todo caso, faz-se necessario distinguir os Municipios dotados de recursos
administrativos daqueles carentes. Isto resultaria em dois procedimentos de
planejamento distintos. No caso dos primeiros Municipios, admitir-se-ia planejamento
integrado mais complexo; e no segundo, planejamento basico, ambos, entretanto,
coerentes com a situagdo administrativa local.

BAIXO CUSTO DE ELABORAGAO DOS PLANOS

10. Os Municipios mineiros tenderam a manter relativamente baixos os custos de
elaboracéo dos planos, em muitos casos sem contrair dividas nesse item para os
futuros Prefeitos.

A tendéncia observada representa dado positivo para a montagem de esquemas
articulados de planejamento no Estado. Faz-se necessario, entretanto, ressalvar

que este fato decorreu fundamentalmente da participagédo direta do SERFHAU na
elaboracdo da maioria dos planos. Esta tendéncia é valida no sentido de que:

a) deve haver controle quanto ao investimento na elaboracéo do plano;

b) a capacidade minima requerida de um Municipio para desencadear o processo de
planejamento é a de financiar o plano sem a projegéo de 6nus e perdas para a fase
de sua execucgao.

Deve ser considerado, também, que o plano - diagndstico e prognéstico global e
setorial - ndo oferece expectativa de retorno direto. E contribui¢cdo que o
Municipio realiza, afundo perdido, para o seu desenvolvimento. Ja os projetos, que
darado carater operacional ao plano, podem ser mensurados em termos de retorno
efetivo, devendo seu custo ser computado e limitado com referéncia a esse retorno.
A disponibilidade revelada pelas Prefeituras para o patrocinio dos planos, a

niveis compativeis com seus orgcamentos anuais, e as vantagens que podem ser
obtidas com estudos microrregionais e o desenvolvimento de esquemas validos para
grupos de Municipios, cria quadro especial para, sob articulacdo do Estado, serem



promovidas experiéncias de planejamento articulado envolvendo varios Municipios.
SUGESTAO: A elaboracéio de planos locais deve concretizar-se mediante a aplicacdo
minima possivel de recursos financeiros municipais, permitindo vincular tais
recursos &s etapas subsequentes de elaboracdo de projetos. Inserido num processo
que envolva a articulac@o intermunicipal, dentro de microrregides, a elaboracédo
concomitante de planos locais permitird reduzir ainda mais, para cada Municipio
isoladamente, os referidos custos.

CUSTOS DE EXECUGAO DOS PROJETOS

11. Os planos néo especificaram os custos de execucéo dos projetos, sendo

impraticavel estabelecer a contabilizag8do das despesas das Prefeituras a conta da
execucdo dos planos. Em todos os casos, 0s projetos da area institucional que

chegaram a ser executados, a excec¢do do Cadastro Técnico Municipal, pertenceram

ao corpo do préprio plano sob aforma de anexos.

Esta deficiéncia de informagé&o tem dois significados praticos. Primeiro, revela o

estagio incipiente da montagem administrativa para implantagdo do planejamento,

em particular quanto aos aspectos de avaliacdo e controle. Esse fato contribui para a
rapida descaracterizacéo do plano como instrumento orientado das agdes do

Governo municipal. Segundo, demonstra como os empreendimentos municipais seguem
o curso que lhes é imprimido pelo Prefeito. Nao ha distingao, em termos de registros
ou acompanhamento, entre projetos constantes do plano (ou parcelas desses projetos)
e projetos desencadeados como atividades rotineiras ou especiais da Prefeitura,

paralelas ao plano, coincidentes e até mesmo divergentes.

SUGESTAO: A metodologia de planejamento deve conduzir & consonancia entre o plano,
definido em termos de etapas, e o programa de acéo de cada Prefeito.

SOFISTICACAO E ABSORCAO

12. Os planos elaborados com maior grau de sofisticagéo tiveram menor grau de
absorcao pelas Prefeituras.

O maior grau de sofisticacdo ndo se encontra necessariamente concentrado no
aprimoramento de técnicas e métodos utilizados, o que ndo seria indesejavel. Ele
refletiu-se mais na adocéo de linguagem especializada, conseqiientemente hermética
para quem deveria absorvé-la. Resultou também, por vezes, num volume de
documentacao exagerado. Isto acarreta a diluicdo da forga de argumentagéo das
propostas apresentadas e na ndo explicitagéo clara da situagdo dos Municipios e do
significado do planejamento. A conseqiiente ndo compreensao e assimilagdo do
contelido dos planos conduz invariavelmente & ndo adogéo de suas proposi¢ées ou

a adocao de outras agdes, ndo raro contrarias ao proprio plano.

N&o seria exagerado supor a ndo caracterizagdo, dentro do processo de planejamento,
dos clientes dos planos.

Pode-se supor que para a equipe de planejamento o cliente imediato € identificado
no organismo, no municipio, que contrata, financia e fiscaliza a execucéo dos planos.
O nivel técnico deste organismo conduziria a necessidade de a equipe de planejamento
realizar o melhor para o cliente imediato, independentemente das caracteristicas
socio-culturais do Municipio objeto do planejamento.

SUGESTAO: Faz-se necesséria a reformulacdo do processo de planejamento, visando
a identificar seus objetivos reais e prioritarios que devem ser encontrados junto aos
Municipios. Isto conduziria a simplificacdo dos planos, permitindo sua assimilagao
pelos Municipios e assegurando aos 6rgdos ndo municipais interessados visao mais
real da situacdo municipal, evitando a homogeneizacao for¢cada de realidades
diversificadas.



INDICES DE EXECUCAO

13. Na maioria dos casos o indice de execugdo dos planos é relativamente médio

na area institucional (cédigo tributario, cadastramento, cédigo de obras e leis
complementares, reorganizacdo administrativa) e relativamente baixo nas demais
areas.

Embora a elaboracédo de projetos na &rea institucional esteja agregada ao escopo

do proéprio plano, sua implementacao é apenas média. Considerando que esta
implementacdo ndo implica em custos adicionais significativos, pode-se supor que o
problema reside na ndo compreenséo da necessidade de sua caracterizagdo. De modo
geral os codigos tributario e de obras, p. ex., representam muitas vezes significativo
desgaste politico da Administragdo junto a populagdo municipal (pelo aumento de
impostos e limitagdes ao mercado imobiliario). A auséncia de analise de
custo-benéfico e a ndo divulgacéo do plano contribuem para tornarem negativa?

as reagdes ante as proposicdes do plano. Com rela¢éo as propostas nas demais areas,
observa-se que ndo sdo traduzidas em projetos para execucdo. A elaboragdo e
execucao de tais projetos encontram dificuldades financeiras e técnicas. As primeiras
manifestam-se pela ndo estimativa de custos, pela ndo avaliagdo financeira da
capacidade de endividamento das Prefeituras e pela ndo abordagem dos aspectos

do orcamento-programa municipal no escopo dos planos. As segundas refletem-se pela
deficiéncia de recursos humanos, verificada nas Prefeituras e nos Municipios em
questéao.

SUGESTAO: A elaboracéo de planos locais deve compreender a ampla divulgacéo das
solugdes propostas, traduzidas em projetos especificos e cuja avaliagao de
custo-beneficio pudesse facilitar as decisdes politico-administrativas. Os planos
devem ser completados por andlise financeira significativa e operacional, favorecendo
a caracterizagdo do processo de planejamento identificavel nos orgamentos-programa
das Prefeituras. A discriminagdo de projetos prioritarios e dos recursos financeiros e
humanos disponivel, mesmo fora dos Municipios, deve relacionar-se com programas
estaduais e federais, de forma a permitir sua implementacéo. Para ela devem
concorrer a acdo integrada dos governos municipais, estadual e federal e a
participacédo de escritorios técnicos como agentes imediatos.

PLANOS ABANDONADOS

14. Na maioria dos casos, 0s planos se encontravam praticamente abandonados na
gestdo do Prefeito seguinte ao que contratou a elaboragdo, independentemente de o
novo Prefeito se considerar seu opositor ou sucessor.

Fica evidente que o plano, tal qual concebido, ndo tem funcionado como fator de
institucionalizagdo do planejamento. Fica ressaltado, também, que seus resultados,
devido a urgéncia reduzida, sdo fortemente afetados. Especialmente o fato de que o
problema nao se coloca numa perspectiva de descontinuidade administrativa, a
andlise desse dado volta a demonstrar que fatores intrinsecos de concepcgao e
apresentagdo do plano interferem no éxito de sua execugao.

Na realidade, os Prefeitos recebem intensa demanda de agfes voltadas para
problemas imediatos que requerem solugdes rapidas. A populagdo local, nos
Municipios médios e pequenos, se coloca numa posi¢ao de grande dependéncia em
relacdo ao Prefeito e & Prefeitura. Os modelos de planejamento, em geral, foram
desenvolvidos para Municipios dé maior porte, onde o quadro de problemas é
diferente e as demandas assumem caracteristicas menos individualizadas, mais
coletivas e menos imediatas.

Trata-se de duas situagdes distintas de planejamento. Na primeira, dos Municipios
médios e pequenos (a referéncia nao é propriamente de dimensao territorial, mas de
recursos) o plano, para ser aplicavel, deve estar muito préximo do programa de acéo
do Prefeito, prevendo inclusive as acdes de carater mais permanente e as especiais



para manter as circunstancias emergentes. Esse plano serd mais realista, até mesmo
porque levara em conta as dificuldades de previsdes rigorosas no primeiro estagio
de planejamento desses Municipios.

SUGESTAO: Faz-se necesséario que os planos assumam caracteristicas especificas
consoante as disponibilidades de recursos humanos das Prefeituras. Sendo distinta
e heterogénea, nos Municipios, a estrutura administrativa, os planos devem ser a ela
adaptados, vez que a organizacéo é o principal agente na institucionalizacao do
planejamento.

VIABILIDADE TECNICA

15. Na maioria dos casos as solugdes propostas pelos planos perderam a hipotética
viabilidade técnica por ndoterem sido implantadas imediatamente.

Se deficiéncias intrinsecas do plano puderam ser constatadas mediante andlise
documental, o0 mesmo néo ocorreu quanto a possivel viabilidade de suas proposigoes.
De fato, na maioria dos casos, somente na fase de detalhamento em projetos

esta viabilidade pode ser melhor avaliada. Ocorre ainda que a eficacia do planejamento
enquanto processo sO pode ser verificada por meio de implantagdo de suas propostas
especificas. A necessidade de elaboracdo e implantagdo de projetos, ja verificada
anteriormente, € também constatada como um dos meios mais efetivos para se obter
avaliagdo mais pratica do processo de planejamento local.

SUGESTAO: Os planos devem conter em seus escopos o desenvolvimento de projetos;
ou estarem imediatamente ligados a fase subsequente de elaboragdo de projetos,
acompanhados de programas de acéo visando a suas execucdes.

EXEQUIBILIDADE FINANCEIRA

16. Os planos nao ofereceram subsidios que permitissem avaliar a exequibilidade
financeira de sua completa execugdo. Na maioria dos casos, entretanto, essa
viabilidade provavelmente talvez existisse, em virtude da capacidade de
endividamento dos Municipios que determinaram a elaboracdo dos planos.

A auséncia de andlise financeira, quanto aos planos realizados, constitui um dos
grandes problemas ja assinalados na conclusdo 13. A capacidade de endividamento
dos Municipios deve ser preocupacéo basica dos planos, visando a estimar a
viabilidade e programar os investimentos municipais, a fim de que seja possivel
contrair osfinanciamentos necessarios a implementacdo do plano.

SUGESTAO: Além da sugestdo do item 13, torna-se necessaria adefinicdo de
estratégia de acao visando a diminuir os custos de elaboracéo de planos,
possibilitando assim vincular mais a capacidade financeira dos Municipios a fase
de implementacéo.

FALTA DE EQUIPES DE IMPLANTAGCAO

17. Nao chegaram a ser formadas equipes de implantacdo dos planos, de forma a
garantir unidade de execucdo. Na maioria dos casos a implantagao foi irregular
guanto ao niumero e natureza dos projetos executados.

A experiéncia esté revelando que o problema crucial do planejamento para os
governos municipais néo reside propriamente na etapa de elaboragdo dos planos, mas
sim na possibilidade de sua execucdo. A etapa de elaboracéo foi viabilizada pela
disponibilidade de equipes consultoras e pelo auxilio prestado pelo SERFFIAU. E
impraticavel para as Prefeituras, entretanto, a contratagdo de equipes de
implantacao, salvo em casos especiais, como o do Cadastro Técnico Municipal, cujo
dimensionamento, inclusive em termos de prazo, é definido com mais facilidade.
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Um sistema permanente de planejamento nao se assenta apenas no Gabinete Técnico
encarregado da elaboragdo e revisdo de planos e projetos. Depende, em grande parte,
da capacidade das unidades executivas de assimilar e executar essesplanos. Em
Gltima anélise, a capacitagdo do governo local para o planejamento corresponde a
processo gradual que deve abranger toda a estrutura da Administragdo municipal.
N&o ocorrendo essa capacitacdo de modo uniforme, a execugdo do plano tendera
sempre a ser irregular, pois alguns projetos encontrardo unidades preparadas para
empreendé-los, enquanto outros correrdo o risco de serem executados com
insuficiéncia ou mesmo abandonados.

SUGESTAO: Complementando a sugestdo do item 9, faz-se necessario que 0 processo
de planejamento local inclua procedimento especifico voltado para o problema da
capacitacdo administrativa dos governos municipais. Tal procedimento deveria prever
ndo apenas agdes orientadas para a organizagdo funcional, como também para o
desenvolvimento da capacidade administrativa em termos de recursos humanos.

RESULTADOS NAO COMPENSAM CUSTOS

18. Segundo o julgamento das autoridades locais, na maioria dos casos os resultados
dos planos ndo compensaram 0s custos respectivos.

Esta informacéo confirma e reforga a andlise do item anterior quanto a execugao
dos planos. Refor¢a porque adiciona nova dimenséo de julgamento. O plano abre
expectativa de resultados, em geral numa perspectiva de investimentos, ou seja, com
capacidade multiplicadora. Sua avaliacdo € feita com tendéncia a aferir os resultados
multiplicadores, ou, no minimo, multiplicados. Quando essa avaliagdo conclui que os
resultados ndo chegam a compensar diretamente os custos do plano, entdo seu
indice de beneficios foi realmente diminuto.

A falta de dados dificulta a andlise completa desta informacdo. N&o se deve relegar
a hipétese de investimentos de maturagdo mais longa, que, a curto prazo, ainda
seriam julgados improdutivos. Como foi exposto anteriormente, os esquemas de
planejamento local ressentem-se de mecanismos de avaliagdo e controle. Nesse
sentido, a Administracdo estadual podera oferecer valioso subsidid ao planejamento
local.

SUGESTAO: Os planos devem caracterizar-se como parte integrante do processo de
planejamento, envolvendo nao apenas as Prefeituras mas também a comunidade
municipal. Esta é aforma de obter mecanismos dindmicos de avaliacédo e controle,
permitindo cobrangas quanto a execugdo dos planos e sugestdes quanto as
necessarias alteragdes.

IMPACTO DOS PLANOS NO CONTEXTO

19. N&o foi possivel, com base nos dados e informacdes existentes, compor quadro
fidedigno que espelhasse o impacto dos planos no contexto fisico, administrativo,
econdmico e social do Municipio.

A adogao do planejamento local integrado pressupfe a expectativa de que este venha
a constituir marco importante da vida comunitaria local, balizando o periodo de
abandono das solu¢Bes empiricas e improvisadas em favor de processo deliberado e
racional de desenvolvimento, nos aspectos fisico, econdmico, social e institucional.
Essa expectativa, portanto, deveria encontrar resposta numa nitida correlagéo, a
partir da adocéo do planejamento, entre as realizacdes da Prefeitura e as prescri¢cdes
dos planos elaborados. Essa correlagdo, entretanto, néo ficou evidente nem passivel de
reconhecimento. Esta informacéo cria a demanda de andlise completa dos esquemas
de planejamento levados as Prefeituras, pois revela que os mesmos ndo estéo
correspondendo aos pressupostos, ainda validos, que justificam a adogdo do
planejamento. As conclusdes anteriores apresentaram, parceladamente, uma série



de aspectos intrinsecos dos planos que afetam sua eficacia. Em sintese, esses aspectos
podem ser traduzidos no grau e na forma de adequacgéo dos planos as Prefeituras, de modo
gue estes possam ser realmente assimilados pela Administracdo Municipal. A analise das
conclusdes anteriores conduz a proposigdo de que a capacitacdo municipal para o
planejamento, sob os angulos financeiro e técnico, nas etapas de elaboragdo e execugao
de planos, contitui aspecto fundamental do problema. Para tornar exequivel essa
capacitacdo, dentro de quadro realista da capacidade econdmica e das demandas
municipais, torna-se necessario: a) associar o plano ao programa de acéo de cada Prefeito;
b) obter colaboracao do Governo estadual para articular o esforgo de grupos de
Municipios, a custos exequiveis, no sentido de aperfeicoar o sistema de planejamento
local, inclusive as unidades executivas.

SUGESTAO: A adogéo das sugestdes anteriores num programa de planejamento local
devera ndo apenas corrigir as deficiéncias constatadas, mas permitir a implantacao de
processo que contenha mecanismos eficientes de avaliagdo que, com base em
informacgdes continuas, estabeleca relagdes entre a fase de elaboragéo dos planos e a

fase de sua implementacéo.

ORGAO DE PLANEJAMENTO

20. Como resultado da contratag@o do plano, a maioria dos Municipios foi conduzida a
criar 6rgao de planejamento. Entretanto, em apenas 40% dos casos esses 0rgaos
permanecem na estrutura do governo municipal. A auséncia de planejamento municipal
esvazia as possibilidades de o plano elaborado vir a constituir pegca fundamental para a
consolidag@o do processo de planejamento nos Municipios. Observou-se também que na
maioria dos casosos 6rgaos criados e mantidos acabaram desenvolvendo outras atividades
que ndo aquelas diretamente ligadas ao planejamento. Esta verificagéo junto as
Prefeitura_s reforca, do ponto de vista operacional, as observacdes do item 17.
SUGESTAO: A capacidade administrativa das Prefeituras deve ser reforcada, tendo em
vista a eficiéncia do processo de planejamento local, pela constituicdo de érgdo de
planejamento, o qual, integrado a adogdo das sugestdes anteriores, seja fator
fundamental para o desenvolvimento local.

21. Os 6rgaos de planejamento criados ndo se encontram envolvidos em tarefas de
detalhamento do plano em projetos; revisao do plano; revisédo de projetos; ou elaboragéo
de projetos novos. Confirma-se, assim, o carater estanque assumido pelo planejamento,
que se resume na tarefa inicial de elaboragdo do plano e execugédo de alguns projetos.
Evidencia-se, portanto, sob outro &ngulo, o baixo grau de institucionalizacao do
planejamento cujas causas e consequéncias foram analisadas em itens anteriores.
SUGESTAO: Complementando a sugestéo anterior, o 6rgéo de planejamento, dentro

da estrutura administrativa municipal, deve estar apto a induzir procedimento dinamico
de planejamento, promovendo, direta ou indiretamente, acbes especificas para
reavaliagdo e implementacgdo dos planos.

PLANO E POPULAGCAO

22. Na maioria dos casos, passada a fase de trabalho da equipe contratada, nao se
verificou a incorporagéo do planejamento aos habitos administrativos locais; nem
ocorreu consideravel impacto do plano junto & populagdo, de modo que a

continuidade de sua implantacao fosse imposta aos Prefeitos. Esta conclusdo completa a
de nimero 14 no que se refere ao cliente do plano. E possivel que o Municipio, como
entidade socio-cultural, seja substituido pelo Prefeito, enquanto individuo, na qualidade
de gerenciador do plano. Neste sentido verifica-se que, em sua maioria, os planos sdo
contratados num periodo "mais favoravel", compreendido entre o inicio e 0 meio do
mandato do Prefeito. N&o se verifica participacdo da comunidade municipal como agente
do levantamento de problemas do Municipio, ou do balizamento das solugdes oferecidas.
Apenas em raros casos foram sugeridas reunides de entidades municipais, tendo em

vista seu esclarecimento e comprometimento com relagdo as propostas do plano.



SUGESTAO: A metodologia adotada no planejamento municipal deve ser
reformulada tendo em vista integrar a comunidade local ao processo de planejamento.
Somente assim podera ela indiretamente, através de solicitagdo para implantacdo

de determinados programas, e diretamente, como investidores privados, contribuir
para a consolidacdo do processo de planejamento, fazendo face aos aspectos
negativos da variagdo politica-administrativa.

ALHEAMENTO DAS LIDERANCAS

23. Os planos ndo chegaram a sensibilizar as liderangas locais, a nivel da Camara de
Vereadores ou de associagOes de classe.

Este fato esta intimamente ligado ao exposto no item anterior. E enunciado para
sublinhar aspecto particular do problema, de grande relevancia. As entidades que
devem articular as demandas e as expectativas da comunidade em geral e de seus
segmentos especializados mostraram-se alheias aos planos, no sentido de que néo se
envolveram num processo primeiro de critica e depois de adesédo (ou rejeigdo
expressa). Do ponto de vista comunitario, estas instituicbes precisam assumir certo
grau de patrocinio do plano, pois que, mais estaveis quanto & composigdo e lideranca
politica, tém condi¢cdes de garantir ou estimular a estabilidade administrativa e
programética do Governo municipal. E certo que o planejamento tende a ser
processo eminentemente técnico, ensejando o afastamento e até mesmo a desconfianga
de certos setores politicos ou leigos. Neste ponto, retorna-se a questdo da
metodologia, de modo a orienta-la para evitar que o plano pretenda substituir a
deciséo.

A nivel local o plano deve ser colocado como instrumento de decisao e, sempre que
possivel, de articulagdo entre a Administragéo estadual e municipal, tornando-se
assim veiculo de orientacdo desejado das ac¢bes do Prefeito.

SUGESTAO: O processo de planejamento deve ser aberto, como pressuposto
metodoldgico, a participacdo efetiva de toda a comunidade local. Ele deve, assim,
garantir a eficiéncia dos mecanismos que asseguram a implementacao.

INSTITUCIONALIZAGAO DO PLANEJAMENTO

24. Considera-se relativamente baixo o grau de institucionalizagdo do planejamento
nas Prefeituras que adotaram os planos avaliados, concluindo-se que estes ndo
chegaram a constituir fator de institucionalizagdo do planejamento.

25. Demonstram ainda o baixo grau de institucionaliza¢éo as proje¢cdes do desempenho
do setor publico, precérias inclusive quanto aos dados disponiveis pelas Prefeituras.
Estas duas proposi¢des sintetizam a analise da institucionalizagdo do planejamento.

Em itens anteriores, ante as evidéncias dos dados revelados, estas conclusées ja se
haviam caracterizado de forma clara e até mesmo expressa. Ha entretanto um dado
adicional, que, embora configurado em analise precedente, é aqui ressaltado: o grau

de desempenho do setor publico. Confirma-se na analise de resultados, a conclusao
apresentada no exame do contelido dos planos, isto &, estes ndao incorporaram a
variavel "eficiéncia urbana" como aspecto central, em termos de metas. Colocado
como meta em si, o plano corre o risco de nao funcionar como agente institucionalizador
do planejamento, fato evidenciado pelas experiéncias avaliadas e analisadas.
SUGESTAO: Os planos ndo podem ser considerados como pegas isoladas do
procedimento politico-administrativo. Suas proposi¢des, enquanto objetivas ou

metas, devem ser estabelecidas em funcdo da viabilidade real de suas consecugoes.

AUSENCIA DE ARTICULACAO ECONOMICA

26. Em todos os casos estudados néo se verificou aarticulagdo econdémica do plano
com o planejamento estadual ou nacional.
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Além da deficiéncia em considerar os Municipios como entidades administrativas
estaveis (item 1), os planos os consideram também como entidades auto-suficientes.
Ao lado das deficiéncias intrinsecas dos planos, ja& comentadas, ressalta a deficiéncia
no processo de planejamento. Os planos e programas nacionais e estaduais ndo chegam
a apresentar subsidios especificos para o desenvolvimento dos Municipios, salvo
algumas excegdes. O planejamento municipal constitui assim agregado de planos
isolados que, caso fossem totalmente implantados, poderiam comprometer diretrizes
mais amplas e especificas a nivel estadual e federal.

SUGESTAOQ: Faz-se necessario intima articulagéo do programa de planejamento
municipal com as estratégias de acdo estadual e federal; estratégias essas que oferegcam
subsidios aquele programa e recebam dele informag&o para reavaliacéo periédica,
visando asua adequacéo a realidade municipal.

ARTICULAGAO FINANCEIRA

27. Os Municipios mantiveram maior articulacao financeira, com vistas ao
planejamento, com o Governo Federal (SERFHAU), que com o Governo estadual.
N&o foi constatada a interveniéncia de coordenacdo estadual para a aprovagao de
financiamentos federais.

Esta articulagdo financeira implicou também numa articulacdo a nivel de definicdo de
prioridades e de avaliacdo dos préprios planos. A ndo integragdo efetiva a nivel de
governo estadual traz notaveis desgastes a implantacéo dos planos, tendo em vista
que em grande parte as realizagdes municipais dependem da alocag&o de recursos do
Estado, definidos em programas estaduais. A maior participacdo estadual podera ndo
sO6 compatibilizar os programas, como agregar recursos municipais aos estaduais,
tendo em vista a realizagdo de objetivos comuns ou complementares.

SUGESTAO: Faz-se necessario maior participacdo do Estado no programa de
planejamento municipal definido a nivel federal. Esta participacdo devera dar-se na
esfera do Conselho Estadual de.Desenvolvimento, quer do ponto de vista técnico,
quer quanto a definicdo de estratégias e programas de acdo. A articulacéo financeira
constitui também fator preponderante, através do qual se consolidardo as anteriores.

ARTICULACAO COM O ESTADO

28. A ACAR-MG, a COMAG e a CEMIG foram os 6rgdos estaduais que mais
receberam solicitagao de assisténcia técnica para o desenvolvimento de projetos.
Ainda assim, em 40% dos casos ndo houve articulacdo institucional com o Estado.

Em parte, a informagdo confirma o baixo grau de articulagdo entre os Municipios e

o Governo estadual, no que concerne ao planejamento. Abre, entretanto, consideravel
perspectiva de entrosamento, pelo exame dos esquemas de atuagdo de 6rgdos como

a ACAR - Associacéo de Crédito e Assisténcia Rural; CEMIG - Centrais Elétricas

de Minas Gerais - que tém aseu crédito a capacidade comprovada de prestar
assisténcia aos Municipios, nas areas de suas especializagdes.

E evidente que esses 6rgdos ndo teriam disponibilidade para oferecer cooperacéo
técnica atodos os Municipios do Estado, individualizados. Este &, na realidade, o
aspecto central da articulagéo entre o Estado e os Municipios - o Estado ndo tem
condi¢cdes para atender as demandas apresentadas individualmente, a ndo ser que
criasse uma superestrutura para probelmas municipais. Esta, porém, além de

onerosa, tenderia a ser ineficaz, pois ndo contribuiria para a capacita¢éo efetiva dos
governos locais. A questao esta, pois, em desenvolver férmulas que emprestem
capacidade multiplicadora aos 6rgaos estaduais, ampliando sua disponibilidade efetiva
e criando condicBes reais para estimular seu intercAmbio com os governos locais.
SUGESTAO: A elaboragéo de planos locais ndo pode ser considerada, a nivel da



Administragdo estadual, como procedimento isolado. O Estado deve assumir uma
fungdo efetiva, através de organismo que, ligado ao sistema estadual de planejamento,
estabeleca a articulacdo com os Municipios.

ARTICULAGCAO MICRORREGIONAL

29. Na maioria dos casos, ndo se estabeleceram articulacdes a nivel microrregional
para a elaboracéo conjunta de planos e projetos intermunicipais ou para o
desenvolvimento de associagdes de Municipios.

Uma das premissas basicas do planejamento local integrado consiste na consideragao
das possibilidades de desenvolvimento de determinadas é&reas, pela maximizacao ou
otimizacdo que se obtém com economias de escala, hierarquizacédo funcional das
atividades econdmicas, eliminagdo de deseconomias ou disfuncionalidades
econdmicas e melhor aproveitamento de recursos humanos e equipamentos.

Salvo raras excegles, as areas que oferecem campo de aplicacdo para tal
maximizag¢do abrangem mais de um Municipio.

Desta forma, o planejamento local integrado,em principio, deveria ser multimunicipal
ou microrregional.

Os planos elaborados, entretanto, por questao pragmatica, confiaram-se ajurisdicao
dos Municipios que tomaram a iniciativa de sua elaborag&o. Verificou-se, pois, ante
a imposi¢do da realidade, alteracéo desvantajosa do conceito béasico do plano.

Por certo, é dificil a Administracado municipal tomar a iniciativa da articulagédo
microrregional para o planejamento. Um dos problemas criticos que se evidencia de
imediato é a manipulagdo politica que essa articulagdo enseja, tornando vulneravel
a posicao dos Prefeitos articuladores. Estes, em alguns casos, chegam a inibir a
liderancga ostensiva que poderiam emprestar a articulagao, por escrapulos
perfeitamente compreensiveis.

Nesse ponto, o Governo estadual pode dar valiosa colaboracdo ao planejamento
integrado, colocando essa articulacao dentro de quadro eminentemente técnico e
administrativo, ao mesmo tempo que propiciando, com maior isengdo, 0 surgimento
de arenas politicas microrregionais, as quais facilitardo sobremodo o entrosamento
a nivel legislativo e executivo da Administragéo estadual com as Administra¢des
municipais.

SUGESTAO: Assumindo posi¢do mais efetiva junto ao planejamento local, o Estado
deve definir programa de agdo que integre os planos locais a marco mais amplo,
envolvendo planos microrregionais.

EXECUCAO CONJUNTA

30. Na totalidade dos casos, os planos ndao conduziram a execugao conjunta,
intermunicipal, de obras ou servigos.

Esta informacéo confirma a descaracterizagéo do plano integrado em seu sentido
regional-territorial-espacial, analisada no item anterior.

Sintetiza, também, em termos de analise critica, a probleméatica do planejamento

local integrado, em especial a questao de jurisdigdo. A experiéncia de considerar

esse tipo de planejamento como competéncia da Administragdo municipal, pelos dados
avaliados, nao foi satisfatoria. A hipétese de que surjam, sem interferéncia exogena,
associagdes municipais que se atribuam a fungdo de planejamento e que se capacitem
para exercé-la ndo se concretizou de forma generalizada.

A competéncia da Administracdo estadual no planejamento social integrado comega

a ser delineada, em especial gracas aos diagnoésticos de desenvolvimento urbano que
alguns Estados tomaram a iniciativa de elaborar. Apresenta-se a oportunidade para
definicdo mais clara dessa competéncia e o desenvolvimento de esquemas realistas de
participacdo do Governo estadual. Nesses esquemas vislumbra-se que os Estados dever&o
ter papel dominante como intermediarios entre o Governo Federal e os

6érgaos municipais, preenchendo vacuo que pode ser responsabilizado por parte do



baixo grau de institucionalizag&o e reduzido indice de beneficios do planejamento
local.

SUGESTAO: A acdo estadual sugerida anteriormente devera orientar-se para a
constituicdo de associa¢es de Municipios, visando a execugdo conjunta,
intermunicipal, de obras ou servigos.






