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PREFACTIO

Quando estive em Israel,y em setembro de 195&, em missdo
das Nagbes Unidas, fiquei impressionado com o excelente trabalho que
i . 2w~ s el
‘estava sendo feito pelo orgzo de orgamento daquele Pa{s, em cirecuiig
tancissmuito diffceis. Também fiquei a par da necessidade de aperfej
goar a organizacao fara o planejamento e os seus processos dentro do
P . , ’

‘governo nacional. Eu me prometi, naquela epoca, que, quando retornag
: S < - . . .
se a Universidade de Chicago, organizaria um estudo dos processos

. ~ 4.
‘para o planejamento e para a elaboragao orgamentaria, que pudesse ser
1til para aperfeigoar estas fungBes em Israels

0 presente estudo representa um esforgo para fornecer ba
‘se para discussfo. Uma vez que existem muito poucas informacSes na
Universidade a respeito dos métodos e problemas orgamentérios em Ig

0] Y .‘\_'
‘rael, pareceu-me mals apropriado desenvolver um modelo que pudesse

inspirar uma forma de elahoragio do orgamento, sob condigoes

Ldgpis.
0 objetivo principal era apresentar os requisitos mais importantes
;de um sistema que se aproximasse da alocacdo "Stima® de recursos 1i
‘mitados para atingir os objetivos mais importantes da nagdo, A pné
‘tica efetiva, certamente, se afastaria do quélog mas Ge qualjuer
forma &ste permaneceria altamente sugestivo.

Aperfeigoamentos nos métodos e organizacgdes governamentg
is podem n3o ser um objeto muito estimulante, mas. de qualquer for
ma, é o campo no qual se podem fazer melhorias stubstancias nas dg
cisOes e atividades administrativas, fste assunto esid diretamente
relacionado ¢om a melhoria do bem-estar social, através do apervel

coamento das atividades governamentaiss

Harvey Se.Perloff
Agdsto 4 1955
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capfTuroe I

Introdugdo

4 Relacfo do Orcamento com o Planejamento em geral ;

0 Planejamento somente apresenta significacao na medida
em que influi nas decisdes polfticas correntes e auxilia a coordeg
nagdo das atividadcs e decisles economicase

Taie decislOes devem, necessarlamente, se relacionar com
dois tipos de fatdres - os. problemas prementes e os objetivos sg
ciais e econoricos futuros, Bstes dois estSo relacionados de tal
forma que o ideal seria que as medidas empregadas para resolver
os problemas atuals levassem, também, o pals na diregao dcs objg
tivos nacionais, A principal tarefa do plancjamento é %ornd-lo pos
sivel,

E evidente quc o planejamento que se ocupa apenas de pry
blemas atuaic isolados nfZo pode realizar aquéla tled L, tampouco
um planejamento que busca, apcnas, preparar vm Jusdro geral para o
futuro, No primeiro excmplo, tende~se a perder de visia os objetivos;
no segundo exemplo, o planejamento tende a scr complstamente afasta
do das efetivas decisles correntes, Como tornzr o 1i3i1:’smento para
o futuro fator importante nas decisfes atuais - dcfine o prohiema
que procuramos analisar,.

QJ

. < &, . £ - o

A _ddeia que cstamos procurando deserwvolvwer > ¢ d3 gue o

. \ o ; Ve s
plane jamento somente pode ganhar uma importincia shedlave_na _redl

da_em que se¢ relacionar diretamente com o prccesso do Y
fornecer um "quadro" de informagdes correntes c_picie:dcs Io
vam de base para as decisGcse Tratando dessas ratocles cshanos
referindo ao processo de planejamento~orfiamentos Mo »rdximo cep g;ﬁ
loy procuraremos descrever 8ste processo formalmn.nte =rme i ngd:
ou seja, como seria realizado sob condlg¢les ideais. C valor de um
modélo reside, entrctanto, ndc na sua praticabilicade, ras na sio
capacidade de revelar a natureza das diversas operagies Compresil,
das mum processo e das conexdes entre elas, Estas se apresentem ,
entfo, com clareza meior do que as de situacSes mais reaise

4 validade do moddlo precisa, naturalmente, ser testada
na pratlca. Somentc desta forma estaremos seguros de que as ndeias
apresentadas. s3o de fato dteis aos 1fderes do govérno ¢ aos del

nistradores o Por esta rwzao, o_cap{tulo f;nml déste rel%to;ﬁg gng
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senta o problema da introducio de um sistema de planejamento-orgiy.
s 3 s
nento num pais em ripido desenvolvimento econdmico, e onde o govir
’ ) () (] d
no esta diretamente interessado em dirigir o curso da economiae O

principais argumentos que apresentamemos nestas pdginas podem ser
resunidos da seguinte formas

0 planejamento ¢ visto como unm meio para aperfeigoar =a
racionalidade das decisOes governamentais pelas consideragdes de-
(1) objetivos da aglo, (2) as alternativas possfveis para atingi-
los e (3) as consequéncias das formas alternativas de acfo, Ideal}
mente, a forma de agio cscolhida serd aquela que proneter.realizar
a maxima satisfagfio das necessidades e aspiragdes sociais, Planeja
mento pode, entfo, ser aplicado a qualquer situag®o onde as decisbes
a respeito do futuro devam ser tomadas, e pode ser aplicado, num sep
tido mais limitado, para resolver problemas restritos, ou amplamep
te, para problemas de desenvolvimento de toda uma economiae Deve
entretanto, ser assinalado quc planejamento ¢ intervencionismo no
se confunderi, Embora as intervengdes sejam necessirias para real’
zar os planos, as restrigBes e controles piblicos tendem também w
restrigir o alcance e os nétodos do plane jamento pidblico,

0 planejamento olha para o futuro: &le ajuda a dar dirs
¢fo 2o esforgo governamental e & un instrumento valioso para atiaz’r
maior eficilneia na utilizagfo de recursos cscassose Assim, o plang
jamento e o orgamento estlo intimamente relacionados, visto que v
bos sc ocupam essencialmente com a.apropriada alocagdo de recursag
para difercntes objectivos e tarefas,

Se o planejamento e o orgamento deven atence~ adequadan :n
te a &sses objetivos, deven ser utilizados conjuntar.c: ;.

0 docunento no qual os dois processos 32 . > i:idos cham .
se Orgamento~Prograna (Performance Budget).

Procurarerios, neste relatério, destacar s wooregh e nouag
sarias para a realizacfo de un organento~progra . fadrcaravie
os padrdes de adequagdo e eficiéncia podem s33 Glinlizalk = o .- G350,

o

volver os programas dec trabalho dos érgﬁos governmnenin.fy nurtenk
o0s en conformidade con os objetivos e metas c¢o Lirr: zovad

rerios, também, a forma pela qual as nmetas podem gui 2
coro eventualmente poden ser traduziadas em reguis:gdos orgaicnid i
ase O progranma de trabalho & a chave de un creaiento-progeruic
fornece ligagZo entre o plane janento, de un ilac». ¢ o orgamenio, dc
outros Esta relagfo vital ¢ ilustrada no diagrana simplificado conc

segues



0 PROCESSO DE PLANEJAMENTO-ORGCAMENTO

( Sinplificado)

H

P

LR LW

Diretrizes e aprovagio
Exccutiva e Legislativa

Ll

2 Organento

iﬁRbep
TErE

LinHR

Padrdcs de execugdo

Para que o sistema dec organento-planejanento funcione efgn
tivanente, s3o nccessdrios dois requisitos s (1) a organizaglo adm,
nistrativa deve seguir, o quanto possfvel, as linhas funcionais, ¢
(2) as infornagSes atuais de importancia para as decisGes sociais ¢
econdnicas deven tornar-se conhecidas en todos os niveis da adninig
tragios

Por fungfo, qucrernos referir-nos a um dos varios canpos
de atividade que sfo normalnente da responsabilidade do govérno ¢
sadde, cducagio, agricultura, indistria, defesa, transporte, ben-
estar social, desenvolvinento, ¢ assin por diante. Tanto quanto pgg
sively o trabalho dos 5rgﬁos governanentais e os departanentos ou
ninistérios regulares deveriam ser organizados en tdrno dessas fun
cBcs bisicas e en tdrno de subfungSes, ¢ assin por diante, até uma
atividade espec{fica.

Novanente, precisaros, cuidadosenmente, distinguir entre
a teoria ¢ o fato, entre a consideraglo de un moddlo e a realidad:-
Una adaptacio perfeita da organizagfo adninistrativa em relacfo B
fungles provavelnente nfo serd encontrada em nenhum lugare Entreta:
to, cla & cssenciale HA outras formas de atingir os nesrios objetd |
Vos,y corioy por exenplo, o uso de un sistema de codificagfo que per
nita analisar, dentro de uma nesna categoria, todos os itens de una
nesna funglo, enmbora localizados nos'programas e nos organentos de
virios unidades governanentaise

=k
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Cenico; € nccessario assinalar a~1nport1nc13 da organizageo L0709

nel. Corm uma andlise enn conjunto dos varios programas relacionics,
ncl o plano nen o orgenento - que & cquivalente financeiro do piaxn
pcden ser claborados satisfatorianmente. Transforman-sc e casos icg
lados, que nfo permiten uma avaliagRo comparativa entre realizagles
scnelhantes,

0 segundo requisito & a informagfo adequadn. Para alguns,
o requisito de que as decisSes deven ser boseadas en sdlidas infor
nagocs pode parcccr truisio, que nfo nerecc ser nencionado. No cp

[N

O
v

tanto, o forma pcla qual a infornmagfo é introduzida nos processos

de deeisfo ¢ de formlagdo de polftica & de vital impomtancia. Es
tanos. tratando, aqui, osscncialnente, de trds tipos de  informe_
goes s (2) informagfo de base : (b) informagfo sdbre situagSes e
problenas atuaiss (e) infornagfo sdbre tonddncias atunis, objetivos
¢ intengGes governamentais o longo prazoe Estas informagSes deverian
ser rcunidos periddicenente o apresentadas nmun Unico docunionto s un
relatdrio anual, sdcilo=ccondnico para a naclo, Bste relatério, pre
parado por un orb“o 1ndcpcn(ontc, cono um Conselho de Econonia, dg
veria apresenta@una analigg cuidadosa das tenddneics do passaco
reccente ¢ sua importﬁncia'para a situagfo atualaﬁﬂxmarcv1sao das r¢

alizagGes do cno anterior; (e) uma apresentagdo das condig¢Oes atuais
que interessom A formulogfo da pol{tica governamental; (d) uma ela
boragdo detolhada dos linhas principais de uma polftica de longo
prazo e os objetivos parn o economiay (e) e instrugdes eSpecif{cas
para 2 preparagfo do org¢onento do préximo ano Gste relotdrio sdciow-
econdriico forneceriu, entfo, uma linha comum bdsica para o planeja
mento nos virios romos do govorno. Serviria como um instrumento pg
ro a comrdenagio dos trobalhos em todos os niveis da admihistragdo

e facilitaria, . enormemente, as prerrogativas 1egislativas e executi
vas de revisfo,

agora que apresentamos o cardter unitério des informagles

de basc paora plancjonento e o elaboraglo orgamentaria, podemos relld
Xar as nossas hipétoses ¢ afirmar quec poce ser conveniente apresern
tar o,folatério sScio-ccondmico em trés partes distintas: = prineir~
tratondo de andlise ¢ revisfo de situagfo passada e do situagBo aty
alj; outra parte,
para cnresentar as DOlltlc;S bisicas do govérno , incluindo uma
afirnocio dos objetivos: ' g o8 e =t e una terceira parte
nais especificanente rolgc1oncc cont a claboraglo das propostas or
ganentfrics dos ninistérios o cepartanentos, possivelmente chamada
"Directrizes Organcntirias". Bstes trds clementos dd reletdric sdcio-
ccgnGmico, ne_reolidedd, serfio reclizados por trés orgdosst o,

f——®
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separados: o primeiro, por un 6rgﬁo de informagfo (Conselhn da Eznii
2t1) 2 o segundo. por un orglo Central de Plonejerientos e o Harco
oz v Sezio do Crgonento ou Secglo de Orgamento, dentro de mm Miais
tiol ae Finungas; Entrctanto, é inmportante rclembrar que, enucra oy,
tes varios relatdrios sejan elaborados por Srglos distintos, &ics .l
~deven scr aprescntados independentenente, porque conpden a nesna i
claracio de Informagdes.e IntengSese Bstes trés relatdrios deven-se
conplefientar mutucrentc,

Nos préximos cap{tulos e apéndices procuraremos retomar
- estas 1déias.centrais nunma forma que nos parece urna sequéncia 18gica
de exposicios O conceito de orgamento-prograna é discutido primeiro
nas suas duas naiores aplicagdes ¢ formulagdo de polftica e contrdle

(Capituto II), Scgue-se um capitulo sdbre as definic¢Bes de alguns
instruncntos bdsicos para o processo do plone janento~orgamento (Capi
tulo III). Daf partinos para una discussfo teéricaﬁ&ygﬁfgﬁé%%ap{tg
lo IV) ¢ para sua derostraglo, através de dois exemplos concretos ny
ra a safdde o desenvolvihento de reeursos hidrdulicos (Capifulo V),
0 Cap{tulo final se aprescnta sob a forna de una discussfo dos neins
pelos quais un sistena de planejamento-orgamento pode ser introduzi,
do no processo adninistrativo,



capfrUuro 1I

apento-prograna
V3
Q que ¢ un orcamento~prograna ?

Na sua explicaglo mails simples, orcamento-programa & un
plano financeiro bascrdo nun plano de trqbalgo;Este instrunento sa
licnta as coisas que deven ser feitas e nfo as unidades adninistrg
tivas e as coilsas que precisan scr conpradase En outras palavras,
as verbas serfo fornceidas para realizar deterninadas tarefas e
nfo para un conjunto de compras e pagamentos;

0 organcnto "tradicional® que nfo & bascado en progranas
dotay por exemplo, o Ministério da Agricultura con recursos suficicp
tes para pagor X ninero de funciondrios, técnicos, supervisores,chg
fes de socgﬁo, chefes de departanentos, assinm como o Ministro ¢ scus
assistentesy bem cono.para a compra de deterninada quantidade de ng
tericds ¢ cquipanentose s dotagles orgamentirias sfo frequentcrmentc
andlisadas na base do departanento; quanto o Departamento de Pesce
despendeun no d1tino ano torna~sc a questdo cruciale Para atingir un
novo limite organentirio, quanto pode ser cortado de sua verba dste
ano ou de quanto deve a sua dotagfo "tradicional" ser acrescida 9
Pouca ou nenhuna avaliogfo do progranma de pcscay, a sua adequagdo e
efici&ncia, ou por outro lado, as nccessidades da utilizegBo dos re
cursos governanentals om outros progranasy cntram em consideragfoe
0 orgamento representa, (e foto, une distribuic®o arbitrdria de dg
tagbes quey de nenhune forno, cstd ligada ao trabalho a ser realizg
doe

. En contrastey o orgamento-prograna formla a questfos quan,
to de pessoal ¢ cquipancento serd nccessario no Ministro da Agriculty
ra e drglos relacionndos para elevar a produgfo agrfcola dey por ex
enploy10% nos préxiros quatro anos ? fste objetivo fol estabelecido
vanteriormonte, quendo se fixou certa prioridade para o assisténcia
governoniental co desenvolvimentoagricolae 0 cunento de dez por cento
do descnvolvinento por wun periodo linitade de tenpo ¢ desdobrado en
proporgdes aproxinadas de nlimentos a seren produzidos (lcitey carne
vegetals ou laranjas), forma a tarcfa especifica para a qual os esfor
¢os do Ministério deverfo cstar dirigidose O organcnto-prograna prove,
rd o quantidade de recursos gue sc julgue necessiria para o atendinep
to desta tarefa dentro do perfodo de tenpo estabelecido;.Na prdtica,
entretontoy existe mals de un objetivo a ser considerados existird
unn conjunto de tarcefas especificas para as virias atividades relacig
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‘rr.das con o Agriculfurc,

A difcrcnga entre o orgamento “tradicional®™ ¢ o crgu o i

]

p:o3ranay entretanto, nfo Stmeramente de técrica e método:consismczw;
J.ferenga fundanental na forma de encarar o orgamento; 0 oriy: rnin
T o grand & concebicdo coro un.instruriento bisico no processo de pli. i
janento e decisao do govérno; £ un documento onde o prograna e o ¢y
to do programa sfio reunidos un ao outro, c¢ gue pernite avaliar o vg.
lor socinl ¢ o possibilidade de realigagio dos diferentes empreendi
nentos pﬁblicos; Assin, o orgamentoiprograma facilita tanto o proceg

'so de distribuiglo de recursos, segundo linhas funcionais, mmo a

° ~ . N
sua adninistragdoy ao verificar, por exenploy a adequagio e eficiep
. L O 2
cia dos varios progranase O orcanento-programa deve, poren estar eg
truturado de forna a.funcionar efetivanente nos niveis de decisfio po

. »
;itlca e de controlee

0 _orcanento-prograra corio processo

“ 14 . y . o
0 organento=prograna €& o produto final de varias decisces

“cada una das quais deve scr resolvida dentro de.estritas alternativas
¢ entre os recursos disponfveis e os prograncse

As decisOes co plancjamento se refleten no processo de oxg

° ’ -«
gagento e as deeisSes organentariasy por seu lado, entram no processo
de plancjanentos as duns estio reunidas, enbora con funcgles distin
’ [
. tase En cada nivel dn adninistraclo, os dois tipos de decisdes sho
GOy

feitass tarcfas tornan~se nals concrctanente definidas quando descen
4 L < . . ~
através dos varios niveis de adnministragao ¢ finalmente sc traduzen

: L. . bad S . »
' en1 especificas dotagdes orgaonentarias, 40 nesrnio ternpoy ur processo de

o o~ . ~ » ~
revisdo das netas sc descnvolve, con informagoes passando ds ergaos

() o L] L] L3 ' )
~operacionais para as lelSSOS, pora os departanentos ou ninistérios.
~ . 7 . =
¢ para o orgio de plancjancnto, onde se renliza a coordenagdo final,

A ~ =
Compelida a pensar en tormos de fungao ¢ prograna, ca dad

Y . [ d
- racional pode relacionar o seu proprio planejamento com o orgamento
- ~ » ¢ L3
e _ten condicoes para avaliar scu proprio desempenho en térros de

e

objetivos fixados (que ela contribui para definir)e O processo necgs

P
sirio pora a form3agfo de un organentomprograna &, portanto, tfo ig

. portante quanto o documento on si mesno, a utilidade do.organento dg
! pende de oficilneia do processo usado na sua forrmlacios

~ L d .
.0 grafico seguinte nostra claramente os processos a scren

utilizadose Una séric de fluxos paralelos de cormnicagSes e operactis
I d o 3 ' ~ . ]
~estd indicadae 0 Jrglo de oryanento formula as "Diretrizes Orgamep.

&, o, .
tarios" e outras informagles inportantes, enquanto o Srglo de plang
jonento estobelece as "Diretrizes Bésicas", os objetivos fun¢ionais
R ~ I z '
provisorics para cada fungao, as netas provisorias do Plano Gerale
‘ .
Cormo &stes virios elementos de un -sistena- de-planejanento~arganento
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"Diretrizes Bésicas“,objctivos funcionais provisdrios e netas
do Plano Gerale (Serfo explicadas nmois adiante)
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Dirctrizes Orgomentarias e outras informagocss

Tradugho dos cobjctivos funcionals on nmetas operacionais 9

Distribuicfo organentiria prelininar pars progranas de trabg
l1ho oricntados para as netass |
Revisfo ¢ consolidagfo dos prograncs de trabalho e alocagdes
P o ' ’ '

organentarias,
Mctas revistas do Plano Goral, ;
i

. . . ’ o {
DotagSos-orgamontérlas revistas paro o Ministério de Agricul

turce

A e O o
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sto obtidos, vecrenos nois tardes, No nomentoy cstamos principalmente
interessados nas caraterfsticas do processamento da gotlga. Recebeg'
‘do 8stes dadosy o Ministfrio procede ao desdobramento dos objetivos
¢ des tarofas de aedrdo conm as "Dirctrizes Organentérias" ¢ com oy
tras informagSes disponfveis, passo a passoy oté sor atingida a unj
dade operocional de nfvel nais baixo. Entfo sc inicia un processo en
‘sentido contririo con o revisfo ¢ consolidagfo do plano ¢ do organep
to através da hicrarquia adninistrotivae No finm déste Processo, o
Srgfo de plonejonento rcecbe & versfo revista pelo Ministério das
netas do Plano Geral com o infornagfo justificativa, ao mesro terpo
que & onviada ao Srgfo orgomentirio una proposta revista e consolidg
da do orgonentos |
0 organcnto~prograno rciucry portanto, um novo nétodo na
elaboragio dn proposta organentirin, fle 1. avaliacHo do
sultados dos progranas cxistentes, projeto por projeto, atividade
atividades exige un cntondinento claro das finalidades, objctivos 4

progranas, metos a serem rea 11Zﬂdos' infornacfo detalhads
respeito das necessidades futu La,:Un orgnnento-progrnna regue;, POL.

toantos 2 adogfo dc processos cuidadosos de plancjamento e.contro ; -
nos niveis mninisterisl ¢ subninisterial da administrocfo.

Qrcancnto=Prograna

~

coro_un auxiliar na deeisdo Dol{ticq

. eficilneic de una polftica governomentel devey en ﬁltl
na anélise, ser aveliada on t8rros do que sc pode definir vaganento
"rclhoria do ben estar goral®, Polftica sc exprime concretanente pela
distribuic¥o dos rccursos disponfveis otravés de difcrentes usose
Para o obtenglo de resultoados 6timos, os rccursos deveny idealnente
ser distribufdos de tal moneira que os "beneffcios" ganhos, acrescep
tando-sc una unidade de recursos para deterninado usgo, serd aproxi_
nacdancnte, igual aos "beneficios" perdidos pela substrogio da nesna
‘unicdade de recursos de un outroe Na "Margem" (para utilizar o concel,
to ccondnico), os "custos".c os "beneficios" resultantes de cada r1g

¢ificagfo deven ser iguaise En tdrmos roal{sticos, cntretanto, s
‘existen possibilidades de una decisfo~r0d81o guando os objetivos da
polftica governancntal cstfo claramente definidos; quando existe ip
fornagdo detelhada sdbre o total dos recursos disponfveis para a ig
plenentagio da polftica e quando se procurd prever a conscquéneia
das difcrentes utilizagdes propostas dos TCCUTSOS,

o . [ 4
Una das primeiras funcSes do orcanmento-prograonma & a de ay
. ¢ .
xilior o cstabelccinento de uma distribuicfo otima dos recursos dis.



ponlvcis. Se isto & veraa adey 0 orgamento deve claramente refletir
;unw consideragio.detalhada dos objetivos, recursos c¢ consequéncias
- da aclo propostas YObjetivos® mun sentido lato, poden scer concebidos
~coro declaragdes dos valores que una dada socicdade procura realizar
no curso de sua histdria atuol, Mui sentido estrito, Sles sfo decly
‘rag8cs das intengles a longo prazo o g@vérno, e constituen o finolj
;dwde das atividades de ploncjanento ¢ do adninistragfo. Objetivos :
;swo certancnte essenclais ao processo de planejanento, uma vez que
nfo ten sentido plancjcriento sen diregfo cspec{fica; Coro instruneyg
' tos fundancntals e plunejamonto, Cles tdn ridltiplas finalidades.
'Nao sonente serven para orlontqgao do atividade de plonejonento, cg
no tanbén cstabelecen diretrizes para as deeisSes pdblicas ey en o
guns aspectos , tanbén poroe as deeisdes particularesy scrven ainda
~de pontos de referdncia atravds dos quais o progresso ¢ a realizagfo
. poden ser avaliadose
| Vérios tipos de objctivos poden ser utilizodos no planejgy
nentos De fato, o planejamento exige uma hierarquia de objetifpsy do
nais geral ao mais detalhadoe Una disting®o inportante deve ser i
tos objetivos estratoxicqg ¢ objetivos funcionaise Objetivos estratg
gicos estabelecen clvos gerais, visando um noddlo pera t6da o ccononia
ou socledadey ou para scus sctores nais importontes, como agricultura
inddstria e comdreio ou trobalho ¢ copitale Os objetivos funcionais
traduzen os obejtivos estratégicos de forma adeguada as fungdes g0,
~vernanentais especificases Bles sfo definices de acdrdo comn objetivos
estratégicos inportantes ¢ sfo desdobrados atd os nfvels onde possan
guiar as otividades das unidades operacionaise Por excriplo, un objg
tivo de renda pode scer desdobrado on tormos de contribuigfio necessﬁ
ria de cada funglo inclusive de cgricultura, Una subdivisfo subsg
quente exanincric a contribuicfo nccessdria de un descnvolvinento da
pesca, ¢ assin até os atividades espeeifice 08, neecssaria 'Sy COTIO Peg
soal pora pescay parc pescuisa c assin por diantc,

Esta hicrarquia de objetivos nfo & £icil de atingir, em,
bora deva ficar cloroc que a soma de imdrieras atividades detﬂlhadas
de una grande burocrccia ndo serven ao atendinento de un objetivo
~a nfo ser que Ssses objetivos gerais sc subdividan e que csta subdd
visao, eIl sceus couponentes opcracionais 4 seja feita com grande cul
dado ¢ conprecens®o. . gualicade operacional dos objetivos pode ser
Utilnente descrita coro o capacidade de oricntar na escolha entre 2 ul
. ternotivas  possfveis no uso de rOCUrsos linitados « uma questfo sqp

Jacente en planejanento e organento. En gerals oS objetivos deveg (1)
sor passfveis de medida ¢ anflisc estotfstica; (2) exizir o Q;gigg

Jo interprctacio para seren conpreendiéosl‘tanto pelos adninistra
rcs o Ccorlo pelo pub;ico
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vez que a nedida do progresso en direg¢fo a un objetivo normalnente
‘nfo ton sentido, sen dinensfio do tempo; e () ger aplicdvel anplanen
e, de tal forma que pernita avaliar vArics atividaces relacionadass

A especificagﬁo, tanto dos objetivos de longo prazo, cono
cos objetivos a curto prazo é, un requisito extremamente inportante
para a elaboragfo eficiente de unm organcnto~-prograna, Ao nesno terpo
o problena dec estabelccer objetivos inportantes operacionalnente g
una dgg.farefas mnals diffcics do processo de planejamento=-orgaricnto,
Sonente quando dols objetivos poden ser definicos sen anbuiguidade &
que un organento-prograna poderﬁ incdicar o que.ostd contido na esség
cia ce uma forrmlegdo de polftica, Por exenplot

Quando_se espera realizar no atendine de.
obietivo cspeeffico, despendendo X guantidade
de cruzeiros para un deterninacdo projeto?

Pode-se dizer quc un organento=prograrna & eficiente sBman
te quando &le fornece una resposta razodvelnente preelsa a csta queg
tZo.

Os objetivos relecionados con cstratégia e fungfo e as rg
tas cspeefficas derivadas das nesnas fornan, pdrtanto,o ponto de unj
do entre os procossos de planejanento ¢ organento, 0 processo de plag
nejanento forrmla as necessidades relativas ¢ a direg¢fo; o processo
de organcnto estabelece quanto se podce atender destas necessidades
pela distribuigfo desreccursos cntre as difcrentes fungScse Assin y
netasg ( por exerplo, minero de pacientes de tuberculose e duragao de
tratanento en hospital para o prdximo ano orgarientirio) deven scr trg
duzidas en requisicSes fisicas (cquipariento, enferneiras, nédicos tdc.
ﬁicos) ¢ estasy por sua vez, cn especificas requisig¢Ses orcanentirias,
0 org¢anento é, entfoy constituido de requisi¢les incdividuais relacig
hadas con as netas e & nodificacdo por un continuo processo ce coordg
?agﬁo de projetos, atividades e prograrias,

: 0 esscncial o orgaonento, entretanto,.é o Interesse, néo
pelos objectivos, mas pelos neios para atingi-loss Una vez que os nei
55 disponiveis (rececursos) sfo quase serpre limitados on1 relaglo  as
§arefas a seren atingicdas, um processo cuidadoso de distribuigdo de
*ecursos torna-sc esscncial,s Para deeidir sc un projeto proposto & de
‘ato exequivel (assunindo que 8lc seja dosejévol), deveros conhecer
's scus custos en dinheiro, en nfo-de-obra o requisitos materiais
ssin coro a distribuigfo no tenpo dasses custose Isto pode ser apli
ado a qualquer tipo de orcanento, O organento=prograna difere de oy
ros pclo fato de unir o custo e a distribuicio no tenpo & fun do e
%o a.uni‘ade adninistrativa e ans objctos ou servicgos a secren adqud,
doss En outras palavras, o organentoeprograna indica a distribuiclo



oy o
no tenpo dos seguintes itens de custoss:

(1) Rewuisitos financeiros para projetos e atividg
des, conforme a fonte.

(2) Requisitos de pessoal para projetos ¢ atividao-
des por especialidadcse

“(3) Requisitos nateriais para projctos e atividae
des por objetivose

Os requisitos serfio verificados en cada perfodo en relagdo

‘con a disponibilicdacde de recuﬁbq{ 0s ajustanentos nos progranas serao

* A
necessarios cn face da escasscs de recupses. Por outro lado, o supri
rnento dos fatdres de procugio pode scr cxpancdicdo, cormo por cxenplo o

suprimento financeiro pela taxagfio, pclo crédito ou por enpréstinos
externosj o suprimento dc pessoal por programas de treinamento; o sy
primento de nateriais por un plancjancnto de produgﬁo. Una vez o prg
. CCS8SOo org%mbntgrio deve considerar s en prineiro lugar, os rcquisitos

ff51cos, nfo deve ser difieil ecspecificar os ftens de pessoal e natg

‘rial quec serdo insuficicntes ¢ para os quais deve ser previsto un

acréscirnoe Bste fato poce exigir esforgos cspeciais por partec do gg

‘voérno para obte~los, ¢ pode nesmo obrigar a una revisfo bisica da
fpolftlca. Isto constitui, portanto, partc integrante da elaboracio

do plano e do orgaoncntos Pessoal 7 Tanente qualificado e divisas ex
'ternas sdo gcralnente as nais cohﬁécidas fontes destas dificuldadesse

O cstudo das conscquineios da agfo prgposta cn conjunto
con a definigfo cos objetivos fornan parte intcgfantc do sistena de
planc janento-organentoe, E claro quc nmunca serd possivel predizer tﬁ
das as possfveis crﬂsoquéncias que pocden decorrer de una deterninada

. o . . & .
‘atividadcs Neste sentido, a racionalicdacde ¢ scmpre linitada, Em todo

. A . - ‘
caso,y pelo menos os scguintes tipos de conscquéncias deverian ser ip

dicados pera cada prodsto ou atividade que aparcce no organcntos

(1) Zuanto serd atingido en t8rrios de alsura neta de

da operacionalnente? Exenplo : Fol estabelecida a ng
cessidade da irrigac¢fo ce 100 nil acres nuna reg1a043
0 orcanento atual provorﬁ para a irrigagﬁo de 10 nil
acres, Curante o ardme 30 e para 18 nil acres cag
da ano cdurante os prox1nos 5 anose 0 custo total esti
nado para a irriga¢lio curante o perlodo de 6 anos,
assin coro os aurentos anuais ou algum agrupamento dés

ses °umentos, deve ser apresentados

(2)

gramas e projetos ? Ememplos Um projeto ce 1rr19aguo
$ade ter importantes implicagSes, no tempo, como requl



sigfo de energia elétrica (ecstagBes bombeadoras, oy
mento do uso doméstico ctce) Uma estimativa do evep:
tual cumento ffsico e do custo envolvido poderia ser

: incluido na apresentaglo co orgomentos Do resma for .
ma 4 0s custos de operagfo ¢ nonutengfo de outros
progranas pocdenm ser afetados, cmo por exemplo 2 my
nutengfio de rodovias na drea co projeto, 0 orgamento-
prograna deveria refletir @stes custos indiretos sob
;fgglos aproprindose.

Em outras palavrasy o orgamento deveria indicar o custo
total de um enpreendimento governamental proposto; deveria, tanbdén ’
apresentar clarcmente a relagfo entre o empreendimento e o objetivo
do Govlrnoe Os dois tipos de "canhecimento" - conhecimento sobre o
grau provavol do rea11Zﬁgqo, assin cono ao@r&a 'os prov(vels custos w
sdo bssenc1ols as ressoas gue toman decisdces publlcas para abalizar
a desejabilicdade e a possibilidade de execugdo dos 3tens orgamenti_
‘rios indivicuais e do orgamento coro un todos

8 orcamento~prograrna coro un
* A
instruncnto de controle

0 orgamento-prograna serve o “uas finalidodes, a cde for-
mulaglo politica ¢ a ¢ contrdle. A respeito desta Ultima entende-
'se o contrdle sObre a exceuco des trabalhos governamentaise. Para
atingir Gste fin, o orgamcnto-prograna Ceveria cstabolecer una os=-
trutura de incentivos cue obrigasse as unidades operacionails a rea-
aliar periédicamonte o eficidneia das suas operagoces en térmos de
resultados obtidos de doternina’os fatdres de produgio. A avalia -
¢lo perfodica dos programas cm andarento & necessaria tambén  para
deterninar o grou fc realizoglo, sc estd ‘o acdrdo com os planos =
previanente cstabclecicos c, tonbén, sc os plenos cstfo sendo reali

ados eficicntenente, Os dois testes estlo resuniidos no conceito -
geral de controle dc cxccucdo - o teste final de quanto um governo

4 . A . A ~
csta receolizando dnguilc quenestabeleccus O controle dc cxecugao en

volve o uso Daﬂm%gﬁ de adeguaclo o Dadr5e§ e cficicncia.

A adoquaglo, poferios (izer, mede apenas a relaglo cntre
o realizacfo cfetiva (output) para uma rcalizoagfo que seric neccs-
_sério para atingir un deterninado objetivo, S« dizenos que deter-
ninada operagao foi "adeguada', sinplesmente dizenos que ela atingiu
~nais ou ncnos os resultados desejadose, Un padr2o de alequagfoy por
~outro lado, indica un nivel razodvel ou Stimode exceugfio en relagfo
, a0 objetivo o scr atingidoe. Un exenplo de padrfo de acequaglo pode



- ) -
ser: X hectare-netro dec dgua por periodo de colheita por hectare de
terra irrigodo procduzincdo frutas cftrieas na fegiﬁc A, En outras
palavras, o cxperimentogfo cientifica estabelecou que ume certo qapn

. . . ~ Id L

tidad sua pare irrigagfo ¢ necessaria para a cultura adequado
2 . o~ éne N ’

cas frutcs eitricas no regifio A. Esta especifica quanticace de a-

gua, nuna basc por hectare, represcento o pacrdo de afcquaglo para
esta operagdo particular,

. Os pacrdcs de adequagfo podern, é claro, ser alteradospe-:
riodicanente, ncdiante rmudenga nas oneragodes técnicas, valores sg'
ciais ou possibilidare de nente-loss Todo o processo de cestabele-
cinento dec tais nornas &, fcto, {ntinonente rclocionado con o pro-
cesso de forrmlocho do objetivose Os nadrdes de adequagdo refleter
tanto os objetivos do cormnicdade como o habilicade dessa corunicade
de suportar os csfor¢os oricntados para atingir tais objetivos nun
deterninado periodo de tenpo. O controle de exccuglo atrovés do u-
so de padrdes de adequagdo § obtico atrovds de un sistera de relatd
rio baseado nos resultados do trabalho realizado, Ao avoliar una
ativicade particular, deve salientar-se nfo apenas a nedicda pela =
qual una neta particuler fol rccolizada, nas, tanbén, sc os padrdes
de adequacgto foron cunpricdos. ¥ claro, por outro lacdo, quc uma a-

tividacde node cwiaprir o teste de adeguegfo ¢, ossin nesno, ser reg
s s s . A 4 A .
lizada incfiecientencnte, sc nedicda en tormos ce fatores procutivos
? it

N L)
totais ncececssorios.

Eficicnecia, portanto, & o rclagfo entrc a produgfo efetd
vanente obtida com rccursos deterninados ¢ a naxine produgdo que po.
deria ser obticda pelo uso neis adequado dos nesnos recursos, 0 or-
gancnto-prograna doverd oxigir o atencinento de certos padrdes de
eficilneia pora cada objetivo determinacdo. Tais padrdes sdo usual
nente obtidos pela comparacio con o custo de operagoes senelhantes
rcalizadas e outros lugarcs ou atravds de oxporiéncia passada con
0 nesrio tipo e operagfo. En t3rnos do excnplo preccdente, uneo nop
na cde oficigncia ceverio cstobeleecer:s o custo por hectarc-netro e
\gua noo deverd cxeder X quanticade de cruzeiros.

(529

~ . . ~ L3 ~ ] . 3
Adequacgfo ¢ eficicneia s2o ineluicdos no conceito de con-
o e

A ~ ~ . . ]
trdle de exccuc®o. Bste nede o grau de adequagio ¢ eficidneia con

~

que une cspecifica operagfo vai ser realizada, Un padrao dc excecu-
cBo, portanto, sinplesmente esnceifice un nfvel desejado de adeque-
glo ¢ oficicnein para ume certa opercgfo. 4 naoneira pela qual 0s
pacrdes de execugho sio usados no estabelecinento de planos de tra-
balho: corio Gstes, por sua vez, sio rclacionacdos com os objetivos
soeicis otravés do plancjomento; e, finclunente, como os planos de
trabolho sho traduzidos on requisicdes de custo nonetirio através
do. processo Qrgamcntério, conpoén o assunto dos préximos_capitulos.[
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CAPITULO 1I

ey

Instruncntos co processo de pleoncjonmento~-orcancnto

Antes de proccedernos o discussfo das varias etapas no pro,
cesso de plancjomento-organento, serd ncecssiario explicar alguns -
térios e conceoitos utilizados neste relotdrio. Bste vocgbulériodeg
creve alguns dos instrurientos biasicos de plancjonentos

Para obter rdpida visBo o conjunto dos virios elemcntos

~ . . 14 Id
que comnoon o sistena de plaonejenento-orgonento e, tamben, para fa-
. . ~ . . . 4
cil referlneia ne discussfo que vai seguir, o leitor podera sc refg

. . ’, ., .
rir ao diagrenc noa proxine paginc.

Informocfo de basc

Sc o processo de plancjanento-orgaicnto, que & una operg
¢fo continua, pode Aizer que tem algun comégo, oste é o fornecimen-
to cdos dodos ¢ informeagdes. Vérias unicdades adninistrativas colabg
ran na preporogto dos docurentos de informogfo, mas o trabalho  de
unn Orgfo Centrol de Informagdes (Consclho de Econonia), o Srgfo  de
plancjencnto, ¢ o Srefo e org¢anento ocupaon un papel central e es-

2 . ’ L4 )
tratégico. Bstes Orgros sc encarrcgen o preporacdo  do relatorio
. A . Id F . 0 o
socio=-ceononico que ¢ publicacdo anualiientc no inicio do ciclo orgae-
& )
nontirio eorrente ¢ constord de trés partess /Analisc Anucl da Eco-

nonia, Dirctrizcs Or amontarlas.
’

P o .
Anolisc Anuol do Econornio

Tal onilisc deve fornecer uma revisfo conpreensiva do eg
tado da cecnonia ¢ dns descenvolvinentos do passacdo recente, en con—f
“ Junto com una anflisc detalhaca dos Uroblelos ais inportontes atu-
ois ¢ ercrgentes, que tenhon relagTo com os ObJLthOS gerals do Go-

A
VCIrino.
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ELEMENTOS PRINCIPAIS
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o andlise atual permitiré um estudo dos problemas correy
-tes com que os pol{ticos se defrontam, Ela emglobaré tédas as infor -
magles corrcentes e relacionadas dentro de um conjunto significativo
de tal maneira a permitir uma utilizagZo adequada por parte dos reg
ponsdveis pelas decisSes econdmicas, Ela também fornccerd uma base
de informagdes necessdrias para as decisSes orgamentirias e serd mug,
to valiosa para os varios ministérios na preparagao dos seus planos
individuais 4 progremas e orgamentos;

Algumas cas informaglces inclufdas na ndlise snual serfo
bastante gerais no scu ombito, tratando de assuntos de toda a emong
mia, ey portanto dtil em todos os nfveis administrativose Outras ip
formagSes servirdo, apenas, para o trabalho de uma unidade administrg
tiva, Trds tipos mais importantes de informacScs dever@io ser destacg
zdos para uma revisfo rdpida ¢ (1) uma declaragfo dos objetos da.polf
tica governamentalj (2) uma declaragio das realizagles passadass (3)
um resumo das condigdcs ccondmicas e socials correntes e suas prové
veis mudangas, na medida cm quc forem relevantes c significativas.

Objetivos do politica governomental, Esta declaragfo de

. L ¢ . A, "
objetivos ¢, sobretudo, para referencia e pode servir como um quadro
s 2 . ’
para o quec se seguirde Ela.deve ser concisa e precisa e devera decog
Y . A g ' [ d . Py ~ s
rer das Diretrizecs Basicass Devera, ainda, revelar as diregOes princi
. L. s
pais da politica governamental do passado, aprecscentando as.retifica,
£ . '
¢bes neccessirias em face de mudangas rcecentes ou provaveis,
Lo A .
: Por cxcmplo, a analisc cconomieca da Horuegaypara 1951. y
; . P Lo » .
apresenta os scguintes objetivos para uma politica economica nacionals

Os objetivos principais da polftica ccondmica depois da quey
A . ~ 3
ra tem sido = restauragio e o descnvolvimento do equipamento

o)

produtivo do pais, visando a obter um equilibrio na cconomia
externa cm nivel satisfatdrio, om 1952/1953; para langar as
bases que permitam atingir um consumo por habitante pelo me_
nos igual 2o de 1938 ¢ permitir o pleno omprago e uma razoi_
vel distribuigfo da renda,

RealizacOes pagssadag e Esta parte deve incorporar uma afir
: Ld A 0] o Ud
‘magao do processo geral economico ¢ social do p:fs nos ultimos anos,
i A s . '
~com cnfasc cspeelal nos acontecimentos mals recentes, Como um todo,
I d 3 3 ~ S 3
o rclatdrio da realizagoo do passado deveria responder as seguintes
questdcs: (1) quanto o pafs caminhou no scntido que &le descjo ir ?
¢ (2) quonto ainde permanece para scr feito? Por exemploy 0 cresci
mento da renda per capita pode ser relocionado com um futuro nivel
de rcendo descjadoe -nando for poss{vcl, estatisticas regionais dg
verfo sor citadas, assim dados urbanos como ruraiss 41ém adsses in
dices gcraisy deve ser feito um breve relotdrio do trabalho rcalizg

ot
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i

do cm cada fungfo governomentals melhoramentos no nfvel educacionnl
processo no reflorestemento ¢ na administrogfo de florestasj melhorg
mentos no toxa da mortalidade resultante de atividades.de safide pdbli
caj oumcnto no produglo industrial, ¢ assim por diantcs |
| CondicBcs Econdmicas ¢ Socinise Ainda aqui, o quest®o im_
portente & a do relovéncia das informagSes @ serd csto informagfo ng
cessAria as pessoas que tomam decisSes para traduzir as mctas em prg
§grama de trabalho ¢ orgamento ? Embora nfo seja possivel especificar
‘cada item que deveria scr incluido, os scguintes tipos de informagfo
'podem ser Uteis nn molorda dos casose Bles fornccerfo um fundo comum
de conhceimentos para as operagdes de planejamento ¢ orgamento do ggo
Verno,

L] ’ »
Economin Interne, (quando possivel, projctor os dados para
0 ano orgamentdrio) . |
' s . A . . .
ae Populacio ¢ tendoncios de crescimento; mudangas na distrj
baigio regional; imigrogfo ¢ ocmigragfo
be Urbanizacio : mudancas na distribuicfo rural urbano or
gy S it ’
P A . .
rcgiocsy tendencias de crescimento das cidades
riciorese
» ~ Y
ce Emnrego, i ca relagho a forga de trabalho totaly masculina
. 0} & A
¢ Tenminina g mudangas nos tipos de cmprego por
. > . ) S . ’ (3 >
grupos nais importantes (ind:ustria, agricultura,
5 ~ .. s . - ~
mincrogfoy servigo) j mudangas.na distribuigao
. regilonal de cmpregos por tipose :
ds Producfos fndices dc produgio total ¢ pur capita, por gry.
? < L] - L) f L) .
pos principais de inddstriagpele agricultura
| por tipos de mincragfo ¢ por outras importantes
s e o . . 4 .
subdivisoes funcionais (posca9 cnergia,eletrica
ehas)
ruloncas na renda nocional e renda per capitaj

: e Energio

TR o T i bt

a3

por fontes ¢ por rogiges, rurais ¢ urbanas,
Ts Consumo

L34

midengas nas formas de consuno, particular e

publico, por produtos principais, em vista de

: mudongas de renda e relagbes de pregos;
gQ Investimento: mudangas nos setores privados ¢ pﬁblicos e
por tipo (incluir defesa ncecioncl), mostrop
do o distribuig¢fo regional das rmudangas dosf

. investimentos, ‘

he Desenvolvimento industriais cspcecinis : projctos individy
als e sua‘signiﬁii
caglo para & econg,
nia, |
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1. Precos s explicagdo dos {ndices pora as diferentes categg;

rins de pregos, com énfase nos pregos da constry
¢to e da agricultura, Onde necessério, aprescntar
diferengrs regionais de precos, fndices de custo’

de vida,

Economia Externa (onde possivel, projetor dados
para o ano orgamentirio)s '
ae .. andlise concisa e relevante da situacHo intecrnacional po
1ftica e economica na nedida en que possa influir nas dg.
cisOes correntes dos processos de planejamento~orgamento;
bs Os descnvolvimentos mais inportantes do coméreio exterior
com respeito as tarifas, perspectivas de mercado para os
produtos nais importantes j balango de pagamentoj e relg
¢do de troca,

. (1 . I'd .
As Diretrizes Basicasg

fiste documento apresenta as intengSes do Govérno relacig
e ; P d P g S S
nadas com o futurc distante. Apresentard os objetivos principais do
A, N L .
econonia, tendéncias c¢ previsSes ¢ as polfticas bisicas de desenvo],
. A ¥ A
vimento do Governo; fornecerd un conjunto de pontos de referencia pg
s s S o s LD .
ra elaborar e verificar a logica ¢ consistcncia dos planos gerals fup
. . . « Id 3 b
cionals ¢ territorias, Tal documento scrd propcarado e revisto perig
. ¢ . . .
dicamente pelo orgfio de plenejamentoy na base de: (1) diretrizes og
pec{ficas estobelecidas pclo chefe do Poder Execcutivoj (2) necessidg
0] . . &
des nacionais de longo térno estabelecidas na andlisc anual da econg,
mia e (3) estimatives dos rocursos. Ne maior parte dos casos as dirg
. L - ~ o~ &
trizcs basicas constituirao um docunento interno apenasy € nao scra
~ . . . ~ £ '
preparado para uma adogao oficial ou circulagzo publica,
p e ~ o . N & .
A Informagao que deveria ser contida nas Dirctrizes Basj
cas pode secr resunida nas scguintes categorias:

ae Qbjetivos_t de longo o de curto prazo, do govérno, ¢ special
nente os objetivos que scrao utilizados corno
referéneia para o estabelccimento de politica
C prograrnass

be ProjecScss Projegfo dos dados bisicos sSciomecondmicos e
rovis8o das tenddncias a longo prazo da econg
riia ¢ da socicdades Indicagfo da diferenga ep
tre a situagfo projetada ¢ a situagfio que rg
sultaria da realizacho dos objetivoss
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ce Rocursos ¢ Exame dos rocuros ccondomicos ¢ financeiros que
esterSo disponiveis durante o perfodo de pleng
. . jomento e revisfo da polftica fiscal do Govérno
a3y Estratdgias Exane da cstratdgla geral a ser scguida para
atingir os objotivos, assim como para resolver
os problemas nais urgentes; indicagfo do sistg
na de prioridade 2 ser seguido na claboragao
dos progranas de trabalho,

4 tarefa de preparagfo de un tal documento parece oxtra&;
dinfria até que se perccebe que depois da primeira elaborag&o, cada dg
cunento anual seré, na naior partey neramente un ajustamento do docy
mento anteriormente claboradoe ilén disso, Sle serd bascado, em pal
tey nos politicas e progranas estahelecidos préviamonte por aglo le
gislativa, no "Plano Geral do Descnvolvimento" e no "Prograna Finap
ceiro™. Essas Diretrizes Bdsicas nfio constituen un documento final
no scntido de definir as tarcfas governamentais especfficas g nas
apcnas uria fase num processo contfmo de planejanento e decisdoe Esg
sencialnente, ¢ésse documento deve  ser chamado de "instrunmento de
trabalho", De fatoy o Chefe do.Poder Executivo revela aos ninistéri
os aproxinadancnte o scguintes "Estec ¢ nais ou nenos o pensamento
atual do Govérnoe Preparem scus programas de longo prazo e progranas
de curto prazo e scus organcntos de aclrdot, . polftica contida nas
Dirctrizes Bdsicas serd sujeita a unm escrutinio, revisfo, e refing
riento atd que ela atinja o sua dltinma forna no plano geral de desgg
volvimento, aquc & a declaragfo oficial da polftica do govérno a log
go prozos EntBo, as Dirctrizes Bisicas, do préximo ano, serfio baseg
das no Plano de Descnvolvinento ¢ nos clementos disponfveis posterj
ornentey na medida indicada pelas rudangas na situagdo ou rmdangas
na polftica proposta pelo Chefe do Exccutivo, funcionando através
do scu drgho de plancjarientos

s Diretrizes Orcementirias

"Diretrizes Orgenentirias" & wna conpilagio de informagdes
releventes para os clementos que tomanm as decisdes nos virios n{vg
is da adninistracfio durante o desenvolvimento dos programas de traby
1ho na preparacio de propostas orgamcntarics. Elas fornecenm a liga,
¢fo ontre os netes do Plano Geral e o trabalho efetive a ser reall
zodo,y assim como a estinmativa do custo déssc trabalhos As Diretrizes
Orgamentdrias forneeen algumas informagSes nccessirias para subdivi
dir unao neta geral nuna séric de oporagSes conecretas que o neta exj
ge para scr atingidae .is nmcetas do Plano Geral indican amplamente &
direglo para a qual a recalizagdo deve ser dirigidas constituen unm .

s

narco de referéneia para a previsfo das atividades e dos programngs.
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Elas sfo oxpressas on térmos-de un sistema de prioridade, estimati
vas quontitativas da realizogfo desejoda, una sequéneia especifica’

‘no tempo e uma cstimativa grosseira do custo, 4 finalidade das Dirg

trizes Orcanentdirias & garantir que as netas sejon obtidas na elabg,

ragBo dos planos de trabalhoj que os planos de tranalho representer,
8les resnos, o mais eficicente uso dos recursos disponiveis; e que a

progranag¢io das atividades reflita bem de perto a pressio dos fatos

correntese Essenciolnentey portanto, as diretrizes organentirias seg
ven como un instrumento ce contrdle afministrativo interno e ocupan

unma posigfo-chave no proccsso geral de planejamento-orgamento;

As informacSes contidas nas Diretrizes Organentdrias pg
den sor divididas em trds categorias naiores : (a) informagles de
procedinentos; (b) dirctrizes espceicis para preparagfio de planos de
trabalho e estinatives orgamentérias; (c) tdenicas para claborar os
_prograrias de trabalhoe Cada uma dessas categorias serd discutida sg
paradanente abalxoe . :

InfornacSes de procedinentos e Estas infomagSes contdm,
principalnente, instrugbes de rotina administrativa para prcencher
as férrmlas orgamentﬁrias ¢ para preparar o0s relatérios, de aclrdo
conn o silateno orgamentério en uso; Indicarfo nétodos detalhados de
preparacio das.estinativas dos progranas e de apresentagfo dos dados
que justificore Indicarfo o procedimento para a revisfio e consolidg
¢fo do programna das propostas orgamentérias das unidades adninistry
tivas subordinadas, ben corno a sequéncia de tenpo das virias etapas
do proccsso de planejanento=orgarentos

41én dissoy esta parte das Diretriges Orgamentérias deve
incluir outros tipos de informaglcs cue serlo necessarias e importap
tes para elaboragfo de prograras de trabalho ey quanco necessdrio 9
sugestdes sdbre o nancira de utilizdelns o Exonplos poden sers indi
ce de pregos, podrdes de oxccugloy resunos de legislagfo especial,

e assin por diante,

Dirctrizes Bsnceinds ¢ Hipdtescse. O objetivo desta parte

’ ~ 5
& suplenecntar as netas do plano geral com ume explanagao das inten
¢des do nesno para auxiliar os adninistracdores na forrmlagdo de pro
> ~ . I
granas para realizagfo das netase Esta parte incluiras
[ 4 V] g
(1) Un resumo das netas para o proxiro ano organentario, indi
s s
cando a natureza c¢ a extensfo dos esforgos necessarios e
a sua rclagdo com os objetivos de longo prazos
. . . L)
(2) Uno estimativa grosscira dos tetos orgeomentarios, dentro
dos quais os programas deven ser cstabelecidos;
~ L d , . 3
(3) Una explicagao das hipoteses basicas que deven guiar o eg
tabelecinento dos programas de trabalho e estimativas of
L
~ganentorias, incluindos
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una explicagio das contas nacionais para nmostrar as mudopn

¢as previstas nos setores pﬁblico e privado da econonia pa
ro O ano orgamentério ent questfo, |

be uma. revisfo da situag®o de cimbio ¢ do balango de pagamen

tOS.
cs una.relogdo dos rcculsos escassos que deven ser econonizg
dOS.

de urma discussfo precisa das recentes rmudangas nacionais e ip
ternocionais (incluindo a legislagfo recente relativa aos
problenas en questﬁo), indicando guanto ou de que modo eg
sas despesas afetarfo a distribuigﬁo dos recursos pﬁblicos
durante o ano orgamentdrio, como, por excriplo, séeas, ocgr
réncia de guerra, inflagfo rﬁpida, acordos salarias inpor
tantes etcece
'Esta infornagfo pode sinmplismente refletir um resuno das
hiplteses bisicas nas quals as netas foran estabelecidas
ou pocen indicar algun desvio do plano geral en vista de
condigBes de urgdncia, gne nfo puderan ser incorporadas na
revisfo das rictass
(L)Una declaragfo das prioridades, por fungdwe inmportantes e
correspondentes responsabilidades ministeriais, bascadas
enn parte das nectas do Plano Geral e en parte en considerg
¢does correntes quando desvios das metas aprovadas so
ocasionadas pelos acontecinentoss
Qécnicas para a claboracio. O problena central no

processo dc¢ plancjanento~organento & coro passar de una neta no Plgi
no Geral ao prograna de trabolho conercto en tdrros de atividades eg
pecfficas a sercnn rcalizadase L meta correspondente co resultado.a.
ser atingidos o prograna de trabalho aos neios a scren utilizadoss
Duas questSes preeisaon ser respondidas, a 8sse respeito: (1) que pag
cela Cos recursos totais serd nccessiria para atingir una deterning
da neta, ¢ (2) como as atividades deverdo ser organizadas para atip
gir a nmeta com a mols cficicnte utilizagfo os rocursoss

As diretrizes orgamentérias poden ser pensadas cono
un instruncnto para os clementos que toman as decisges, na redida en
quc clas oricntan para a realizagfo das netas, assinm como para a efi
cilnein na relagfio entre o resultado ¢ os fatdres utilizados. Para
funcionar cfctivaniente, portanto, as dirctrizes orgamontﬁrias deverao
conter instruglcs explicitas a respeito do cstabelecinento ¢ do uso
de padrdes de execugdo na claboragfo dos progranas de trabalho e eg
tinatives orgamentérias.

is diretrizes orgarientirias conterfo as dltinas ing
trucSes o respeito das revisSes de padrSes ¢ métodos de aplicagfo
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dos podrdcs para os programas de trabalho ce cada érgaoo A1én disso
éle poce indicar a nccessidade da compra de certos tipos de equipaneg
to ou sugerir novos procedinentos adninistrativos con a finalicdade

“  + Quando & possivel una pa_
cronizogfo de certas operagdes para virios Srglos, as diretrizos or
canentirias deverfo tanbén ineluir una lista pereial de padrdes de
excongios Do t8das cstas fornas as diretrizes orgamontérias pocen
excreer un cont?dle razodvel sdbre os operagdes dos diversos Srgfos,
Proccssos para aValiagﬁo do trabalho recalizodo podent ser estabelg

de aperfeigoar as operagdes. . °

- -

. - # - . A
cidosy con as neccessarias instrugoes de cono aplicar tal avalig
¢io no revisfo dos metas operacionais do ano orgamentarios

Planos gerais funcionais c¢ territorias

_ Un requisito fundanentol pora a rerlizagfo das decd,
s8cs governanentais ¢ sucs operagSes é o cxistdneia de planos inte
?grados de longo prazo para cada una das fungSes governanentais inmpoyr
tantes, como sadde, cducagfo, agricultura, transportes ctcess Tais
planos deven ser nencionados como Planos Gerols Funcionais, porcuc
8les fornccen linhas diretoras para as decisSes ¢ atividades de cada
ano ¢ de cada dia, que cstlo dentro do escopo de cada fungfo governa
rnentale

Distintos d3stes ¢ coordenados com os ricstos estdo os
chonados Planos Territorias, que estabelecen une distribuigdo especi
al do descnvolvinento, especilalnente f{sico, para as dreas urbanas e
para as rcgidcs econdnicas do pafs. Descc que o plancjancnto envolve
o estabelceinento fisico de certos cquipenentos, coro cscolas, hospj

tais, Arecs de irrigagﬁo ¢ nesno novas cormnidades, emn conjunto con
algun projcto ceo colonlzeglo, o coordenaglo, através de Plonos Terri
torias, torna-sc uma nccessidade efctives 0 projoto fisico adsses
emuiranentds, o seu espagancento e sua localizogdo tén una significa
¢fo nacional e poce mesro ter inplicagdes importantes para o desen
volvinento, cspecialmente no nivel regionale ..1én disso, o planeja
nento regional frequentenente trata de virias funqSesye, portanto ,
serve para integrﬁ-las, evitondo que os esforgos cas diversas fun-
¢0€s tornen~-se desconexos ou nesro colldentese Planos Territorials.
dever: ser coordenados tanbén pelos 5rgﬁos de planejenento nacional
Mun scntido bastante realy os planos gerals, tanto
funcionais como territoriais, sfo os elementos fundamentais num pro,
cesso altamente desenvolvido do planejamentoes Una parte substancial
do planejenento geral = coro no caso das Dirctrizes Bisicas ~ estd
anarelhada para estabelccer uma base apropriada para os planos gera_
is , cnquanto que o Plano de Desenvolvinento Geral e o Prograna Finm
cclvo sfo, na sua naior perte, una comrdenagdo dos planos gerais ip

Uviluaise
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aldn disso, o0s planos gerals funcionals e territorias fornecen 5
pontos ce reforéneia nais importontes para o orgamento amuals Nan
processo altamente desenvolvido de planejarentc-ovganenio, as decie
shes orgamentérias envolven essencialmente a verificagdo da proprig
da e da prioricacde de despesas GSpecificas dentro do contexbo que o=
planos gerais proveéris

Os objetivos principais dos Planos Gerais Funcionails
sBos (1) especificar os objetivos e alvos gerais do govérno en taie
rnos de importaneia direta para cada fungfio adninistrativa governaner
tal especificas (2) estabelcecer programas balanceados que visen atip
gir os alvos para aguela funcdo da naneira nais eficiente poss{vel 3
e (3) relacionar a fungfo especifica con as outras atividades do go_,
verno e com o plano geral dc desenvolvinentos
' A4 preparagfo de un Plano Geral Funcional é, necesséu
riamente, um processo complicado e cnvolve umazionga‘série’de etapas
inter-relacionadase Elas incluen o seguintes

l.

plono gerals

Muitas das fungles estabelecidas para finalicdades de
plano coincidirfio con as atividades estabelecidas para
os ninistérios goveornanentaise Entretanto, a organizagﬁb
adninistrativa pode , as vezes,y se desenvolver sob cep
tas condigles politicas e adninistrativas especiaisy . can
o estaobelecinento de organizogOes seni=-independentess
Por outro ladoy a combinagfio das atividades para o pla_
ne janento geral pode envolver a necessidade de una coog,
denaglo através das "analogias noturais', issim, por
exeriploy pode ser nais eficiente considerar todos os sig
tenias de transportes e dos equipanentos (portos, ruas Q
estradas, acroportos, estracas de ferro, Snitus ¢ ouhbros
tronsportes e estagSes terninoais) cdentro de um dnico pla
no geral para transportcese apenas certas consideragSos
gerais, cspecialmente aquelas que envolven a deternmina_,
¢fo de alvos geraisy o sistema de prioridadesy ¢ .. 0%
"principios operacionais-chave™ ou linhas diretoras (g
ver®o ter un cardter relacionado con a fungfo e dizmen
respeito diretamente to Srgho de planejamento e 2o ni
vel elevado da.administragfio do ninistério ou dos {?L’
os ninistérioss 41ém dessa tarefa, a principal ativiie
de de planejamento consistird na designagBo de especifi
cas metas operacionais ¢ no estabelecimento de progromas
de trabalho detalhados pelas unidades subordinadas de
un ninistério, com o revisfo e coordenaglo no  clpula.



w25

Ly . N .
Neste Ultino estigio de coordencgfos os Plonos Territe,
ricis terfo popel bastante inportontcs

2+ Estobelecincntos de obijetivos e metas poro cada funcor,

deterninocfo da lacuno cntre os objctivos e netas e o
concicdes: previstase

3+ Deterninneldo ce olcance opropriado do plonedismento <!
dos "principios opcracionais

" odeguadose

Con o flnallccdo ¢ estobclecer objetivos fotiveis para
o ﬂovorno, & necessfrio deterninar os fatdres limitati
vos para o funcgfo e as sucs atividodess A anflise  dos
fatdres 1limitativos cnvolve o cesclarccimento das fOrgas
que fogen ao contrdle co vovorno, cn contraste con as
que cstlo sujeltas & un contrble direto ou indireto da‘
dutoridadei 5 anflisc dos fotdres limitativos tanbénm
envolve o ateng®o para itens como as demondas alternatj
vas para anlicaggo de recursos publicos e o disponibili
lade de pessoal toé fenico © adninistrativo treinados ..1én

DT

dissoy os principios operccioncis para cada fungfo dg
vern scr consideradoss Nenm todos os elementos sGbre os
quais o Govérno ten contrdle precisan ser plenejados
nen deven ser planejodose Un dos principois problemas
é o identificogfo daqueles elementos que sdo fundamentg
is oore uma situacfo e que pernitem o realizagfo de
objetivos descjodos con o nméximo possivel de eficiéne
cio, Numa larga nedida, o sucesso na realiza gio dos
objetivos depondera da habilidade e imaginagfo com oS
qucis sfo estabelecidos os princinios opcracionais para
cada fungfo governamentals

i« Estobelecinentos de solucdes olternativess and

~

avolioc®o das alternotivess selecdo cos meios

Hara os objetivos desejodos

5« Integrocio dos plonos dentro de cada funcfo e cocriana
To de plonos funcionais e territoriciss

Planos Compreensivos de ngo Praz

Una vez que os planos funcionais gerais tenhan side
astobelecidos de une forme razoavelmente consistente torna-se possi»
vel testar as slternativas propostas (programas) & luz dos objetive:
descjadosy o desenvolvinento da estrotégia cstabelecida.e reunir-os!
progranas nols eficientes de um conjunto significativo. Désse p:g%
cesso contimuo de verificoglo e adoptogfo surge ume forma 1dgica pgl
ra o cstobelecinmento das atividades governamentals orientadas para o
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s . . o 1
Neste dltimo estigio de coordencgfoy os Planos Terrlf.
ricis terfo peopel bastante inportantcs
2+ Estobelecinentos de objetivos ¢ metas pora cada funsors

deterninecgfo da lacuna cntre os obictivos e metos e i

2 ~ .
concicoes previstose

%3+ Deterninocio ce slecance apropriaco do plonejonento g
dos “principios opcracionnis M cdequadose

Con fia;lidsdo e estobelecer objetivos fatfvais para
0 ﬂoverno, & necossério deterniner os fatdres limitati
vos para o fungfo e os suas ativicdodese A ﬂngllse dos
fatbres 1limitatives envolve o csclarccimento das forgas
que fogen ao contrdle do gov%rno, cn contraste con as
que estlo sujeitas o un contrdle direto ou indireto da:
auntoridacdey anflise dos fotdres linitativos tanbén
cnvolve a atengBo para itens como as demandes alternat)
vas para o ?liC?QﬁO de recursos pﬁblicos e o disponibilji
dnde de pessoal téenico ¢ adninistrotivo treinados ~1én

&

dissoy os principios operacioncis para cada fungfo deg
ver1 secr consideradose. Nem todos os elenentos sdbre os
guais o Govérno ten contrdle precisan ser plenejados
nern deverl ser plonejedoss Un dos principais  problemas
& o identificagfo daqueles eleinentos que sfo fundementg,
is »noro uma situa g?o e gque perniten a realizagﬁo de
objetivos descjados coml o naxino possivel ce eficiéne
cia, Nuna larga nediday O sucesso na realizagﬁo dos
objetivos dcponderé da habilidade e imaginagfo com oS
quais sfo estabelecidos os principios opcracionais para
cado fungio governamentals

lie Estobelecinentos de solucdes olternativoss analise )
avaliocefo das alternotivoss selccfo dos meios (TCET i

nos ) oara os obijetivos desciadose

5e Integracio dos planos centro de cada funcfo e eroriaig,
c%o de plonos funcionais e territorinisas

Planos Compreensivos de Ilongo Prazo

Une vez que os planos funcionais gerais tenhan side
estabelecicdos de unc fornma rozoavelnente consistente torna-se possfy
vel testar as alternativas propostas (progranas) o luz dos objetivas
desejados,y o desenvolvinento da estratégia estabelecida.e reuniy os,
progranas nals eficientes de un conjunto significativo, Désse pro
cesso continuo de verificogfo e adoptagfo surge una forma 1o¢1cu pg
ra o cstobelecinento das atividades governamentals orientadas para 2,
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realizagdo dos objetivos estabelecidose Q Plano Geral do Desenvolvs. .
nento, que envolverd désse processo, alinhard os progranas principeZs
a sercn realizados dentro dos proximos anos enm t8rmos amplos de coifd
ter f{blco, sScio~enondmico e locacionaly com unma orden de prioride,
de estabelecida para virios progromas dentro de cada funglo e por re
gifo,

A sua cxrta contrapartidw, en térmos financeiros -
seria o programa financeiro do governo. Entrctanto, un programa fil-
nanceiro de longo prazo tem ume.significagio llmltada, se & constitul
do mr~nag por cifras ronetiriase Assin, nfo & significativo,en si
‘mesmo, dizer que una quantidade de recursos financelros serd dispep
dida em equipamentos de sdude pﬁbllca, nas & inportante gue o dinhej
ro seja dispendido em equipanentos adequadosy com & adeguagio deter
minada pelos objetivos para a sadce pﬁblica e po.ra o desenvolvimep
to em gerale O problema financeira principal sera o dgstrivuir as
receitas governancntais entre os progranas alternativos de acdrdo |
com a.sua espera da eficiéneia e economia na realizaglo désse objg
tivose

Una vez cstabelecido o Plano de Desenvolvimento Com,
nreensivo o custo para realizar os projetos e atividades propostas
ser? apenas "o outro lado da moeda" dos programas administrativos ex
pressos en térmos fisicos e econonicose Cada 5rgﬁo deveria apresentar
suas propostas em duas formasg uma, descrevendo, en linhas gerals os
progranas propostos en térmos ffsicos, sSeiomecondnico e locacionais
e outroy apresentando as nesnas propostas na forma de prograna finap
ceiroe Desta fbrna, url programe financeiro compreensivo serla desep
volvido pelo orgao de plonejonentoy ¢ serviria de base para a prepa,
ragdo do organcnto €O proxiuo anoy o d1tiro passo nun processo geral

fde planejancnto -~ passo que & o nenor tenpo ¢ o naior detalhe,
: Tanto o Plano de Descnvolvinento con o Programa Fle
nanceiro deverian sor adotados formalnente pelo Chefe Executivo e g
1o Legislativoy como um conjunto de politica pﬁblica pera o trabailroc
dos varios Srglos opcracionaise

0 perfocdo de trnbalho para o qual deven ser estwbﬂ‘g
~ecidos planos conprecnsivos deverd variary dependendo dc una série e
_con31derwgoos, incluindo a disponibilidade deo dadosy a existéneia ce
w1 sistema adequado de relatorios, o avango na aprovagdo de planos
lfunc1onuls ¢ territorias ¢ o ritno de rmudanga na cconomla. Un perﬁ'
do de n¥o necnos de trés e nfo nais de secis anos é indicadoy ecnbora

as condigOes locais possan trazer rnodificacBess Deve ficoar claroy ef
tretantoy que quanto nals longo o per{odo para o qual os planos sfo
GSt”bGluCidOS, toanto nais gerais e incertos deve ser o contefldo das’
projecOcse A1 de un certo ponto no terpoy o Plano de Desenvolvinen
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to ¢ o Programa Financeirc perden sua utilidade para a ricioria das
finalicdades adninistrativass
- ’ '
o evidente, tambény que tanto o Plano Geral cono o

i

. S ..
Prograna Finonceiro deven ser periodicamente revistos, en virtude

da rmdanga das condigSes e dos resultados obtidos pelo plano en si

nestios Inicialnentey a revisfo e o ajustamento deveriom reallzarwse
‘cada dois anosy ocasifio en que tanto o Plano como o Programa se es

tenderdan por dois anos a nais no futuroe Mals tardey quando a expe,

A . s °
.ricncic estiver mais desenvolviday a revisdo poderia ser feita numa

'base anuale

0 Orcanecnto ..nua

. )
0 organento inual traz en foco, nun unico docunento.

t8das as consideracBes de plancjanento ¢ organento acima discutidase
A ' ]

‘Especlficamente, ¢le é un plano de dinheiro correspondente ao plano

‘de trobalho para o prdximo anos f1c serve para realizar os planos de

trabalho, relacionando o dinheiro con as tarefas a serem rcalizadase
Todas as despesas governanentais estdo especificadas mun estilo de
organento-prograna c, alén disso, £0dag as reccitas previstas estfo
detalhadase Os dois maiores componentes do Orgamento Anual sfog (1)
o organento anual de custeio ¢ (2) o orgamento de capitale Anbos rg
flitirfo o plano de longo prazo ¢ o prograna financeilro e, en certo
sentidoy constituenm a parte do ano corrente do prograna financeiro
gerali

0 6rcancnto Anual serd ultimado na base da consoli
dagZo dos progranas de trabalho en cada nfvel adninistrativo, £le
torna-se oficialnente adotado através de procedinentos estabelecidos
no Ambito legislativo ¢ exceutivos

Os objctivos dos planos funcionais sfo estabelecides
na forma de netas de plano geral que deterninen o quadro geral ¢ o
alecance das operagbes ¢ estabelecen as finalidades da agfo pretenc
das 48 nctas do plano geral sfio estabelecidas en forma de sistema ¢z
prioridcade, estimativas quantitativas da realizagdo descjada e une
sequéncia de tenpo estobelecido,

Dois tipos de metas de plano geral poden ser distip

~guidos, Prineiroy as netas para as gquals programas detalhados de

trabalho tenham sido estabeclecidos anteriormnentce Estas netas reprq;

- sentan continuacgles de progranas existentes, acrésciros nos progranas
Yl o
j& cefinidos de tal forma que as mudangas descjadas sfo facilmente

calculadasy os novos objetivos que tenham bastonte discutidos antes
. e ’
de sercn submetidos ao orgfo cde plancjamentos Una grande proporgao

4
_das netas do Pleno Geral pora os vArios ministérios serd nornalmep
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‘te constituide d8ste primeiro tipoe Para 8stes ninistérios, a naicx
’partc do trabalho para o préximo ano jé terd sido estabeleeido en dg
“talhe e requerer£ apenas pequenos ajustarentos en cada un o

0 segundo tipo de neta de Plano Geral é aquéle parec

o qual nfia fol estabelcecido un prograna de trabalho cdetalhado antes
de o ninistério receber a neta do drglo de plﬂnejwnento§ Tal neta pg,
~dey por exenplo, ser estabelecida pelo proprlo 6rgﬂo de plane jamnento
i Neste cuso, o ninistério deverd proceder a claboragdo en detalhe das
;opcragoes requeridas para a rcalizaglo da mctae

; Mctes operacionais, como sfio utilizadas neste relaté
rlo, representaen una especificagfio detalhada de uma neta do Plano Gg
'rale Usunlnente clas serfio estabelecidas mun nfvel abaixo do ministé
‘rioge fornccerdo nais detalhadmcente o csforgo necessirio cn térros
‘de volune ou quentidade; un sistcnma de prioridades; una sequéneia do
torpos e estinmativas grossciras de custos Como por exenploy um obje_
tivo de safde destinado a abaixar a perda de dias de trabalho e rielhg
‘rar a produtividade do trabalhadore, Pode ser traduzido muna séric de
netasy una cdas quailsy por exenploy para & divisfo de hospdtals do
nistério da sadde piblica, que seria a neta paras "promover para o
ano X cquipamentos hospitalares suficicntes para atender os 85 nil
pacicnteswdic ‘de doencas contaglosas por ano", Para corpletar esta
‘neta opcracional, uma.certa prioridade e uma estimativa de custo dg
ven ser estabelecldase
Nio cxiste un neio sinples de subdividir os objeti_

vos gerais en netas operacionais especificase Do fatoy esta ativide
de forma uma grande parte de tedo ¢ processo de planejamentoe Ela eg
volve uma série de ajustanentos e o estabelecinento de un equilibrid
.entre elcrientos coro os objetivos nacionois, problenas correntes, rg
‘cursos espec1ficos, alternativas possiveis para solugfo dos problemw<
‘e assin por diantes Una fasc inportante nesses ajustamentos g a e
‘timativa da diferenga entre os objetivos e nelos,por un ladoy e  a:
icondiglces projotadas para una fungdo particulare Essa estimativa o, .
‘de exigir o ajustamento dos.objetivos e tarefasy ou mesmo a rudanga
na pol{tlcc ¢ nos prograridse Desde que os objetivos funcionais e ag
,metws tornon-se a base para a preparagdo de progranas de trubalhos i
‘especialnente inportante que sejanm estabelecidos en nfveis passivel.
de realizagfo, dentro do perfodo de tenpo estabelecidos

Para conpletar o nosso diciondrio de térmos, Prograna de ..
Trobalhos deven ser brevenente nencionadose O Programa de Trabalho &
una série de operagdes especdficas e neccessfrias para a realizagfo de
una neta operacionala Exenplos poden ser eno ntrados no Cap{tulo VI,
0 que precisa ser sallentado agora & que os progranas de trabalho pg
denn ser forrmlados en todos os nfveis adninistrativos, corio a finald

'l?(‘
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¢ade opcracional de todo processo de planejanento=organentoe 0 Fi

grona de Trabalho de todo unm ninistério & uma declaragfo detalhada

. de todas os coisas que o ninistdrio pretende realizar durante o p:i

xino ano, quantitativanmente expressa em tdrios fisicos e financeir-s
i Os Programas de Trabalho poder ser considerados como o "input" total
- produzindo un certo output ou séric de netass Coro os Programas de
Trabalho serdo relacionados con as metas ¢ con as operagdes eSpec{ﬁg
cas cnvolvidas 4 torna=se mais claro na exposigfo do Capftulo V
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CAPITULOTY

Etapes do processo de plonejonento~organe to

Introduc?o

A0 tentar descrever coro un sistema de planejamentv;
organcnto poderia reclmente funcionar ¢ como os planos de orgamento$
poderian, na prética, ser estabclecidos o base de progranas concrctos
de trabalho, deveros falar en térmos bostonte gerais e esquendtieoss
4 realidade & t80 complexa e fluida que seu puro retrato seria coisa
1mitil cormo instrunento de exposiglo (embora ela possa ser precisa)s

' Subdividinos, portantoy o conjunto todo de planejamentow-orgamento en
17 ctapas,y dando 8nfase en eada uma para o papel do drglo que estd
predoninantenente onvolvido.

Etapa - : >No_Predoninant
' A o 4 )
1, As diretrizgs para a claboragfo dg 0 drgfo de orgagento ou dd
Organcnto sao enviadas aos ninistg retanénte cada orgao clabg
rios ¢ a outros drgfos de linha nd radore

inicio do novo eciclo organentirioe
Elas deven incluirs

-. o ) ' (]

Qe Dirvctrizcs Basicoase

be ‘ndlisec ‘nual da Ecgnonia

ce Dirctrizes Orgonentarics

ds Mctas do Plano Gerel

e¢e Distribuicoo prelininor dos rg
" cyrsos financeiro '

feo FOormlas organcntarics,

o P S N ) %

2, Subdivisfio das nctas provisorias do Ministérios ¢ DivisOcs

. Plano Geral em netas operacionaiss

%e Estobelecer os programas ¢e trabalho Unidades operacionais

. ¢ as estinativeas orcanentarias,

lle SugestSes para revisfo de ecriergéncia Unidades operacjonaisy DJ
das netas opcracionais ¢ netas do visocs e Ministeérios
Plano Gerale .

) o 3 T 3 '.'

5¢ Revisfo, consolidagfio ¢ coordenagio DivisSes ¢ Ministérioss

dos Progranas dec Trabalho e esting
tivas orcancntaricose.

'6e Mctas do Plano Geral rcvistas e o Ministério
. Prograng Financeiro revisto envig

dos ag orgao ce plagejamento para

revisdo, consolicdagao ¢ coordenas

‘ gao.

74 Proposta orgamentdria enviada ao Ministério
i orgao de organento para revisdoy
consolidacfo ¢ coordenagios

84 Orgamento .inual conipleto (Organe Grgﬁo de Orcganento
' to Emeccutivo) enviado ao Chefe do

Exccutivo para aprovaglo e envio

co Leglslativos
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10.

11.

12.

13

15.

164

17,

Aprovacao legislativa

~ S .
Preperacao do Plano Orgamentario
nara uso das verbas,

Pleno de aplicacgdo das verbase
ajustapentodos Programas de Trg
balho as mudangas do Lenlslatlvo
nas propostas orgamenbg?las.

Opgragdes e empenho dos fundose
Inicio do novo ano org¢amentario.

Aprovagfo das ordens e verifieacéo

das despesas g _priori

~uditoria a posteriori

I'd ~
Relatorio sobre a situagdo e so
bre a realizagido dos Programas
de Trabalhoe.

Revis8o e andlise dos Programas
de Trabalho e Orgamento

Apresentagdo de um Plano Compreepn
sivo de Desenvolvimento e de um

Programa Financeiro ao Chefe do Exg
cutlvo, para transmiss2o ao Legislg

tivoe

. % ¢
~ssumimos a hipotese da

-31-

Legislativo
Orgdo do Orgemento

Org8g de Orcamentg, I
nlsterlos e Divisdes-

Ministério e Unidades
Operacionais,

Grglo do Orcamento,

Orgio de Auditoria.

Unidades Operacionaise

Ministérios, Orgfio de
Orgamento e Srgdo de Pla
ne jamento,

Orglo de Plane jamento g~
Chefe do E: xecutivo, Lg
gislativo.

existéncia de um Sistema de -

plane jamento-or¢amento de uma quantidade substanciaal de informagSes
* $ o, Pd ~
contidas em relatdrios, planos e programas. Bstes, é claro, ser3o elg

borados durante todo o ano enterior, com as informagSes colhidas e

. e ~ .
analisadas, e com grande entendimento entre o o6rgao de planejamento,
P4 ~ o o S . rd ~
0 orgao de orcamento, os ministerios e outros orgaos de staff e de
. . I . ’ .
linha, Entre outras coisas, o 6rgdo de planejamento terd revisto o

Plano Compreensivo de Desenvolvimento e o Programa Financeiro que cox

<

responde, estendendo cmbos por um ano ou mais no futuro, de acordc
com as informagBes eloboradas pelos varios Srgloss Tanto o Plano da
Desenvolvimento como o Programa Financeiro foram submetidos ao Legis
lativo para aprovagdo e foram presum{velmente adotados como uma de_
claracio oficial da pol{tica governamental a longo prazoe Se o Legiz
lativo Ingistiu em algumas mudangas, estas seriam incorporadas no ini
cio do novo ciclo orgamentirio (etapa 1), Desta etapa até a etapa 11
(aplicagdo das verbas), decorre aproximadamente um snoe, O Novo ano

P . .
orcamentario inicia-se com a etapa 15,

i18simy aproximadamente dois

anos sdo despendidos na preparagzo de um orgamento-programa, como

indicamos no quadro seguintes



(0.. significa o Orcgamento Anual corrente,0A2 significa dois anos
Id >
sntes do ano orgagentario corrente)

i
AT3T 1958 1959 196O_j
i
OA=2 e OA-1 OA i
RevisSo e Adocdo de Plal Q ciclo Orgamepn Operagoes; Etapas 12-16 s
no Compreensivo de Desen|tario: Etapas Revisfo e ..dogfo do Plano
volvimento e Programa 1~-11 Compreensivo de Desenvol_,
Financeiro, 1958-1962 3, vimento e Programa Finan_ !
p,eparagao "6 um Relatg ceiro 1959-196§,preparagao!
rio Soc1o-9conomlco QD; do Rélatorio Socio~Econo-
retrizes Basicasj anall micos
se Anual da Economia ;D]
retrizes Orgamentnrlas

0 esquema & flex{vel, entretantoy, e o uso de nimeros,
gréficos e quadros n3o deve levar o leitor a presumlr que se trata
de um modélo estabelecido que & seguido nos paises maf¥s adiantados
do ponto de vista administrativoe.Diferencgas de or@anizagﬁo, por exenm
ploy podem resultar em diferentes p°oced1mentos.ﬁ apenas a ordem ge
ral das etapas que é importantes, Por exemplo: o orgamento deve ser
estabelecido de baixo pera cima, através dos programas de trabalho
das unidades operacionais, fates programas de trabalho, entretanto,
deven estar lizados com & polftica geral do governo e com alvos eg
pecfficos e objetivos e tornar-se integrados por meio de planos gg
rais de coordenacio e programes que sejam estabelecidos de cima pg
ra baixo. <inda, na medida em que OS planos gerals forem estabelg
cidos na base dos Planos Funcionais individuais apresentados ante |
riormente, eles estardo bastante ligados com os diversos niveis do
govérno. Existe um contimio movimento para cima e para baixo (ver ¢
quadro) .
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Atravds de todo o processo, @ independentemdmte das
17 etapas que foram distinguidas para o comentério, o fluxo de in
formagSes e atividades & contfrnuo e limitado &penas por algumas da
tas definidasy como a data de submissgo ao orgmento do Executivoao

Legislativo., Nem deverd a &nfase nas formas e nos documentos desvi~
ar a atencfo da necessidade enorme para um cogtinuo.cogpgtg pessoal

e coordenacio através de todos os nfveis do gov8rnos Estas relacBes

nformais pessoais ewita e gualguer pProcesso inistrativo en .

tre em colapso pelo Qéso da_pomposa burocracig; Mas esta no & ums
! observagﬁo que diz respeito apenas ao orgamento programas Menciona-
" mo=la agui apenas como uma breve lembrangas B um requisito de. boa
: prética administrativa em qualquer assunto e em qualquer partes

Explicac3o das etapas
1; Informac8o existente

No inicio do novo ciclo orgamentério (OA~1), uma cq;3

ta massa de informagdes deverd estar dispordvel aos ministérios e

aos outros 5rg§os governamentais, para guilar a preparac¢ao do Planos

de Trabalho e dos orgamentoss Esta informaglo incluira s

a3 Planos Gerais Funcionais para cada fungao governamentale

be Programas Financeiros Funcionais que expressem os equivalep
tes financeiros dos elementos fisicos e sécio-econdmico dos
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.Plenos Funcionaiss
ce Um Plano de Desenvol¥imento Compreensivo para trés ou seis
anos adiante, revisto pelo drgdo de planejamento e adotado
pelo Legislativo como uma declaragfo oficial da politica gg
vernamcntals
de Um Programa Financelro Compreensivo que cobre o mesmo prazo
do Plano de Desenvolvimento e ¢ o seu complemento financeiroe

ee Diretrizes Bisicas incluindo uma declaracBo geral das intep
¢Oes governamentais e dos alvos para a econdmia e para a sg
cledade como um todo,

fo . Andlise Econdmica Anual,

ge As Diretrizes Orgamentariass

Todos 8sses térmos foram explicados no cap{tulo antg
riore Os documentos valerfio como referéncia dentro da qual o planeja
mento mais detalhado e o orcamento para o proximo ano serfo realizg
dose Portanto, iniciaremos as operagbes do novo ciclo orgamentérioa
que se inicia, aproximadamente, uma ano antes do ano orgamentério
corrente,

24 Etapa- 1

Envio das diretrizes para claboracdo do
. I .
orcamento_aos Orgaos de linha

Estas diretrizes devem estar nas m3os do pessoal de
A PRSI .
linha antes de eles iniciarem o seu planefamento corrente e as opg
L. . . o
¢des orcamentarias, Devem incluir o seguintes

2o Diretrizes DBasicass

be indlise Anual da Econdmia

ce Diretrizes Orgamentérias

de Metas do Plano Geral

es Distribuicfo preliminar de regursos financeiros.
f, Férmulas orgamentirias,

Em algumas situag8es, pode ser conveniente que todas
estas informagSes sejam primeiro enviadas ao 5rg50 de orqamento, e
8ste, por sua vez, as enviaria como um conjunto para os vérios 6rg§os
Ou, como uma alternativa, cada 5rg50 elaborador poderia enviar a
sua contribuigBo para cada ministério, diretagpentes Todos os Srgfos
estaréo, assimy lgualmente informados sGbre os pontos de referéncia
para o seu planejamento e podem, entfo, iniciar as suas operagdes de
plane jamento~orgamentos,
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5. Etapas 2 até 8
Subdivisao das metas do Plano Gerals Desenvolvi
mento dos Programas de Trabalho e Estimativas Ox
e ? . . N
camehtariass SugcstBes para revisfo de emergéncia
Revisfo, Consolidacfo e Coordenacfos Transmissio

do orcamento pora o Lesislativo,

io receber as diretrizes, o ministério enviard a ca_
da Divisfo componente “conjuntos" que conterdo instrugdes mais detg
lhadasy possivelmente férmulas adicionals e, 0 que & mais importan_
te, metas operacionais relevantes pora cada subfungdo, O ministério
estabelecerad nesse ponto os tetos de despesas para cada subfungﬁo;

Bste mesmo processo se repetiré, indo cada vez com mg
is detalhes para os nfveis pais baixos de administraglo, diminuindo
o alcance do trabalho até quc as metas operacionais se transformem
ou sejam traduzidas em programs de trabalho,

Pode, ocasionalmente, acontecer, em vista de emergég
cias locais ou por outra razio qualquer, que as metas operacionais
estabelecides.no nivel de DivisBo para uma unidade operacional sejam
irrealfsticass Neste casoy a unidade opcracional fard sugestles atra
vés de Divisfo para revisdo de emergéncia das metas OperacionaisQ En
trementes, esta unidade descnvolvers experimentalmente o seu progrg
ma de trabalho em base dessas sugestdes, e traduzird as estimativas
de trabalho em estimativas detalhadas dc despesas, acompanhando de
nerto as instrugdes contidas nas diretrizes orgamentérias; Os Progra
mas de Trabolho e as f£érmulas orgamentirias preenchddas serfo envig
das para um nivel de Divisfoa

No nivel de Divisfo, os piogramas de trabalho e as eg
timativas orgamentérias sio revistas cuidadosamentes Os programas
de trabalho para cada subatividade serao avaliados principalmente
na base de pudrSes de cxecucfios Cada {tem sujeito a dfvidas serd er
viado a unidade opcracionaly onde o ajustamento necessario no progra
ma de trabalho serd feito, As estimativas do orgamento serfio sujeitas
a um cxame similer e, ocaslonalmente, enviadas para a unidade opera_
cional, guando consideradas insuficientemente detalhadas ou claras
para permetir um contrdole adequado durante préximo ano fiscals

Ruando todos os programas de trabalho e estimativas
orgamentirias submetidas pelas unidades operecionals forem revise
tes, elas sdo consolidadas no nivel de Divisfo em programas de tra_.
balho e estimativas orqamentérias para a Divisdo como um todo, Elas
s8o enviadas pelas Divisles ao Ministério, onde UM Processo Semew
lhante de revisdo, consolidagdo e coordenagdo se desenrola antes que
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as estinativas org:mentérias para a funcao como um todo assim como
as informocBes justificotivas, sejam enviadas ao drgio de orgamenta
Ao mesmo temno, as metas do plano gerel revista e os programas fie
noanceiros revistos serao enviados, ao orgao de plencjamento para
revistos

Quando o - ovoho de orcamento tiver completado a revi
s¥ dos ostimotives submetidas pelos ministérios, ele consolidara
as pronostas aprovadas mui orgamento cxecutivo,.que o Chefe do Po=-

rs

der cxecutivo envia formelaiente oo Legislativo.

Ls Btopos 9 até 11
. . L
Distribuicde 8e verbes; Plano Orcamentario,
planos de aplicac8o

Quondo o Legislativo termina a revislio des estimati-
vas supmetidas pclo Chefe do Executivo e completa o seu trabalho de
. ~ L) . ~ - 3 Y
revis2o, cle estabclece as dotagoecs conforme a proposte do Bxecutl-
vo ou numa formo modificada, As dotacles legislativas constituem a
3, A L] g . -
hase legal pera todas despesas executivas duronte o ano financeiro,
. A ¢ .
a lei orcementiria devera serobdlecide rigoroscmente pelo ramo
1o

os pore cade fungao <!

&

K. 4 A s ~

executivo do governo. As dotagoes destinac
. . . L]

parc cada progrema estardo osp001f1cadas ern lel orcamentarie., Um

5 . . . s’ . . _ A

detalhamento maior & desnccessario para asscgurar um controle ade-

] A 3 U ~
cuado do o“o~o de controle a respeito do uso das dotagoes, e torne-
Id
ra. todo sistemo or hnonturlo inflexivel demcise O Orcomento avroves

0

. ;) 0 Id . - ~
do pclo Legislativo ¢ enviaco oo orgao org umcntcrlo. Neste Srzlo o
£ 2 (&1

dotogbes serfo distribuides pclos quadrimestrés do ano financeirg

“ ~ o ¢ o~ .

na bhase da 1nlo*maqao forncecida nelos orgaos de linho nas suas estl
mativas orcamentirias,

’ ~ L? Y. o ] p . . L X O (el

0 orgdo orcamentario, entao, inTorma a cada ““iniste-

rio deos verbas atribuildas para cada um dc geus programas e da deli-

beragio de verbase S¢ o Legislativo aprovar as dotagdes como fo

or gﬂlenuallo, os ministérios
y distribuir as verbas entre nro-
s de trabalho e estimatives

. b

2tos ¢ atividedes ne basc dos progrem
onerccioncls cnviarom na epoca em cue 0 orgamento
fol preporados. Entretento, se o Legislativo alterar basicemente a
distribuicto dos fundos pare quelguer progroma, O liinistério e as
DivisGes afctadas deverdo ajuster todos os seus programes de traba-

is30 de metas do Plano Geral é tombénm nocossarla, isto

02

lhoe Se o rev

L.I

serd bjeto, rimeiro, dc um csclarecimento por parte do Srglo de

0

lancjomentos
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5. Btopas 12 ate 1l
Liberacfo deo reenrsos, eroenhos

o _controle o posteriori.

Con o infcio do ano financciro, comegar&o as opera-
gbos rclacioncdas com os projetos e atividades para os quais as veg
bas forem destinadass Um controle adecquado sobre as despesas govers

amentals reguer processos 4c ouditorie bem definidos para screm sc-
guidos na recalizacdo das obrigo cB8cg governamentaise Bstes podem seq
anroximadanente, os que descrevemos abaixo (embora outros arranjos
nossam ser igualmnentc ou mais fativeis).

As uvnidadcs operacionais nlo envian cheques direta-

mente aos scus fornccedorcs., Elas enviam vouchers, que levem o nu.-

J

mero de codigo do programe ¢ do subprojeto ou subatividade para -
FaYe)

gqueal a desnesa é destinada, ¢ enviom cstes youchers

L}
1

a
Ld ~
orgao
ouche
amen

n

©
©r O
o}

5, S

io,
. (4§ 2 2.
cuentia cstabelecida nos vouchers ¢ anotada no programa para o gual

camento pare ser contra-assinado. Na medida que esses v

Lt 2

Y‘S

o

Q)\;
3

8]

s s ™ PR o ~
contra-assinados na divisdo, ministerlo ¢ no Srgio org

3

cstd destinadae Bste procedimento permite que cada nivel dohierar-
quia esteje, scmprey completemente en dia com o progresso das des-
pesas para cada progromo. Auditoria prévia, nume base de verifica=-
¢80, pode também ser realizada (pelos ministérios ¢ pelo drgdo or-
camentario), parc assegurar que a informagdo declaradc no youchers
estd corretas Bste procedimento serd espcecilalmente necessario quan-
do a contabilidode ¢ a essinatura ¢ feita neconicamente. Somente -
quando 0 voucher & contra—assinado pclo Srgfo orgamentério torna-sc

——

urie obrigagdo governcmental dir
. ’ .
Una c¢dpie de cada voucher contra-assinado serd envig

m e =Y
~

~ PN ra
2o orgamentario ao orgao de auditoria, um orgéo de gtaff

a

do Le 50_comprean31va e 1ndcpenaeg‘

te de ¢ |
o

to d

da pelo drg

gislativo, cue rcalizo uma aveliac
des as despesas governamentais parc assegurar o cumprimen-
s térmos da lei orcﬁmcnué e

6. Btopas 15 a 17
) . . .'~ I'd . W ~
Reletdrios de realizacfos RevisZo e Andlises Revisao do

Plano de Besecnvolvimento c do Progrome Financeiro ¢ ado-

cdo pelo Legislativo.

Através de todo o ano financeiro, as unidades operc-
cionails, eaviardo. rclatdrios sobre o descnvolvimento dos seus pro-
groms de trabalho. Elas aprcsenterdo, também, as mudonges signifi-
c~tivas nas situacdes locels com que elas deven tratars
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Bstes reletdrios serio cnviados, cm primeire instan-
cic, 2os ninistérios encarrcgadose. Nésse drglo, éles serdo consoli-
dedos em relatdrios pare o conjunto dos projetos ou atividades ou
parn toda ume subfungfo no nivel divisionﬁl ¢ om reclatérios gerais
vare téde une funcBo do nivel do ministério. (0s Srglos regionais
poder “o, tbnocl, receber relatdrios das unidades operacionais e con
solida-los em relatdrios vorae a sua regilfo.) O0s relctdrios funcio=
n

LY g o . & rd Y P4
ails ¢ rcsgionais sert o, ontdo, cnviados pelos ministérios e os or-
20

~ . v r'd ~
regionalis para o o:gco de planejomento e os outros orgaos de

0Q

s
~n . £ L
.ffs Dessa forma, o orgao de plonejomento,y o drgdo orgamentario:

-

t

1(11
"

o [ ) . 9 ~ »~
s ministérios acompanharie a cvolugao do programa do ano € a reg

o}
(o}

~

lizag2o do orgomentos Os relatdrios de rcalizagBo provenientes das
unidades operacionais ¢ dos érgaos regionais desempenhardo panel in
portonte na orientacio daqueles drgfos de gtaff na rovisfla das me
tas do plano geral e na pol{tica para oS anos futuros.

Em cosos de extrome cmergoncia (ipidemias inundagSes)
os programas de trabalho ¢ a distribuigdo das verbas podem ser o=
dificados por um 5rgao particulars Tais modificagdes requerergo, en
tretanto, aprovaglo do 6Ghefe do Exccutiwe do Legislativo, se foren
necessirias as mudancas nas dotagoes. Una vez que & aprovagéo seja
obtida, as rcvisdes de eniergdncia dﬁs netas e Porgramas de trabalho
serfo estobelecides en detalhe pelo Srglo de planejomentoy o Srgdo
orgumentﬂrlo, os ministdrios ¢ as DivisSes cnvolvidass

Flnulnontc, prdxino do fim do ano orgamentdrio, o &n
gao do plancjonmeinto submete & o Plano de Descnvolvimento ¢ o Protra
na Financeiro, revisto c¢ cstendido por mals um ano no futuro,ao Chz
fc do Exccutivo, quey por sua vezy O enviard como uma mensagem aprQ
priade ao Legislativo, para aprovagido oficials |

a &y AN . P
Una_nota sobre os orpaos regionais

» ~ ) 03 » ° L [l
Os orgoos regionalsy acui, sho sugeridos como Orgaos
de coordcnegfo de trabalho das vérias unidadecs operacionais de um ol
. L3 * ’ L) ' .
mais ministérios num nivel regdonaly em outras palavras, deve haove:
umo coordenagfo dos prograncs de trabalho, tanto no plano regionaly
. ' P -~
coro no plano funcionol, Bstes drglos nfo terfo nenhuma responsabill,
dade operncionnl diretaj cntrotontoy eles trabalhordo como centros
S a . ~ o
de informagdo rcgional e periodicamente publicarao rclatorios espg
& . ~ . . !
iais sobre questdoes reglonais urgentes, Rles se entenderfo com as
. . [ 4 » ~ &
unidades opcracionais no cunpo ¢ tombém com os orgoos de plancjomey
to municipal, assim como con o orgao -eehtral de planejmanto, em qnaﬁ
t6cs rcletivas cos plenos gerais territoriaise O seu papdl serd y
portontoy openas consultivo, destinadoy em parte, o levar co.conhg

Id | od

cinento dos orglos do governo central os neccssidodes locaise

1

¢
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, ~ « o . . ) -
0s Srglos reglonais deverfo ser represcntativos dos interesses regig
. & . .
"nais e ter no seu comondo um pequeno corpo tecnico e estatfstico.

¢

Esquema geral do processo do plenejamento~orcomentos

Uma_revisfo

Podemos agora aprescntor em conjunto um quadro geral
de todo o processo de plaoncjomento-~orgomentos Isto pode scer feito
0 . I'd
por meio do quadro cnexo, que, simplismente, resume nume forma grg
v '._c P > - o~ : 2 ¢ o
fica as varics etapas ¢ inter-relogdcs discutidas nas pagines antg

riorcese
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Bstes relatdrios serdo cnviqdos, crl primeire instan-
cic, aos ninistérios encerrcgados. Nésse 6rgldo, cles serfo consoli-
dados em relotdrios pare o conjunto dos projetos ou atividades ou
pera toda uma subfungfo no nivel divisionel ¢ em reclatdrios gerais
sare tdde une funcdo do nivel do ministério. (Os drglos regilonais

~ B Ld ’ 0 ] 2 .
poderao, tambcm, rccehber relatorlos das unidades opcracionals ¢ copn

, - » ~ L] (]
solida-los cm rclatdrios nore a sua regidos,) 0Os relat tdrios funcio~

o]

me O

. ~ o ’
1S C 3cmlona1s sor. O, pﬁCgO, cnviados pClOS ministerios e os O
.0

|6}

regionais para o o:gco dc plonejomento e os outros orgaos de

09
ct

€

H

. *, L
fo Dessa forma, o “geo de plencjomento, o drgdo orgamentario:
s ministdérios aconpannarfo a cvolugio do programa do ano € a reg
Id

g_

(0]
o]

~

lizagSo do orgomentos Os relatdrios de rcalizagfo provenientes das

. * I d
unidades operocionails ¢ dos or

&

gfos regionais desempenharfo panel im
portante na orientagfo daqueles drefos de staff na revisfa das me_
tas do plano geral e na polftlca para 0os anos futuross

Em casos de extrema cmergtncia (ipidemias inundﬂ98es)
os progranas de trﬂoﬂlho e a distribuigio das verbas podecm ser mo=
dificados por un orgao partlcular. Tais modificagles requererao, en
tretanto, aprovagio do 6hefe do EZxccutiwe do Legislativo, se foren
necessirias as mudancas nas dota goes. Una vez que a aprovagfo seja
obtida, aos rcvises de energéncia dﬁs metas ¢ Porgramas de trabalho
serdo estabelecidas cm detalhe pelo orguo de pl anegﬂmento, o] orgao '
orgamentarlo, os ninistdrios ¢ as DivisGes cnvolvidass

Fincluente, préxino do fim do ano orgamentério, 0 52_
gao do plancjanento subneterd o Plano de Desenvolvimento ¢ o Progra
ma Finoanceiro, revisto ¢ cstendido por mais um ano no futuro,ao Chz,
fc do Exccutivoy quey por sua vezy O enviard como uma mensagem aprQ
priade ao Legislativo, para aprovagdo oficials

Una._note sobre os Srafos regionais

P~ 3 0
Os orglos rogionalsy agui, sdo sugeridos como Srgfos
de coordoncgﬁo de trabalho das virias unidades opcracionais de um ol
& ;

mais ministérios num nfvel regdonalj em outras palavras, deve hover
una coordenagio dos prograics de trabalhoy tanto no planc regional,

. 'B< L~ ~ L, e P
coro no plano funcionals Bstes Orglos noo terlo nenhuma responsabil’,

dadc operncionnl diretaj cntrotanto, eles trabalharfio como centros

’,

de 1n¢o“qﬂgﬂo rcgional e periodicamente publicarZo relatdrios espe

ciais sObre questdes regloncis urgentes; Ples se entenderfo com as

unidades opcracrionais no c;mpo ¢ tembém con os Srﬁ”os de plaonejomey

to municipaly assim como con o ‘Grglo -central de plane jmonto, em qveﬁ

tdcs relotivas cos plonos gerals territoriaise O seu papdl serd y

portanto, apenns consultivoy destinadoy em poartey a levar 20 . conhg
monto dos SrkNos do govérno central as necessidades locaise
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Meta de Plono Gerel para o Ministerio da Savide PUbli
¢a: (1) Oferecer trotemento nédico grotuito pare os individuos en-

tre os idades de 18 a 35 anos, cujos f:mflias tenham rendimentos -
amiais de 100,000 cruzeiros ou menos, oferecendo tratamento nédico
co nrego de custo para todos os outros.individuos, (2) A realizagdo
comnleta desso meta é esnercda em 1963. Os programs deverao ser es-

tabelecidos na seguinte ordem de prioridade: (a) doencas contagilo-

sass (b) doencas nalfonas e degenerativas; e (¢) doencas.nutricio-

nois e troumdticas. (3) Atribuicfo financeire preliminar: 100 mi-
1hdes de cruceiross T
i
Mete Onerccionsl narg & DIV sco. de Hosnitels: (%)

Oferecer equinomentos ﬂOS)lbL1€rGS suficile
\ I
osas durente o eno orgamenta-

1

i L4 . .
~ctemento de meloric e disen-

9

teric. Atribuiglo financeira Hreliminars 90 mil 10es de cruzeirose

ety Gnevncional pare o Orpfo de Hosnitods-Gerals
Distritedis: Ofercecy eguipamentos hosnitalarcs suficientes e tratg
mento nora &0 nil pacisntes - dia de doengas contagiosas, durante
o ano orgemeniirio, o Distrito A, a prioridade deve ser dada zhy
trotamento do malaric, Uletribuiclo financelrn preliminar: T0O md

Meto Orexacioanl paxy o iHospitainGeral Distrital.nd
Distritg A¢ Ofereccr suflclentes equinamentos hospitclares e treo-
tamento »mare 12 mil pecientes - dia de doenges contoglosas, duran~-
te o ano orcamentdrio. Prioridade a ser.dude ao tratomento do melg

e
rias. Distribuicfo finonceira nreliminars: 15 milhdes ce cruzeiros.

[

131101dace na ex 30310ao apencs aquelcs

(3) para obter ncior sim:
olho due s@o relcoclonacas com ”ooenocs

metas dos »nrograms de trabe

contegiosas! serdo 00051desbdgs.

L) Un "pociente - dia" significe um dic completo despendido
nelo paciente no hoswitkl, parc tratamento. Os "pacientes - diaM
voden ser ainda distinguicos conforme o tipo de tratamento hospi-

telar envolvidos
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Mete Cperscional, Loboratdrios, Hospitel-Geral Dis-
trital Pistrito A: Realizar trabalho de loboratdrio durante o ano

e . . .
or¢amentario necessirio para as seguintes categorias: (1) 8,000 pa-

cientes-dia de doenges contogiosas, (2) 3,000 pacientes-dia de doen
cas degenerativasy e (3) 1,000 pcocientes-dic de doencas de nutrigaa
Testes de sangue serdo realizados de acordo com padrio de execuglo
C ; Testes de bacteriologia a serem recclizados de acordo com o pa-
drio de execucio A. (5) Distribuicfo financeire preliminars ™ .ee.s
144500.000,00,

AN B Rd

Desenvolvimento de nrograns_de trabalho, Laboratorisg
Hospital-Geral Distrital, Distrito .

1, Estabelecimento de Unidades de Trabalho, medidas:
as Result:dos: Um teste matolégico completos
bs BExecugao: Minero de meios preparados.
c. Esforco: Mimevo de homem-horas de técnico e mimero  de
horas de uso de microsconio necessarias.

Id

2e DBstabelecimento de recursos necessarios (Unidades de Custo)

Custo por teste de hemctologia:
Pessoal - 0,07
Equipomento iy 0,01
Materiais 7 0,02
Total 10,10

3+ Estabelecimento de metas unitirias, medidas por:
ae Resultidoss Todos os testes necessérios para ctender um
paciente~dia de doecncgo contoglosa.
bs Exccucfo: Nimero de meios preparados para todos os tes-
tesa
cs EsfOrco: Mimero de homem-horas de técnico e mimero de ho
ras de uso do microscopio necessérias nara a
preparagdo de todos os meilos.
de Custoss: Custo totcal necessériq para a reclizag@o dos re-
sultedos, divididos em custo para pessoal, equi-
panento e materials

0 Programe de Trabalho & ento estabelecido pela mu}
tiplicar2o dos varios componentes de umo mets unitarie nelo mimero
totnl de pociente-dia de doencas contagiosas (8.000). Os Programas
de Trabalho para doencas degenerativas e nutricionais seriam estabg
(5) Ver ancndice sObre exempnlo de saude para explicacZo do cstabe-

lecimento e uso dos padrdoecs de eXECUCHO.



el o
lecidos da mesno maneirc. Ajustamentos deverdo ser fcitos nos ca-
sos de se efetuar economiasmbstanciais: o esforco totzl requeri-
do parz realizar as metos unitirios pode ser maior em uma fase uni
tadric do que para realizar a meta oneracional,

i
(o)
}m
s
)
=
th
o,
()
H

e — i .-

tal, Distrito Aj Orszio dc Hospitais-Gerais Distritois e Divisdo de
d o]

rabalho pera o Hospital-Geral Distri-

e

Hospiteis: Os Progranms primeiramente estabelecidos

mun nivel operacional mals baixo, na medide em que éles sobem na
hierarquia adninistrativa, sdo consolidados em sucessivos progra=-

mas mals amplos ¢ mais compreensivns, Em cada nivel adrministrgtivo
éles serdo expressos cm termos de resulisdos, execuclo, esforco, ¢

custos, e serfo relacionados com as metas operccionais relevantes,

o 5 _ ’ . ) ’ ., §
O custo final do programe sera a estimotive orcamentaria requisi-

tade pela DivisSo,

A M ’ ) .
Apcndice do Exermnlo de Saude Publica
Estabelecimento e uso de padrdcs de execucdo.

A nmete operccional para os laboratdrios do Hospital-
Geral Distrital, no Distrito A , especifica necessidade de atendi-
mento de certos padrles de execugfo. Bstes serfio estabelecidos nun
"Manual de padrdes pare operacdes hospitalares', Coro foi indicado
préviamente, os padroes de execugdes sio compostos de padrdes de
odeguacdo e padrdes de oficicncia. A seguir, temos dois exemplos de

. ~ . )
tais padroes para o trabalho de laboratorio:

A, Padrbes de Adequaglo para Testes de Hematologia
Pedrfo ls Linite dc margen de Grro nos testes de éangue a
3 por cento.
Padrao 2: Limite de margem de &rro nos testes de sangue a
5 por cento.
Padrao 3: Limite de nargem de erro nos testes de sangue a
8 por cento.
Bs Padrdces de Eficiéncia pera testes de Hematologia
Padrdol: Realizar a um custo de & 0,409 por teste
. Scgue~-se um exemplo do estabelecimento de padroes de
eficiencia para laboratdrios hospitalarcse.

A- cstatdisticas de execucdo revelanm que, das =uecdes
de hematologia dos laboretdrios dos quatro hospiteis-gercis distri-
teisy a do laboratdrio A neimanentemente realiza 20 por cento mais
tostes de laborotdrio do que as dos outros laboratdrios. Tid~s as
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seegbes de hematologia, entrcotanto, recebem aproximademente o mes
ma verba onara testes. A pesquisa dos relatérios de trzbszlho de angd
lise das operagdes rovela gue a eficiénci;zsuperior do laboratdrio
A ¢ devide o um nrocesso mais répido para a preparag¢do de meios do
que os nétodos adotados nos outros laboratorioss 4s informagaes a
respcito do novo método sBo encaminhades o todos os hospitais dis-
tritals, com uma recomendegdo para a suc adogdo. Os padroes de exe
cugfo do laboratdrio A sdo, entfo, estabelccidos para todo o sistg
me hospitalar,.

Os padrSes de adequacao indicem a rélagdo desejada
entre o meta e o grondeza do problema ou neccssidodes. 0s padrdes
de eficitneia indlcam a relacfo descjadc entre os recursos e a me-

o . . . L) ~
tae Os padrdes de exécugfo indicam uma combinaocfo Otima de padrdes
o ns s X . ~ ~
de adequagac ¢ de cficiencia., Por exemplo, o padrao de execugao A
pode estabelecers

~

Padrio dc Adequacgfo 3: Limite de érro no teste de sangue a 8

.por cento. -
Padrio de Bficiéncia 2: Custo por teste nlo superior a $ 0,1l

arios padroes de execuclo poden ser utilizados si-
multéneanente, ajustados by capacicade dos diferentes hospitais e
3s necessid-~des particulares de ume situeglo local. Estos normas se
r3o utilizadas no desenvolvimento do Progremz de Trabelho no nivel
das unidades operacionaise

Lxemnlo de Rec_

.- -—.- s o e T L e e

PR T 2 . .
Diretrizes Bisicas-Tendencias e Problemas: O cresci
4 . ~ . € -
mento rapido d-= populagao, assim como uma polltlca geral para res-
tringir as imoortagGes e poupar divis:s estrongeiras apresenta o]

. . . L .
problem> urgente de produzir meis géneros alimenticios no pais.

Dirctrizes Bisicas-Objetivo: Aumentar o suprimento
de géneros alimentfcios sroduzidos no pais, de forma que, nelo ne-
nos, 90 por cento deas necessidades da nagfo (em teérmos financeiros)
possam ser obtidos sem importagd@o (7).

(6) 4 existencic de um Ministério de Recursos Naturais & considera
da para fins ilustrativos apenas.

» . . . ) ~
(7) Esta & ume forma bistente simplificada do tino de declaragao -
. . ’ . v . .
cque deve anarecer nas Diretrizes Biasicas. & utilizada aqui zupe
nas peea ilustraegfo,
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lvo: JAumentar a produgzo local dé gencros alimenticids através da

o
o
. L3 . 3 > , )
utilizagdognieis intensive da terra ja em uso e através do cultivo
iC

de novas terras, utilizando o irrigegBo e as técnicas de produgio
A
seca.
T . ~ . 4 . 0
Hete do Plano Gerzl para o Ministerio de Recursos -
S » L ~ 'd &
Notureis: (1) Construir e opercr as instalacles necessirins pere -
2, 2 s
e

rigar 10.:il acres de terroe no regi
es devem estar prontas porc irrigogdo de 500 acres durente o.ano

~

i
’ s
orcamentaorio; nora 1.500 acres durinte o proximo ano e para 2000

DY

¢ atingir o total. (3) A construclo e

-

acres nos anos seguintes, a
5 . 4
o seguinte ordem de pri

e
;.J.

staleglo, ne rezifo 4, doverio atende
es (a) freas 1 e 2 (vegetais)y (b) drecs 2 até 7 (frutas cf-
triccs)se( ¢ ) drecs 7 até 2h, i 1clu51vc, (egriculture nista), (U)

r
Vd
A

cl

c
Distribuicfo fincnceira »reliminars 30 milhdes de cruzeiros.
Heta Operacional narg a Divisfo de Irrigogfo: Cons-

. .

truir e instolar os equipamentos necessirios pore e irrigacgdo de
500 acres nas ‘recs 1 e 2y do regido A, durente o ano orcamentarios.
Prioridade & sor dad. o8 necessidodes dos cultivadores de vegetois
Distribuiclo financeire preliminar: 20 nilhdes de cruzeiros.

Mete OD@T;ClOlgl hera & Divisco de lgrlgaglu, Regi-

20 A: Construir e instolar os ecuinamentos necessarios varc forne-

= n? et - 'S 4 ’ .
cer, durcnte o ano orgomentario, quentidade e gqualideode de ague in
dicodes no escuéme de irrigocfo. Distribuicfo financeir. prelimi -
narg 10 milhdes ¢ 800 mil cruzciros.

ZS UEA DZ IRRIGACKO, fRE4S8 1 E 2

.- -ﬂ-“,‘_--_,-;W.__..“,,--h.----.,--_,--mw.m“‘ﬁ,w‘_.
Irca 1| Porfodo Adzzg-g?odi“ Adgqgiggodeb
| (acre peS) (ccre pés)
e S NI IS A
Joneiro 1957
Dezembro 1957
T Té;;&:‘ﬁrear o . i

1 Jﬂnblro 1957
Dezenbro 1957

S , —
Total Lrea 2
T S M M A O O TR T S R o . [} A i A el e o T w0 s b i e e
meaym D
TOTAL GEXLL

b g e 9wl e i e s PR — ~ JR—— > T = il . SRR
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Pcdrdo de dequagfo 1l "A salinidade de aguo nfo deve -
xceder 043 DOT ce

Podrdo de .decucgio 2: "A sclinidade de agua ndo deve -
exceder 0,5 por cento".

Meta Oneracional para o Orcfo de Irrisacdo, Lrea X

Construir ¢ instalar os equipeamentos necessirios nare fornecer -
guantidade e cualidede de Sgua nos tempos indicodos pelo Esquema
de Irrigagdo parc o Lree 1, Distri buigio financeira preliminars T
milhdes de cruzeiros,

Mota Oneracionol nara o Orgdo de Lreo de Irrigacio

ng l: Bombeor Sgua de acordo com o esgucna de volume e pressido de

2gua epresentado no Esquena pera Es tacfo de Bombeonmento 1, padrao
de execcugao B (8).

~

4 o A
MonuteneSo do estaglo a ser reclizado de acordo -

3

R

cotr o padrfo de oxecugfo A, para manutenglos Distribuicfo finen -

ceira prelimincrs 900 mil cruzelros.

o e 2 i e e i i o [ e 4 e [ i e
Horas do dia Joneiro Fevereiro Dezenbro Total
e e g A 0 e w8 e v - e o - S . B — - ot s 2w, B e . ————

n3 Keg/ 13 Kg/ m3 Kg/ n3 Kg/
cri2 e e cme

12

1

2

3

I

ate
Totel
U & I

Desgnvolvimento do Programa de Trabalho, Areg;ggwl,
de Irrigacao

+

1. Estobelecimentd dé Unidades de Trabalho medidas pors
ae Resultados 3 24000 1litros bombeados
be Exegucaod ,Tempo de Operagao
cs Esforgo @ NUNprO de horas de t:CQlCO e horcs de utili
zaggo de equipamento yovels Quanulcade de
mnaterial de gonsumo (oleo, graoxa életricim
dode) neccessério para o résultado.

(") Para e emnlog de normas dec execugio ver apéndice de exenplo de
recursos de agua,
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2. Bstabelccimento de unidedes de imput (Unidades de Custo) @ Custo
por acre irrigados

Pessoal O Oyxx
Equipamento & Ogxx
Materiais G Ogxx
Total 0 Qexx

3+ Estabelecimento de Metas Unitérias, redidas por:

2, Resultados: Um acre de terra irrigado, de acordo com daterming
dos padrGes de execugloe

be Execugiot Mimero total de metros cibicos neccessarios para irri
gar um acre Ce terras.

Ce Esf6rgo: Pessoal total, equipamento e material necessirio para
bombear um nimero total de litross

d, Custo: Custo total nccessdrio para atingir os resultados, sepa
rados em custo nara pessoal, equipamento e moteriodss

0 programa de trabalho ‘¢ estabelecido pela multipld
cagdo dos quatro compconentes da Mota Unitiria pelo nimero total de
acres a serem irrigados. - justamentos podem scr necessirios para per
metir a flexibilidade nos requisitos opcracionais de estagfo de bopg
beamento,como, por exenplo, quanto vérias estagGes dec bombeamento ser
vem o mesna arede

. o . .
clonais para o Orgfo de irrigac O Lres 13 5rgﬁo de Irrigacios Re =~

. P . ~ . S .
gifio. As e para a Divisfo de Irrigocfo do Ministério de Reocursos Naty
raiss Progranas de Trabalho sfo cstabelecidos, primeiramente, nas

Progzranas de Trabalho para atingir as netas era.
o et O e g i s e i - iy g e . . e U . L =
~
2

unidades opcracionais mais baixas, e, na nedida em que sfo enviadas
através da hierarquia administrativay tornam-se consolidados sucessji
vamente em progranas mois anplos e compreensivw s. Em cada nfvel ad_,
ministrativo eles scrfo expressos om térmos de resultad s, exceugho,
gggéggg e custo, e serfio relacionados mmn ag metas operacionais relg
vantes, As estimativas do aisto assim derivadas, represcntardo, na
verdade, a recuisicfo, orcamentiria, para a DivisZo.

Ao

. . . d .
Apendice do exemnlo de Recursos Hidroulicoss

—— et

Exemplos de Padrdcs de exccuclo

A meta opcracional para a Estacgdo de Bombeanento ng
1 estabelece o atendimento de certos padrdes de execugio, Bstes pa~
drocs serao relacionados num "Manual de Normas para Operacgbes de Bop
beamento ¢ Manutengfo". Comno indicado.préviamonte, os padrdcs de.exg
cucfo sc eémpBen de padrbes de adequacfo ¢ padrdes de eficidncla, Sg.
guen-sc dois exemplos de tals padrles para opcragbes de bonbeamento .
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A, Padrdes de Ldecquaclo para Operacdes de bombeamento  (9)
Pad»fo 13. 24000 litros por hora

Podrlo 23 1,800 litros por horc
cdrfo 3:  1.500 litros por hora

Bes Padrdes de Eficicncia parc OperagSes de bombeamento (10)
Padr3o 1l: Custos toteis nara Onercglio de hombeamento

t - -~
& Ly TT7/1itro

Podrdo 23 Custos totais para Oneraglo de bombeomento

5423/1itro
Padrfo 3: Custos tobtois paro Opcraglo de bombeancnto
& '7,00/1itro

C. Padrdes de exccucio para Oncragdes de bombeomento

O0s podrocs de Adequocto indicam ‘a necesséria rela-
¢B0 entre a meto e a grandeza do probleme ou necessidade, Padrdes de
Ificilneia indiconm o desejade relogfo entre os "inputs" e a metas O

4
@]

5%

oY 4 r)

rdo de BExecuglo indica umo conbine

f

~ » . ~
0 otima dc padrocs de odequa=-
)

T X5
cfo.c eficicncic. Por cxemplo, o Padrfio de Exccuglo B pode estabele-
cers
Padrfo de Adequagfo 2: 1,800 litros por hora

icicneia 1t § LaT7 por litro.

e . -

Virios Padrdes de Exccucio poderly, concomitanteriente
. LS

crpitir adentaclo & capocidade das diferentes -

b .

cstagdos de bombeonento ¢ as nccessidoades locols.

ser utilizeados, pora 1

& £

(&)

~ ~ s ) .
(9) PadrGes de Adeguoglo poden também ser estabelecidos por qualidad
I'd ~
¢ &gue ¢ manutenglo de estacfo,

j@n]

Ticlencla poden, *“MOuU, ser estabelecidos por tra-
renutengio de operagdes

Gﬁ
[l e}
[}
(@)
=
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Introduzindo un sistemc de Planejciento-Orcanmento

R 2 2 2 o

Unm sistenc de nlencjanento-orgomento comno anresen-

.

L) ’ ~ b . 1 L3 . .
tado neste relatdrio nfo pode surgir repentinanantes Tal sistene im

[e

nlica cxisténeic enterior de um »lencjancnto geral, de um orgamento
bascado eil nro”rﬁmas, ¢ o intina ¢ comnlementer roeloglo entre os dois.
De fato, virios cnos serio nceessirios perc sc cproximar de condigdes
que se asscmclham do processo deserito neste nodclo, O rodclo [C SO 4
nor sua vez, pode scr revisto em contocto com as cxpericneias concre-

cr

as ¢ com a utilizcogfo dos conccltos néle utilizcdos. Isto, cntretan~

u
I d
2}
L

o

oR do dever impcdir a suc utilid dc, ¢ nfo deve dcsencornjar os es-
2 ¢

forgos parc sc cncominhor ne 4ir gcerel que cle sugercs Como sc po.

0
WT"oum1lpmmat

le avongor da sl ingir peclo nmecnos un nivel parcid
. o~ A k) ~, » KN
de rcelizegfo déste modclo, no futuro, ¢ o assunto déste copitulo .

Dc fato, a tentativa fecito nestas linhes para sc fazer um pleno pa-
ra plonejomentos (11)

(11) BEn qualquer corunidnde, o »lancjomento pode ser aplicado pare fi
nelidedes difcrentoss Blc pode ser relocioncdo o progromas indl-

; vidueais on, 0 quc & nois cscncicl, & vrojetos inleleuals, COomo
unl csquernic de irrigaclo. Neste caso, o projeto serd decidido -
princinalmente en tormos do relaglo cntre os scus custos e os -
scus beneficios, Suc relaclo com outros projetos ¢ com & ¢cono~
nia coro un todo serd considerada ancnas acidentalmente, se ofor
c rorcmentc, dc unc forme sistorn tica ou rigorosc.

Num sczunco cstloio da cvoluglfo do nleonejonento, 8le serd utili-
zedo porc toda uma funglo, como o s“ﬁée, ¢ a ecduccg go, con umo inte-
crocto comnleto de wojectos, atividades ¢ »Hrogromas, fste estigio no-

chnadn de "pleno geral', com o correspondente orgomento-pro-

o ctual visc o aprescntar un rnodclo de um plancjo-

geral, ¢ o presente capitulo procura mostror como um pa{s pode
avenger do cstagio otual parc aqu%lo descjrdos O estédgio finol no

plonejenento abrange un planejamonto comprecensivo do desenvolvimento

A r~
sera toda o ccononic, na qucl os ve ‘rios planos gerais funcionais sto
trozidos o conjunto, cestobelecendo una roxoroncia.go"“l nars Una po-

Lo . < ~ .. ’ .
1{tico consistente de todas as atividades publicase
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Recuisitos b53100§

Dois requisitos sfio nccessirios nara a introdugfo de
un sistema de plancjancntoworgamento eficicente numa organizagﬁo; 0
princiro é o formecimento das infornagles neecessirias pora o funciong
nmento do sistenag o segundo & o estaobelecimento da autoridede e da reg
ponsabilidade para iniciar.e realizar o programn das modificagSos ad_,
ninistrativas nccessarias, '

‘

| .
1, InformocOcs necessirias

I

As informogbes nccessdrias para o sistema completo
de plane j anento-orgencnto, poden scr diwididas,y & grosso modo, em infog
megd : <Jbre o passado e sObre o futuro. Mais especificomente, os sg
guintes tipos de informe¢des deven scer introduzidos om pontos-chave
na corrente principal de decisScs piblicasy

a) Un relatdrio das roa*iza§cs incluindo uma andlise dos re-
roall

sultados do trabalho'rcalizado em todos os nfveds de ativi
dades governanentaiss

b) Unm relatdrio das midangag sécio~econ5m;cas para o pa{s CORO
un todo bascadas numa oandlise das tendcncias das principais
varidveis ccéondnicas e sociais( produglo, rende, populagfo
C CrIpPITCE0)

¢) Un registro de cxecugfo no. ndval dos unidades operacignais,
2 8 W ] I N A
ineluindo o medida do frabalho ¢ o sua avaliagfo em termos
de padrocs dc CXCCUGlOs

‘.4 \ I AL _

d) Une Qna.isc dos problonas economicos ¢ sociails a curto prg
20y a luz dos condigoes copreates ¢ das rudanca$ incipien~
tes, tanto na ccononic interna, como na externaa

e) Una Qrojegﬁo dos tgndancias das principais variéveis séciow
ccononicas cn hipotescs altcrngtivas, parg nedio ¢ longo
prazo, ¢ una anclise dessas tendencias em termos de sua rg
levancia para as decisoes politicas ¢ para o planejanento,

£) Una formulagfo das atuagSes governanmentals descjodas expras,
sas como scrics de objctivos, nctas ¢ prioridades,

. Para suportor &ste sistema deo infornagdes 5'nocossim
rio une quantidede de dados egmisticos primirios que em ruitos casos.
ja
Un eficiontc sorvico central de estatfstica & un pré-requisito pora wm
sistenn dc planciamento~orianchto coficilntc..

existemy mals en vaorios cxemplos ainda precisam  ser cstabelecidose

Os neclos principais de comunicagao,,pclos quals as
infornagSes sfo tronmsmitidas dncluen 3 (1) a Andlise Anual de Ecg
nonia, (2) o Menual de PadrSes de Exocugﬁo,_(B) as Diretrizes Blsicas
(L) os Plenos Gereis Funcionais, e (5) o Plano Geral do Desenvolwinep
to ¢ o Progrona Finaonceiro.,
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i sutoridade _ ¢ rcsponschilidode para o cstobelecimento . do
Sistema de plaonejcmento~orcamcnto

A aytoridade o o responsabilidade para realizar un
orograna destinado a inmplantar o sistenma de planojanontouorgamento dg
verion ser cstabelecidas claramente nun Unico drgfo. 4 instalagdo de
unn tal sistema exige algunas rudangas, a rnodificagdo dc certos procedi
mentos, ¢ o fornccimento de informagSes. Um drgfo deveria funcionar cg,
no coordenador dos virios csfdrgos, dentro do govarno, para estabelecer
oS procedimentos nccessirios, Un Consclho Intcrministerial pode scr a
solugﬂo, ou o drgio @entral de Pla ancjanento podc ser cacarregado desta
tarefa, Qualquer quc scja a dccisao, o] 6rg50 cncarregedo deverd  tor
suficicente autoridade pora requisitar a cooperaglo dos ninistérios na
reclizagldo do plano adninistrativo.

Princdpios Gerais para o Progranacio Adninistrativa

e

so da rmudang¢a adninistrative deveria semw gry

2

0 nroccs
£

dualj; inmpor um esqucno jo
cxistente prejudicaria a rcalizaglo do csquena PO TOomper 0S Proccssos

preparado sObre a ostrutura administrative

vistentes, baixar o moral e a oficiancia, produzir uma oposig¢lo d@sng
cessiria dos clementos dentro da burocrocia quec sc scntoem gnoagados, ¢
procedimento deveria ser incrementaly o quc significa a integracio de
rudangas  dentro dos processos existentes, astos, con o tenpo, se fo-
rem ben plencjodos, lovawrto a consecugfo do objetivo, Os requisitos

de basc devem ser cstabelecidos primeiro: a defini¢fo da responsabilil
dade para tdda a operagiio e o estabeleciicnto de una rede adequada de
infornggobs. 0 pcssoal adninistrative deverd sor treinado para pensar

e trabalher cor novos conceitoss Serf relhor testar a possibilicade de
certos procedinontos nuna cscala pilﬁto, antes de aplicﬁ«los a toda
uno operacio. Os adiniinistradores deven fﬁniliariZﬂr~se conl 08, trabie
lhos Ge novos processos, antes de se veren en face s 1nov“goos. A in-
clodugao de un sistena de plunegﬂventouorgancnto deve ser planoj_da ge
tal forna q que as transigdes de un ostugio pora outro sigam una soquemm
cia 1dzica e sc volacionen scripre que possivel conm o experidneia opera
cional cxistentes

0 csquena seguinte do ctapas para a inplantagao ¢z

am nodélo do planojunonto~orowmonto a partir da situagfo atualy tento
seguir ostd3hr1n01pios geralss A regra do gradualismo, ncste caso, prg
ravelmente rosultord rclhor do que a implantaclio por proccssos nais
radiccise Se Gste csquema  for seguido, um sistena  razodvel de plang
jonento ¢ orgamento poderd ser cstobelecido en rmitos pafscs, sen ng
nhuia experiéncia neste tipo de trabalho, dentro de sete ou dez
NOSe
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1. Princirc ctona  (eéreo de dois

Pl
C ..

108,

i ’ ~ - A ~ o

ca Crior un orzdo de pleoncjanento, sc ¢ste nlo oxistoy

conl & responscbilidode do estobelecimento de um progrenn paro o dg
senvolvinento do sistena de olonejomento-orgeanento; da formulogio-

. . 'o R T .
das Dirctrizes Basicos com a consulte oo Consclho Naocionol de Eco-
Ky I U ) o L~

nonia (sc csto ox1su1r)§ de. cnalise, rovisco ¢ coordencglo dos plg

nos gerais funcionais; ¢ do proparcaglo de un Pleno Gerol Conprecn-

-

sivo ¢ de un Prograne binancoiro.

i
be Mclhorar o O rgfo de Orgamento »nors que, alén das -

. ~ 4 .
sucs torefas atuais, possi trobalhor on coopercagfo intina comn o Or
30 de Plonejomento no srepapaclio do »rogroama financeiro comprecn-
sivo ¢ no cstobeleciinento ¢o sisteme de orgoncnto-»rogranc,

stobeleeer Orglos Regionais Co nsult;vos, conl o fi

g e g

&

Cq 0;

o 1 - l's -

nalidade de coordonar o nlancjancnto dos difcrcentes or Sos no nivel
r2gional.

d. Deterninar co Orzdo @ loncjeoirento ou 2o Conselho

U
QLiy

C
Nacional dc Lcononie, ou scu cguivelen

. < . ]
Y te; o dinicio de una gndlisc
gnual do geononian, port conpiler ¢ cneliscr os dados sdcio- oconous
’ ~ v 5§
cos necessorios »noaro « clavoroclo dos planos cnucis éde trobalho -

dos orcamcntoa neols adninistractoe

- ~ /’ » ~
Ce 4 36eD 24,868 IS ’_Q‘;L"‘._,_S_S'C_O_ Crl¢ _;_I'_l:l dec _Q_:I"";C;‘_l'j_g?;(j_
A inistr-tdwo A e » woneéo a I C
el 1111 SC] LIV O DA roconeng: CO0 no scnt 1 p“k

s Gstobelecinento de un progrons de treinsnento nars

plonejadoras, funcionirios do Orzlo a

T ¢ Organento, ¢ adninistrado-
resy on todos os niveis de “dthWSG“?CgO, pnare sc faniliorizoren . -
’, ’,, .
con s teenicns ¢ nctodos de nrocessos de planejomento- ~org¢anento,
’ A A "
2s Scrunda ctone  (gercn de trés o cinc ahos)

ey

Qe Iniciler a:Qgﬁug”o do plono de reorsenizacfio adnd-

¥a, como rcconencado pele Conissio de Estudos ¢ anrovado e

idcdes __lenovnmnto Orcancnto
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A o " ~
ce Iniciar una andlise dos operoagoes para glassificor

4 s ~ o s 1.2
lcs ¢ sul pt1v1dﬁdes nor funggg, dentro de cacda Ministe-

n Inlclar cstudos nara un sistema de mensuragfo do -
trobalho, o portir de vme definigfo ¢ deserigfo dos unidndes cde-
guadas de trobalho ¢ terminando com uma descrigfo de padrdes de
xecuglo o scren 1nclu¢oos no "Memaelpore ¢ode vnidode aduinistrg
tivo. Inicior o uso désscs podrdes de emccucdo quando possivel, m

. v

2 .
cstobelecinmto des cstimatives orgamentorics corrcntes,

e, Lxmerinentor o sistenc de plk neionento-orcanento em
- A 3 . . -

escala-piloto pora fungbes limitades, de formo o testor cartos cq

ccitos ¢ proccdinentos,

v

2 a R A
3¢ Torcoiro ctona  (coren de dois o tres anos)

' ™ . . e o 1 ' - . e ~’q"¢ ~
as Requisitor do to’og os ninisterios o mwemracao de
plongos gerois funcioncds ¢ correspondcentes progranas fintncciros.

ARt o iy L i S et o et o ]
be Inicioe o sicheng comnloto de nloncjamento-orcanen
to roslizsndo o8 &sci

. . ’ .
e tivoeg amials organentarics bascadas nas Me
s

tos do Plano Georely nmetas operacionais, nadrdcs de ez rceug i ¢ pro

grones de troballo.

- S LA "
MO TAx a2ew

[ ’ . 7
Deriodo de sclc oHu dez anos opos o ini .-

(o

i

cio do instol~gfo do sisteme do plancjanento-orcomento, un siste-
ne rozoavel de informegdes deverd estor en cperacios A informogflo
disponivol cevord incluir una cndlise comprconsive da situagfo cop
FONTRy G0 tondinceias possacas o de Drovévois desenvolivinentos
de nlvél dc recliz agfo alcongade, assin cono dos objetives de lop
g0 ¢ dc 1édio prozos Tanbén 1, o nolor po 1o reorganizaglo adni-
nistrative, dc acordo com cs fu ngdes, deveric estor realizoda. P
soali~-chove deveria estor treinado . nos coacc1tos ¢ ne pratica do
vlancjonento e organcnto-nrograncs Tanb én proccdinentos de rntino
pare rsvisdo cnual de planos, orgamentos ¢ normas deverdo estor -

estabeclecidoses
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