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INTRODUCAO

ptblicas, para efeito de andlise, pode ser

A evolugdo das praticas orgamentdrias

dividida em quatro fases distintas, cuja su-

cessdo é motivada por alteragdes havidas
no papel do Estado durante o século XX-
Chamé-las-emos de fase unidimensional:
bidimensional, tridimensional' e, a partir d2
década de 90, fase tetradimensional.

EVOLUCAO DAS FASES ORCAMENTARIAS

E] FOCO |:1

ORCAMENTO TRADICIONAL
line item
— categoria de despesas

PEmOOPZROMBNZ R

ORCAMENTO POR DESEMPENHO
performace budgeting
— categoria de despesas
— categorias funcionais

ORCAMENTO-PROGRAMA
program budgeting-PPBS
— categorias funcionais
— propésito da atividade
— plurianualidade

MpA=Z20Z00EO=NO0w

ORCAMENTO POR RESULTADOS
budeeting for results
— propasito da atividade

— plurianualidade
— eletividade
—impacto

Cor=tm OO CHmeErw O CSHOPEROMUZPRS

<

—

Fonte: Adaptado de CUNHA, Armando S. M. “As tentativas de racionalizagiio das priticas orgd”
mentdrias”. Orgamento governamental. Op. cit.

1 CUNHA, Armando S. M. “As tentativas de racionalizagio das priticas orgnmentiirias™. Qrgameni?

governamental. Op. ¢ir.
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PROCESSOS ADMINISTRATIVOS E
ORCAMENTO

Uil para a compreensio da relagio exis-
lente entre faseamento orgamentério e pa-
Pel desempenhado pelo Estado é seguir o
Tfaciocinio de Allen Schick®, por meio do
ual se alinha cada fase do orgamento pd-
h!iﬂn 4 énfase dada a um processo admi-
Mstrativo bdsico, a partir da categorizagido
elaborada por Robert Anthony’.

~ Segundo este autor, todo esforgo admi-
Nistrativo pode ser classificado em um dos
Seguintes processos:

= planejamento estratégico;

= controle gerencial; e

= controle operacional.

O processo denominado planejamento
SStratégico cuida da tomada de decisio
Guanto aos objetivos estratégicos (estabe-

imento e modificagio) da organizagdio e
fuanto aos recursos necessdrios para atin-
&i-los, assim como trata dos principios e
Valores basicos que orientam estes proces-
508 decisérios; o processo de controle
Berencial visa a assegurar que 0§ recursos
brganizacionais, ao serem empregados no
Alcance dos objetivos estabelecidos, sejam
Uilizados da melhor maneira possivel; e, por
itimo, o controle operacional possui por
finalidade certificar que as tarefas sejam exe-
Cutadas em conformidade com os padries
Previamente estabelecidos.

Schick, ao aplicar a categorizagio
nthoniana as préticas orcamentdrias, afir-
M4 que o planejamento ¢ precipuamente

2ado 2 etapa de preparagio do orgamen-
19, uma vez que nele sdo estabelecidos os
Objetivos a serem alcangados.

—

Salienta, por outro lado, que ndo se
deve confundir predomindncia com exclu-
sividade, pois na etapa de prepara¢io or-
camentiria também se fazem presentes as-
pectos concernentes aos processos de
controle gerencial e de controle
operacional,

O controle gerencial estaria distribuido
por todas as etapas do ciclo orgamentdrio,
consistindo no “elo entre os objetivos e as
atividades executadas™, posto que neste
processo sio empreendidas as tarefas re-
lacionadas ao detalhamento dos objetivos
organizacionais em projetos e atividades,
¢ a atribuigio destes as unidades da estru-
tura organizacional.

O processo de controle operacional apli-
cado ao or¢amento é predominaniemente
ambientado na fase de execugio, por meio
de auditagem, na qual se busca obter a
congruéncia entre diretrizes estabelecidas
e larefas executadas.

Como dito anteriormente, a triparti¢iio
acima € (til para a compreensio da evolu-
¢iio das fases orgamentdrias, permanecen-
do vilida, em muitos aspectos, para o es-
tudo de sistemas de planejamento e con-
trole ora em voga.

Cumpre alertar, entretanto, que a dife-
renga de ambiéncia existente entre a déca-
dade 60 e a atual € significativa: naquela, o
ambiente era relativamente estdvel e previ-
sivel: nesta, a caracteristica distintiva € a
velocidade da mudanga do ambiente ¢ a
imprevisibilidade do futuro,

O préprio termo, planejamento estraté-
gico, caiu em desuso, estando presentes
na literatura administrativa atual os termos
administracdo e gestio estratégica.

2 SCHICK, Allen. “The road to PPB: the stages of budget reform”, DAVIS, James W, (org.), Op. cir,
ANTHONY. Robert N. Planning and control systems: a framework for analysis. Boston: Harvard

University, 1963.
4 SCHICK, Allen. Op. cit.. p. 211.
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Em razdo desta evolugiio, a nogio antiga,
por exemplo, de que o planejamento estraté-
gico seria um processo a ser centralizado ¢
executado pela alta admimstragiio ndo mais
atende as necessidades organizacionais, o
que fica evidenciado ao se analisar a atual
fase da evolugio do orcamento.

O orgamento, vislo como wm instrumen-
to de planejamento e controle, possui por
propésito “reduzir o cariter aleatorio (ris-
co) da gestdo das atividades organiza-
cionais™, Estas, por seu turno, $io empre-
endidas a fim de que seja atingida a missao
da organizagio, que € a motivacao de sua
existéncia.

Sob tal enfoque, um sistema de planeja-
mento e controle pode ser classificado em
trés diferentes papéis, em fungio de sua
natureza;

— papel de antecipagio;

—de integracgao; e

— de reagiio.

Exerce um papel antecipador quando
busca compreender comportamentos futu-
ros, com o intuito de solucionar problemas

antes que surjam; integrador, ao procuraf
manter em congruéncia a estratégia da or
ganizagiio e os elementos da sua estruti
ra; e realivo, nas ocasides em que posst!
por fim corrigir comportamentos que sejam
desviantes em relagio ao planejado.

Neles podem ser aplicados, também, 05
critérios de eficiéncia, eficdcia, efetividad®
e economicidade.

A eficiéncia preocupa-se com o “com?
fazer” uma atividade programada, buscan
do a otimizagio dos recursos empregados
na sua execugio; i eficdicia interessi:
precipuamente, 0 que fazer” para atingir @
objetivo previamente estabelecido: 2
efetividade visa a avaliar “como o que 0!
feito™ modificou a realidade, isto &, de gue
forma a agio empreendida impactou a sitt”
agiio-problema; e a economicidade cuidd
da rela¢do impactos alcangados versus 1
cursos empregados.

Sinteticamente, o orgamento relacion®”
s¢ com os processos administrativos ¢on”
cebidos por Robert N. Anthony, consean”
te o contido no quadro a seguir:

p—
Ciclo orcamentdrio
Processo administrativo Papel fundamental Criténo enfatizado
Planejamento estratégico Antecipagio Efetividade e economicidade
I
Controle gerencial Integracio Eficicia
Controle operacional Reagiio Eficiéncia
e

FASES DAS PRATICAS
ORCAMENTARIAS

Fase inicial - como gastar

Na fase inicial, ao Estado competiamn as
fungdes bdsicas de prover a seguranca,

5 CUNHA, Armando §. M. © papel do orcamento.

164

justi¢a e administragéio, e o orgamento e
elaborado em uma tinica dimensao: a di-
mensio das categorias de despesa (finé-
item), que descrevia em quais elementos
de gasto a receita piiblica seria utilizada.
em termos de servigos, compras de materi-
al, pagamento de pessoal etc.

Mimeo,
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O foco da decisio orgamentdria era o

Objeto do gasto e a pergunta norteadora
O processo era como gastar?

Nesta época, o requisito bésico do or-
$amento piiblico era o de ser financeira-
Metite equilibrado, isto &, o total da despe-
4030 deveria exceder o total da receita: a
Xecugio orgamentéria era neutra em rela-
§40 & economia do Pais.

A concepedio do papel do Estado na vida
Condmica era a de o governo ser um mal
fecessdrio, ndo havendo espago para dis-
Cussdes sobre a validade social de progra-
Mas governamentais®.

Robert D, Behn’, ao discorrer sobre a
¥olugdo dos para-

implementd-las da forma mais eficiente pos-
sivel. Taylor levou a aplicagio do conceito
de eficiéncia & ciéncia administrativa ao seu
ponto maximo — a Administragio Cientifi-
ca: cada tarefa possuiria um melhor méto-
do de execugio, sendo fungiio do adminis-
trador, entiio, obter a racionalizacio das
atividades organizacionais e assegurar que
estas fossem executadas exatamente da
forma estabelecida.

Weber, por seu tumo, definiu que a “bu-
rocracia é o mais eficiente mecanismo
organizacional; portanto, a burocracia € o
instrumento ideal para a implementagio dos

EXL ]

principios de Taylor™.

digmas que orientaram
4 Administragiio Pd-
ea, afirma que as
1déiag expressas por
%odrow  Wilson,
rederick Taylor e
X Weber fornece-
™M o fundamento te-
%rico para o estabele-

Segunda fase — Em

Poder-se-ia gastar, em um que gastar
determinado periodo, mais
do que se arrecadava,
desde que o déficit
impulsionasse a atividade
econdmica

A segunda fase da
evolugio das priticas
orgamentdrias possui
sua origem associada
a0s impactos causa-
dos pela depressio de

Fi Mento do paradigma

1929, na economia

Micial, em termos da
fecessidade de se controlar as atividades
£Overnamentais e do conceito de eficién-
€12, Wilson propés a separagdo entre o pro-
esso politico e o processo administrativo
€omo forma de combater a corrupgio que,
20 final do século X1X, grassava na Admi-
Mstragdo Piblica norte-americana. Ao pro-
EESSO politico caberia a tomada de deci-
4 respeito sobre quais acbes gover-
Yimentais a serem executadas, enquanto a
adrﬂinistraqﬁu seria responsdvel por
‘-‘-"'-—-——_

mundial, recessio ¢
desemprego em massa, que obrigaram o
Estado a rever o seu papel.
O idedrio keynesiano, aplicado & politi-
ca norte-americana do New Deal, tornou o
requisito orgamentdrio de equilibrio finan-
ceiro obsoleto: poder-se-ia gastar, em um
determinado periodo, mais do gue se arre-
cadava, desde que o déficit impulsionasse
a atividade econdmica.
Neste enfoque, o requisito passou a ser
de o Estado possuir um orgamento econo-

6 SCHULTZE, Charles L. The politics and economicy of public spending. Washington: The Brooking

Institution, 1968.

BEHN, Robert D. The New Public-Management Paradigm and the Search for Democratic
Accountability. [on line]. Arquivo disponivel na internet via WWW, URL: 0 HYPERLINK Hup:/

Iwww.willumenetorg fipmn D0 Hup:www willamenet.orgfipmn. Argquivo capturado em margo de

1999,
L Thidem, p. 3
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micamente equilibrado que lhe permitisse
influir ativamente nos rumos da economia,
implicando o aumento das agdes sob sua
responsabilidade. Estas passaram a ser
avaliadas pelo processo politico em fun-
¢éio dos beneficios que trariam para a eco-
nomia como um todo, como, por exemplo,
o programa de frentes de trabalho, propos-
to por Roosevelt.

Um papel estatal mais complexo requer,
necessariamente, um sistema orgamentario
mais complexo.

Nos Estados Unidos, pode-se estabele-
cer como marcos paraa fase bidimensional
aaprovagao das Emendas ao Ato de Segu-
ranga Nacional (1949) e do Ato de Procedi-
mentos Orgamentdrios

O foco € a tarefa a ser executada 5_3
pergunta orientadora da tomada de deci
sao orgamentiria ¢ em que gastar?

Esta fase da evolugiio orgamentiria, d&-
nominada or¢amento de desempenh?®
(performance budgeting), reflete a neces
sidade de haver maior transparéncia nos
gastos piiblicos, em consegiiéncia da eve"
lugdo do papel do Estado, que niio era mals
visto como um mal necessinio.

Em razdo disso, além de haver a neces”
sidade de se controlar os gastos piblico®
(processo administrativo de controle
operacional), havia também a necessidade
de se gerenciar as crescentes agbes gover
namentais (processo administrativo de Cﬂ‘}'
trole gerencial): “na li-

e Contdbeis (1950),

ambos resultantes das

Dinheiro é fornecido para

teratura de orgament®
por desempenho, 0 0F

recomendagdes conti- . = ¢amento é descrit?
das na primeira Comis- atividades e funcoes, ao como uma ferramentd
sdoHoover (1949).  invés de ser fornecido para de gesio™".

Sio considerados O conceito de or¢d”
marcos porgue efetiva- ol g pagamentus mento baseado em de*
mente alteraram as pri- Frederick C. Mosher sempenho pode sef
ticas orgamentdrias, apreendido por meio 60
embora as idéias nio exposto por Mosher:

fossem novas: em 1912, a Comissao Taft ja
sugeria uma proposta orgamentéria em ler-
mos de tarefas a serem executadas, porém
nio logrou sucesso, em virtude de ques-
tdes politicas”, O ato de 1949 “foi a primeira
expressdio do Congresso sobre a idéia de
orgamento baseado em desempenho™,
Além dos elementos de gastos, o siste-
ma or¢amentdrio deveria passar & oferecer
uma descrigio das atividades do Estado,
em termos de fungBes: construgiio de ro-
dovias, compra de armamentos etc,

“As modificagdes que nés temos a5
sociado ao orgamento por desempenh®:
tais como a simplificagiio e a redugao das
apropriagdes, revisdo das classificag0es
e outras igualmente importantes, 530
apenas parte do conceito. Sublinhand®
estas mudangas estd a noglo que repre”
senta um radical afastamento da praticd
e dos modelos de pensamento anterid
res. A simplicidade € que quando n0S
estamos orgando e autorizando fundo$:

9 SMITHIES, Arthur. “Conceptual framework for program budgeting”™. [fu: NOVICK, David (ed->-
Program budgeting: program analysis and the federal budger. Massachusetts; Harvard Universitf

Press, 1965,

10 MOSHER. Frederick C.. Program budgeting: theory and practice with particular reference o the
U.8. Pepartament of the Army, New York: Stratford Press, 1954, p. 41,

11 SCHICK. Allen. Op. cir. p. 220,
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&stamos provendo recursos para coisas
que deverdio ser feitas, ao invés de coi-
8as que deveriam ser compradas. Dinhei-
10 € fornecido para atividades e fungdes,
80 invés de ser fornecido para compras €
Pagamentos.”"

Terceirg fase - Por que gastar? —
ento-Programa

] A terceira fase da evolugio orgamentdria,

sional, tem inicio na década de 60, em

U 0 papel do Estado era bastante diferente
le da época do orgamento tradicional.

A doutrina do welfare state havia au-
Mentado sobremaneira a participagio pi-
blica na economia, havendo 2 necessidade

Se implementar “uma técnica para con-
h“[al' 05 programas federais e orgamentos,
30 invés de t¢-los a nos controlar’™.,

Esta pritica orgamentdria foi o Planning-
Programming-Budgeting System (PPBS),
9U¢ visava a proporcionar maior racionali-

is escolhas orgamentdrias, instruin-

as sob trés dimensoes: elementos de

Sastos, propésitos de gastos (diferente de

icdo de atividades) e comportamento

das agoes governamentais ao longo do

*mpo, sendo o orgamento visto como uma
l@pa do planejamento®.

O papel do Estado, neste periodo, pode
"“_' Compreendido por meio do modelo de

Musgrave. segundo o qual o setor
Pliblico possuiria trés principais fungdes:
= manutengio do equilibrio econdmi-
£0, mediante controle da atividade econd-
Mica, via politica fiscal;

S
12 MOSHER. Frederick C. Op. cit.. p. 81.

—uma funcio distributiva, por intermé-
dio da promogio de ajustamentos nas ren-
das das pessoas, grupos e regides; e

—uma funcio alocativa, por meio da qual
o Governo decidiria em quais politicas pii-
blicas iria aplicar os seus recursos.

Enquanto as duas primeiras, estabiliza-
dora e distributiva, so socialmente deter-
mindveis, posto que informadas por juizos
politicos, a iltima seria instruida por um
processo decisdrio racional baseado na
avaliagiio dos beneficios de cada politica,
percebidos pelos cidadios. Estes cidadaos
sao entendidos, no modelo, como consu-
midores dos produtos ofertados pelo po-
der piiblico".

O Planning-Programming-Budgeting
System (PPBS) pode ser entendido como
conjunto de diretrizes para a tomada de
decisdo orgamentiria. E um processo de
alocagiio entre programas que competem
entre si pelos recursos. O foco € o propasi-
to da atividade e a pergunta orientadora do
processo é por que gastar?

0O foco nos produtos, aliado i dimen-

sdo plurianual e & aplicagio de critérios,
com cariter prospectivo, para mensuragio
de desempenho, alinha esta fase ao
processo administrativo de planejamento
estratégico.
Obs.: Em razio de o PPBS, em tese, prover
a fundamentagfo tedrica para o desenvol-
vimento do Plano Diretor da Marinha do
Brasil', é analisado com maior detenga mais
adiante.

Esta fase também € conhecida por orga-
mento-programa (program budgeting).

Bu.s. GENERAL ACCOUNTING OFFICE. Performance budgeting: past initnatives offer insights for
. GPRA implementation. GAO/AIMD-97-46. Washington, march, 1997, p. 35.
4 CUNHA, Armando 5. M. As tentativas de racionalizagio do gasto pablico. Orgamento governamen-

tal. Op. cit.

:5 BURKHEAD, Jesse. “The budget and the democratic government™, DAVIS, Jumes W. (ed.), Op. cir.
60 Plano Diretor (PD) foi crado em 1963 a partir da adoglio, pela Marinha, da técnica de orgamen-
to-programa  (...)" (SECRETARIA GERAL DA MARINHA. SGM-101, p. 1-1).
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E relevante salientar as diferencas exis-
tentes entre ela e a antecedente, posto que
na literatura sobre teoria orcamentéria con-
funde-se, alpumas vezes, orgamento-progra-
ma (program budgeting) e orgamento por
desempenho (performance budgeting).

Este enfatiza o processo do trabalho (des-
crigio de fungoes e de atividades), possui
como processo administrativo bisico o con-
trole gerencial, aplica critérios retrospecti-
vos de avaliagio; aquele privilegia o propé-
sito das atividades, o cariter da avaliagio é
prospectivo e tem uma orientagio voltada
para o planejamento estratégico.

A fase unidimen-

Na fase anterior, surgimento do FPB%-
estes critérios foram concebidos e possul”
am releviincia, todavia o estigio embriond-
rio da técnica administrativa ligada a su3
aplicagiio ndo permitiu que fossem explo
radas todas as possibilidades inerentes 805
Seus Conceitos.

ORCAMENTO-PROGRAMA (PPBS)

0 Pl'.=u:u:|i|:|g-I"m'grimlming-l!-l]l:l;[zlﬂil_g
System (PPBS), também tratado na teon#
orgamentdiria como orgamento-programa, fot
concebido a partir de estudos empreendi-
dos por pesquisadores

sional, por seu turno,
estaria centrada nos
processos administrati-
vos voltados ao contro-

O PPBS, por ocasido da
sua introducdo no

da Rand Corporatiof:
sendo considerado @
marco inicial um estud?
de David Novick, ¢

le operacional. Departamento de Defesa, 1954, por meio do qul

O aperfeigoamento do foi um instrum de explana como o concet
sisterna democritico, en- % E!,S nto to de programa pode e
volvendo maior participa- integracgio e controle, aplicado ao processo o
¢do da sociedade no es- permitindo a centralizagio samentdrio de defes®
tabelecimento dos objeti- A Rt norte-americano. E®
vos do Estado, e a cres- 90 Processo decisorio o, ppps o impia
centedicoomiaexistente  quanto a alocacdo dos  tado no Departament®

entre necessidades cres-
cenles & recursos escas-

recursos orcamentarios

de Defesa, sob a gesiﬁf
de Robert McNamara'-

5058, levaram os decisores
piiblicos a buscarem novas alternativas para
as priticas orgamentdrias. Durante a década
de 90, experiéncias havidas em diferentes pai-
ses apontam para a existéncia de uma nova
fase, tetradimensional, em que o orgamento
serd orientado pela estimaciio (gestio estraté-
gica) e avaliagio (accountability'”) dos resul-
tados das aches publicas.

Para o planejamento da a¢ao governamen-
tal & fundamental a avaliagio dos resultados,
e nesta assumem papel preponderante os cri-
térios da efetividade e da economicidade.

Ao ser convidado, 19
ange da Guerra Fria, para assumir o cargo d¢
secretdrio da Defesa, McNamara recebeu 40
Presidente norte-americano, John F. Keneddy:
a missdo de atingir os seguintes objetivos:

— desenvolver a forga militar, adequan”
do-a 3s necessidades decorrentes da Polf
tica Externa, sem se prender a restrigoe®
orgamentdrias; e

~ fazer com que tal forga operasse a ul
custo minimo.

McNamara efetivamente reorganizot
todo o complexo de defesa norte-americ®

17 Nio hé uma traducio exata. Hi  textos que utilizam os termos responsabilizagio e responsabilidadé:
18 HELD, Virginia. “PPBS comes to Washington”. DAVIS, James W, (org.). Op. cii.
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10, tornando-o uma estrutura una sob seu
fomando, e o meio utilizado para executar
%Sta revolugio organizacional foi a trans-
formagzio do processo orgamentario, por
Meio da adogdo do PPBS'.
A percepciio, A época da implantagio
PPBS, era a de McNamara ter consegui-
fomper a tradicional légica de proposta
Otamentdria das Forgas Armadas norte-
a"_'eﬁcﬁ-n&'w‘-. passando a alocar recursos por
Missdes que eram distribuidas por todo o
Partamento de Defesa.

4 _NU modelo antigo, 0§ recursos orgamen-
lrios eram alocados a cada servico (Mari-
tha, Forga Aérea e Exército), em fungiio de
Uma classifica¢io elaborada por atividades
SXecutadas. O PPBS permitiu que o secre-
irio de Defesa obtivesse efetivo controle
mhfe todos os 6rgdos subordinados (cen-
Wralizagao), sendo visto como “o instrumen-

Por meio do qual sio tomadas decisoes
Paraexpandir ou para cortar programas exis-
'€ntes, o processo por meio do gual novos
Programas sio adotados, ¢ o modo pelo
qual o orgamento final é determinado™.

[ —

Portanto, o PPBS, por ocasiiio da sua
introdugio no Departamento de Defesa, foi
um instrumento de integragio e controle,
permitindo a centraliza¢io do processo
decisdrio quanto a alocagiio dos recursos
orgamentirios.

William M. Capron®', na suaavaliagio
do PPBS, via-o também como um posterior
meio para a racionalizagdo da estrutura e
dos processos do Departamento de Defe-
sa, uma vez que evidenciaria e excluiria as
atividades execuladas em duplicidade, além
de permitir uma descentralizagdo do pro-
cesso decisdrio em relagio 4 execugio das
atividades, jd que estas estanam inseridas
no processo de macroplanejamento da or-
ganizagio.

A diferenga dos pressupostos da deci-
sd0 orgamentdria existente entre o PPBS e
o modelo de processo orgamentirio anteri-
or, baseado no conceito de orgamento por
desempenho (performance budgeting), é
entendida ao se comparar a classificag@o
orgamentdria de cada modelo, consoante o
quadro a seguir™;

[ —

COMPARACAO ENTRE CLASSIFICACAO FUNCIONAL E CLASSIFICACAO PROGRAMATICA
DEPARTAMENTO DE DEFESA NORTE-AMERICANO

Por atividades — 1950
P —

Por programas — 1963

~ Pessoal miliar

= Manutengio e operagio

= Obtengio e produgio

= Aquisiglio e construgio

= Componentes civis

= Pesquisa e desenvolvimento

= Mobilizagio industrial

= Administragio- outras atividades

e

~ Forgas estratégicas de retaliagin

— Forgas de defesa continentais e de misseis
- Forgas de emprego geral

- Forgas de transporte aéreo e maritimo

= Forgas de reserva

— Pesguisa e desenvolvimento

— Apoio geral

- Defesa civil

— Programa de assisténcin militar

e

19 DANCY, Albert G. “Department of Defense research and development™. Public Administration

Review, 36(3): 347-355, july/august 1977,

20 BUSINESS WEEK. “U.S. agencies get order: join McNamara's band”. DAVIS, James W, (org.). Op. cir.

2 CAPRON. William M. “The impact of analysis on bargnining in government”. Ihidem,

2 As classificagbes orgamentdrias, por atividades e por programas, foram extraidas, respectivamente,
de MOSHER, Frederick. op. ¢if. ¢ de PROSCHAN, Amold. Programming svstem of the Department
of Defense. Santa Monica. Californta: RAND Corporation, may 1963.
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O planejamento dos programas cobria um
periodo de cinco anos (five-year planning).

Este planejamento permitia o relaciona-
mento entre programas (orientados para
produtos) e o orgamento anual (orientado
para atividades), pois o processo decisGrio
do Congresso ainda se realizava por meio
de apropriagdes por fungdes.

As defini¢oes de elemento-programa e

programa eran:

“Elemento-programa — combinagio de
homens, equipamentos e instalagbes, que
Juntos compdem uma capacidade militar
identificada ou atividade de apoio. Exem-

plos: avides B-52, di-
visoes de infantaria e
navios de combate.
Programa—um gru-
po de elementos-pro-
grama que servem a
UIMA MissE0 Comum ou
aum determinado con-
Junto de propositos.”®
O conceito de orca-
mento-programa
abrange elementos es-

truturais, analiticos e informacionais,
A estrutura programitica ¢ orientada
para produtos ¢ possui uma perspectiva

de longo prazo.

O elemento analitico traduz-se pela én-
fase dada & sistematizagio do exame e 2
selegio das alternativas de agdio para o al-
cance dos objetivos estipulados,

O terceiro elemento, informacional, é o
gue prové a base para a selecio de alterna-
tivas e para o desenvolvimenio das ativi-

dades de controle™,

Um adequado fluxo informacional € ne-

cessdrio para:

—orientar a sele¢do de alternativas, €00
siderando-se os recursos disponiveis € 08
objetivos predeterminados;

— para estimar o custo corrente ¢ futur®
das alternativas; e

— para avaliar o desempenho dos pro”
gramas em curso™.

“Planejamento, programagio e orgamef
tagdo constituiem O Processo por meio

qual objetivos e recursos, e a interagio ente

A melhor estrutura é a que
seja congruente com 0s
objetivos estratégicos da

organizacio e atenda,
também, as necessidades
de coordenacio e controle

eles, sfio avaliados a fim de que seja obtido:
de forma coerente e abrangente, um progfi
ma de agio para o Governo como um todo.

H4 dificuldades na aplicagdo do conceil®:

s

Elaborar uma estt”
tura programética em
que todos os progra-
mas exprimam produtos
finais &, na pritica, ums
tarefa impossivel, em &
tratando de grandes OF°
ganizaches. Além disso:
nio hd uma forma Gnicd
de estruturag@o.

Teoricamente, a e
Ihor estrutura ¢ a qué

seja congruente com os objetivos estratégi-
cos da organizacio e atenda, também, 35
necessidades de coordenagio e controle-

No PPBS, o planejamento é entendid®

como um processo no qual sio estabeleci-
dos os objetivos da organizagiio e indicadas
as possiveis alternativas para alcangi-los-

A programacio
especificagio das agdes e no levantamen-
to dos meios necessdrios & execugiio d¢
cada alternativa, e posterior selegio.

A orcamentagio
especificagiio dos recursos necessdrios 3

consiste nd

consiste nd

execugio da alternativa selecionada®.

23 PROSCHAN, Arnold. Op. cit, p. 7.
24 STEINER, George A. “Problems in implementing program budgeting”. NOVICK, David (ed.). Op. it
25 AMSHEN, Melvin. “The federal budget as an instrument for management and analysis™. Ihidem.
26 SMITHIES, Arthur. “Conceptual framework for program budgeting”. [bidem.

27 NOVICK, David, "The Department of Defense™, Jdem, p. 9.
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A definigio de um programa nio ¢ uma
‘a_m'fa trivial. H4 certas atividades que con-
Wibuem, de forma variada, para que dife-
fetes programas alcancem seus respecti-
Vs objetivos. Neste sentido, atribuir este
ipo de atividade a um tinico programa iso-
A Do ¢ apropriado. A solugdo sugerida

#¢riagio de um programa especifico para
‘_‘bmngcr esle tipo de atividade, podendo
810 ser exemplificado pelos programas pes-
Huisa e desenvolvimento, e apoio geral,
“Ontidos na estrutura programética inicial

Departamento de Defesa americano.

J. Hitch, pesquisador da Rand
Corporation, que por ocasido da introdugdo
4oPPBS Departamen-

— identificar os custos futuros relativos
a implantagdo de um programa;

— prover informagdes necessdrias i com-
paragiio entre produtos de um programa
gue seja executado, concomitaniemente,
por diversas unidades da organizagao,

— prover informagdes que possibilitem
avaliar a efetividade de um programa;

— permitir que & apropriacio de recur-
sos entre as diversas unidades de uma or-
ganizagio seja claramente relacionada aos
objetivos; e

— fornecer informagdes para os agentes
econfmicos do pais, que assim podem me-
thor planejar as suas atividades.

0 de Defesa exercen o
Srgo de secretdrio-execu-
tivo, escreveu, em 1965, a
%Dﬂiubn!rfakmg for

»haqual relatou a
U experiéncia com o or-
Smentp de defesa norte-

O alinhamento entre
estrutura programatica e
estrutura institucional é
desejavel

*Assim como uma
ferramenta bem desenha-
da, 0 orgamento é mais
que um instrumento para
permitir o cumprimento
de tarefas predetermina-
das. Ele auxilia o cresci-

Mericano,
Stguudu Hitch, a grande questdo resi-
em, idealmente, o planejamento e a for-

Mitlagio de programas deverem ser classi-

i em termos de programas, enquarn-
a gestio do departamento dever ser

Xecutada, preferencialmente, em termos de

Hlassificagio por atividades, além de ser

“lta também por meio da classificagdo ba-
em programas®*.
As caracteristicas desejédveis de uma

SStrutura orcamentiria baseada em pro-

530 as seguintes™;
= facilitar a mensuragio total dos custos

M€ incorrem no alcance de um dado objetivo;

= possibilitar a comparagdo entre alter-
Vas para o alcance dos objetivos;

e

mento, o fortalecimento
¢ a organizacdo do processo decisdrio do
gestor, dando apoio a sua habilidade de
desempenhar novas tarefas e avaliar a sua
exeqiiibilidade e desejabilidade em rela-
¢iio 4s outras alternativas possiveis.
Uma boa estrutura orgamentdria,
em resumo, contribui significativamen-
te para o desenvolvimento de um
ambiente em que aqueles que contro-
lam nossas instituigdes politicas podem,
de forma consciente, avaliar e debater
os grandes objetivos da sociedade e
para o desenvolvimento de nossa habi-
lidade de alcangd-los por meio de uma
selecio adequada de atividades piibli-
cas e privadas.™"

2
iy, 5. GENERAL ACCOUNTING OFFICE. The Department of Defense's planning, programming,

;“; SMITHIES, Arthur. Op. cit.
ANSHEN. Melvin. Op. cit., p. 15.

RMB2e7/2002

and hudgeting system. GAO/OACG-84-5. Washington, April. 1984.

m



Os tedricos do orgamento-programa
consideram-no uma técnica orgamentdria
capaz de prover racionalidade ao processo
decisdrio orgamentirio. A selegio de alter-
nativas ¢ baseada em anilises técnicas,
sem haver a influéncia de consideragies
subjetivas: “uma boa estrutura or¢amentd-
ria ndo lida com politica™.?' Esta concep-
¢do € contrdria ao pensamento incremental,

O alinhamento entre estrutura programé-
tica e estrutura institucional é desejdvel,
contudo € reconhecido que a reformulagao
do desenho organizacional €, em razdo dos
mais variados motivos, indesejdvel, uma
vez que pode resultar em instabilidade,
Logo, de acordo com a teoria do orgamen-
to-programa, hd que se buscar o estabele-
cimento de programas voltados para pro-
dutos, que cortem a organizagdo na sua
totalidade. Isto, todavia, nio compromete
a aplicagdo do PPBS, cujo propésito prin-
cipal € fortalecer a capacidade de decisio
para que sejam alcancados os objetivos
organizacionais, podendo ser elaboradas
ligagbes entre a estrutura programitica e a
estrutura organizacional.

Charles L. Schultze” considera o PPBS
tanto como um conjunto de objetivos como
um sistema por meio do qual estes objeti-
vos sio alcangados.

Para ¢ele, os objetivos de PPBS seriam:

— identificar e analisar os objetivos de
cada atividade governamental;

— identificar os produtos de cada ativida-
de, em face dos seus objetivos especificos;

— MENSurar 0§ custos totais que incor-
rem na implantagdo e na execugdo do pro-
grama, ao longo do tempo;

31 Ihidem, idem.
32 SCHULTZE, Charles L. Op. «cir.
33 SMITHIES, Arthur. Op. cir.

- formular programas que abranjam
periodo superior ao ciclo anual orgamen
rio — dimensdo plurianual;

— analisar alternativas para escolher 3
que proporcione maior efetividade no ﬂ':"
cance de um dado objetivo, da forma mai$
eficiente possivel (menor custo); e

— integrar este processo ao process?
orgamentirio de forma sistematica.

O PPBS, ao integrar o processo or¢d”
mentério governamental, permite a com"
paragiio entre as contribuigdes das ativic
dades executadas pelo setor piiblico € 8
executadas pelo setor privado, para © al-
cance dos objetivos nacionais, como taf
bém permite que continuamente estes
jetivos sejam revistos, baseados nas infor
magoes acumuladas sobre atividades pas”
sadas e informagdes sobre mudang®®
conjunturais®’.

Em razdo do sucesso alcangado F"‘Jhl
aplicagiio da técnica do orgamento-progi
ma no Departamento de Defesa, em 1965.9
Presidente Lindon Johnson introduziu-0 1¢
processo orgamentério federal, a fim de il“f’
fossem obtidos “novos métodos pard far
zer trabalhos mais rdpidos, para fazer U4
balhos melhores e para fazer trabalhos me”
nos custesos’™™,

E interessante comparar esta declaragi?
de objetivo com as contidas nas reforma*
propostas para a Administragfio Piblica n®
década de 90.

A atual reforma norte-americana, P
exemplo, possui como objetivo central &
“criagio de um governo que trabalhe me
lhor e que custe menos™.

34 U. 5. GENERAL ACCOUNTING QFFICE. Performance budgeting: past initiatives offer insights Jor

GPRA implemeniation. Op. cif.

35 NATIONAL PERFORMANCE REVIEW. Hup://www.npr.gov.
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ORCAMENTO POR RESULTADOS

Na busca do aperfeicoamento das
Priticas orcamentédrias, hd dois aspec-
'8 fundamentais.

O primeiro aspecto estabelece gue pla-
Mejamento governamental e orcamento pi-

lico $30 intrinsicamente relacionados, ca-
1do tanto ao Poder Executivo quanto ao
FOder Legislativo envidar esforgos para
Meerd-los,
O estabdlecimento

Atualmente, todos os paises membros da
Organization for Economic Cooperation
and Development — OECD estio executan-
do, em maior ou menor escala, reformas em
suas administracoes, a fim de atender as de-
mandas de suas respectivas sociedades™.

Gestio estratégica, orgamento baseado
em resultados e accounrability sio ques-
16es comuns a todas as reformas. Agora, o
foco € a obtencio de resultados, em subs-
tituigdio & énfase processual-legal da tradi-
cional Administragio
Priblica.

I“'hjt‘-li\ros e o de ni-

Yeis de desempenho
30 podem ser elabo-

A E‘empesﬁvic}ade, a

“Alcancar resulta-
dos de uma forma con-

Tados isoladamente correco e a suficiéncia das sistente com os valo-

Pelo Executivo, deven-

O existir consenso
“0tre 03 poderes, caso
* deseje que efetiva-
haja uma corres-
Pondéncia entre re-
“ursos alocados e re-
“ltados pretendidos.
O segundo aspecto

€4 continua evolugio

informacoes sao
fundamentais para que o
processo decisorio
orcamentirio resulte em
uma alocacao de recursos
que venha a satisfazer as
necessidades da sociedade

res e expectativas de-
fendidas pelos cida-
dios é o papel funda-
mental do governo."

As reformas admi-
nistrativas ocorridas
nos diversos paises
durante a década de
90 sao baseadas nos
conceitos do New

Conceito de orga-
Mento, desde a época
H"Clﬂi em que a énfase era na eficiéncia na
gy ll?-a(;an dos recursos orcamentdrios (fase
lll"“'fllrl:h:l'ls:lnnalI até a década atual, em que

prt‘(xﬂ.rpagao maior ¢ quanto a efetividade
fos Programas executados pela Adminis-
fag3o Publica.

"-..‘________-__

Public Management
(Nova Gestdo Piibli-
cd). Nancy C. Roberts ¢ Raymond Trevor
Bradley™ comparam esta corrente tedrica
com as prdficas anteriormente vigentes na
Administragio Piblica.

Suas conclusdes sdo sintetizadas no
quadro em seqiiéncia:

36 No .me da OECD (_HYPERLINK "hup:fiwww.occd.org/puma’ 00 hup:/iwww oecd. orgfpuma/

3 hé uma vasie bibliografia disponivel on line.
WINBERG, Alan. Accountability and public organisations. [on line]. Disponivel na Internet via

WWW. URL: Hup://www.oecg org/pums/management/chairhtm. Arquive capturado em 10/01/

1999,

i ROBERTS. Nancy C & BRADLEY. Raymond Trevor. Research Methodology for New Public
Management. [on line] Disponivel na Interner via WWW. URL:  HYPERLINK “http://fwww.unisi.it/
ficerca/dip/sas/Convegni/conference papers htm” OO hitp://www unisi it/ricerca/dip/sns/Convegni/
tonference papers.htm. Arguive capturado em 2/% 1999,
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DIMENSOES

ADMINISTRACAO PUBLICA TAADICIONAL

NOVA GESTAO PUBLICA

1. METAFORA

miguing

rede de trabalho

2, AMBIENCIA

Enfase nas leis e regulumentos; nas instituigies ¢ no
processo polftico

Enfase na competigho de mercado

3. FATORES PARA O SUCESSO

Equidade, responsabilidade e releviincia politica

Eficiéncia, eficicia, satisfa¢io do consumidor
¢ ndaptagio b muddnga

4. ORIENTACAD:
- valores

Interesse publico, conflitos entre b burocracia e
democracta, acentua o diferenga entre
o selor privado ¢ o setor piblico

Preocupagio com a qualidade dos servigos ¢ com o
accountability, minimiza & diférengn
entre piblico e privado

= lideranga

Elites politicas e administrativas, separagio éntre as
esferns politica ¢ administrative

Contratos de performance dio autonomia aos gerentes

— planejamento

Especificagio das restrighes e justificagio dos custos

Especificagio da missio, da vislo estratégica, dos
objetivos e dos resuliados

5. DESENHO ORGANIZACIONAL

= estruturn

Hierarquia funcional ¢ processo decisdrio centralizado

Redes de equipes auto-organizdvels e processo decisdrio
descentralizado

- tarefas

Rotineiras, especinlizadas ¢ formais

Multitarefa e redesenhndas para focarem resultados

~ tecnologia empregads no trabalho

Baseads em  procedimentos operacionais padriio
¢ em processos segiienciais

Nio-rotineira, personalizada, reengenhoria baseada nos
processos, ferceirizagio e parcerin piblico-privada

- sistema de recompensas

Bascado em pormas e regulamentos

Incentivos baseados e dependentes do
alcance das metas planejadas

- [reinamento

Aprendizagem das regras

Desenvolvimento de habilidades

- informagio

Baixa informatizagiio

Gestio informatizada

- administragio financeira, medidas ¢ controles

Plano de despesas, modelos contibeis
haseados no regime calxa, medidas haseadas
em insumos, contioles gx-ante

Centros de custos, custeamento por atividade,
medidas de desempenho baseadas em produtos
¢ resultados, contrales ex-post

6. CULTURA

A\

Rixco minimo, obediEncin bs normas e procedimentos,

manuengho da ordem e dn osunilidede

Geatho do risco, Wentificugho e solugho de problemas,
wenio & wpericigoamenio da madanga




Naimplantagio de um orgamento volta-
40 para resultados, a gestiio estratégica,
0 contexto da nova gestdo piblica, é vis-
% como uma tecnologia administrativa bd-
Sica, cujos pressupostos sio:
=Perspectiva de longo prazo, em oposi-
%30 & tradicional forma de pensar dos
sores piblicos, que somente véem o
80 decisério por meio de resultados
& serem obtidos a curto prazo;
~ Capacidade de responder iis modifi-
5 ambientais, dentro de uma concep-
§30 sistémica do papel do Estado. A
Slﬂbaliza«q&o. as inovagdes tecnolégicas e
Outros fatores compelem a Administragio
blica a dotar-se de mecanismos dgeis de
Tesposta is pressoes ambientais;
= O consumidor como foco de toda a
a‘ﬁ_*’ governamental. O estabelecimento de
Obietivos estratégicos explicita, para a so-
Sledade, 0 que esperar da Administragio
Piiblica:
= Avaliagio dos resultados das ativida-
Eovernamentais, realimentando o sis-
'®ma sobre a eficiéncia, a eficdcia, a
"{’-“Wid&de e o desempenho das politicas
Pliblicas a fim de corrigir/modificar os pro-
famas em curso. E o instrumento bésico
Se possuir accountability; e
=~ Mudanca e desenvolvimento
Ranizacional, em que os gerentes piibli-
€08 preocupar-se-do menos com 0s pro-
S0S ¢ mais com os resultados™.
Nesse enfoque, um processo orgamen-
orientado pelos resultados dos pro-
4s governamentais, isto €&, pelos re-
Sultados que a execugio deles efetivamen-
te ikﬂnt;a, deve:
= "prover informagfio sobre os impac-
das decisdes a longo prazo, enquanto

€ Capaz de reconhecer as diferengas entre
""\-\._________

previsoes de curto prazo, projecoes de
médio prazo e perspectiva de longo prazo;

- Prover informagdo e ser estruturado
para focar importantes permutas entre
macroobjetivos, como por exemplo, entre
investimenio e consumo;

— Prover informagao necessdria para se
fazer permutas devidamente fundamenta-
das, em diversos niveis, como por exem-
plo, entre missoes e entre ferramentas para
implementd-las; e

— Ser compulsério, prover controle e
accountabiliry, e ser transparente.™

A tempestividade, a corregiio e a sufici-
éncia das informagdes sio fundamentais
para gue o processo decisorio orgamentd-
rio resulte em uma alocagido de recursos
que venha a satisfazer s necessidades da
sociedade, Necessidades da sociedade atu-
al e da sociedade futura, na medida em que
as decistes orcamentdrias atuais afetam as
geragdes vindouras.

A compulsoriedade € a obrigagio de o
Executivo implementar e executar as deci-
soes oriundas do processo or¢amentirio,
Haja vista o orgamento ser uma peca con-
feccionada técnica e politicamente, com a
colaboragiio do Executivo e do Legislativo,
€ inadmissivel que arbitrariamente 0 Execu-
tivo venha a alterd-lo, sem prévia consulta
ao Legislativo e posterior autorizagiio,

O orcamento deve proporcionar um cor-
Jjunto de meios claros para (ue se possa com-
preender o que estd sendo feito com o dinhei-
ro arrecadado pelo Estado, por que esta sen-
do feito e para quem estd sendo feito.

Um orgamento estruturado por elemen-
tos de despesa ou por instituigdes ndo pro-
picia tais respostas, sendo melhor, portan-
to, estruturar o or¢amento por missoes, de
tal forma que mais facilmente se entenda o

3 PUMA. Strategically oriented management and planning. [on line]. Disponfvel na Internet via WWW,

4‘) URL DT W e OO DT PUMAY Manjgemen
U.'S. GENERAL ACCOUNTING OFFICE.
AIMD-96-129. Washington, july, 1996,
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proposito de cada acdio e o impacto gue a
sua execugdo deve ter sobre a realidade
socioecondmica, para que efetivamente se
possa avaliar as propostas orgamentirias,
Donald F. Kettl assinala que a gestio
por resultados ndo é simplesmente uma
questio de estabelecimento de indicado-
res de resultados, o que a reduziria a uma
gestdo orientada para processos.
Gerir por resultados €, antes de tudo,
“incrementar a qualidade de comuni-
cagio no sistema politico. E.a maneira por
meio da qual melhor sfio expressos os re-
sultados que 0s programas governamen-
tais produzem e, conseqgilentemente, de
propiciar a tomada de melhores decisGes
sobre o que deve ser feito, quanto deve

No orgamento por resultados, busca-5¢
a descentralizagio das atividades e a de-
volugio da autoridade.

0O ORCAMENTO BRASILEIRO ATE 199
O orcamento piiblico

... € uma lei que, entre outros aspee”
tos, exprime em termos financeiros 4
alocagio dos recursos piiblicos. Tratd"
se de um instrumento de planejament®
que espetha as decisdes politicas, est®
belecendo as ages prioritarias pard ¢
atendimento das demandas da socied®”
de, em face da escassez de recursos.
Apresenta miltiplas fungoes:

ser gasto para fazé-

— de planejamento:

lo e como € que os
programas poderi-
am melhor ser exe-
cutados™',

O orcamento por re-

No orcamento por
resultados, busca-se a
descentralizacdo das

— contdbil;

— financeira; €

— de controle.

As despesas, par
serem realizadas, €M

sultados trata ambém  atividades e a devoluc@o da que estar autorizadd®

das questies de des-
centralizacio e de devo-

autoridade

na lei orcamentdrtd
anual."™*

lugio da autoridade,

A descentralizagfo diz respeito a capaci-
dade de execugiio, quem exerce a atividade.

A devolucio da autoridade implica ca-
pacidade de decisdo, por meio da qual se
estabelece a oportunidade de se executar
determinada atividade.

Desta forma, pode existir devolugio de
autoridade as instincias inferiores de uma
organizagao e, a0 mesmo tempo, a centrali-
zagio de atividades,

Igualmente, pode ocorrer descentraliza-
¢do de atividades e concentragiio do pro-
cesso decisono,

Ciclo orcamentdrio

Quanto ao ciclo orcamentario, ele €15
gulado por trés leis:

—a Lei do Plano Plurianual (PPA);

— a Lei das Diretrizes Orgamentdria®
(LDO)e

— a Lei Orgamentdria Anual (LOA).

Lei Do Plano Plurianual (PPA)

O projeto de Lei do Plano Plurianual & €7
viado pelo Presidente da Repiiblica ao Cof*

41 KETTL, Donald F. Reinventing Government: a fifth-year report card, Brookings Institution
Center for Public Management, september 1998 CPM 98-1, p.62.

42 BRASIL. Ministério do Planejamento e Orgamento.Secretaria de Orgamento Federnl. Instrugdio pard
elaboragdo da propoesta argamentdria da Unido para 1999 - Manual Técnico de Greament?
{MTO-02). Brasilia: Imprensa Nacional, 1998, p. 1.
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£resso Nacional até o dia 31 de agosto do
Phimeiro ano de seu mandato. O Congresso
devolve para a sango até o encerramento da
Sessdo legislativa (15 de dezembro).

Possui vigéncia de quatro anos: trés
nos do mandato presidencial em curso,
Mais um ano subseqiiente.

_ Estabelece, de forma regionalizada, as
diretrizes, objetivos e metas da Adminis-
'rag8o Piblica federal para as despesas de
“apital ¢ para as relativas aos programas
de duraciio continuada.

Lei das Diretrizes Or¢amentdrias (LDO)

A Lei das Diretrizes Orcamentérias tem
S€U projeto enviado anualmente pelo Presi-
Gente da Repablica até o dia 15 de abril e
devolvido para sangio até o dia 30 de junho.

Estabelece as metas ¢ prioridades da
Mministrag:‘m Piblica federal, bem como
4 despesas de capital para o exercicio fi-
fanceiro subsegiiente.

Estatui as diretrizes que orientardio a ela-

4¢do da Lei Orgamentiria Anual (LOA),

Uncionando como um documento

Explicitador das politicas pdblicas, e esta-

lece a ligagio entre o planejamento go-
amental e os orgamentos piiblicos.™

Lei Orcamentiria Anual (LOA)

O projeto da LOA é enviado anualmen-
& até 0 dia 31 de agosto e devolvido para
“4n¢lio presidencial até o dia 15 de dezem-

. E com base nas autorizagdes da LOA
QUe as despesas federais, referentes aos
Poderes Executivo, Legislativo ¢ Judicid-
10, s3o executadas.

Engloba o or¢amento fiscal, o orcamen-

de investimentos das empresas estatais
£ 0 orgamento da seguridade social.
-‘-"‘"—-——_

Orcamente Plurianual de Investimentos
(OPI)

No Brasil, a visio de longo prazo asso-
ciada ao planejamento governamental foi
introduzida por meio da Lei n® 4.320/64, que
gstabeleceu a obrigatoriedade de elabora-
¢ao de um Orgamento Plurianual de Inves-
timentos (OPI), que orientaria a alocagio
de recursos para um periodo de trés anos.

Técnica do Orgamento-Programa

A utilizagao da técnica do orgcamento-
programa foi consagrada mediante g publi-
cagdo do Decreto-Lei n® 200/67, cujo artigo
16 fixava:

“A acdo planejada do Estado, quer
na manutengio de suas atividades, quer
na execugdo de seus projetos, materiali-
za-se através do orgamento, que € o ins-
trumento de que dispoe o Poder Pibli-
co para expressar, em determinado peri-
odo de tempo, o seu programa de agio,
discriminando a origem e o montante de
recursos a serem arrecadados, bem
como dispéndios a serem efetuados.”™

Classificagao Funcional-Programdtica

Possuiu especial importincia na
implementag@o da técnica de or¢amento-
programa no Brasil a edig@o da Portaria n®
9, do Ministro de Estado de Planejamento
e Coordenagiio Geral, de 28 de janeiro de
1974, que instituiu a classificagio funcio-
nal-programitica.

Esta classificagiio pretendia estabelecer
avinculagio entre planejamento e orgamen-
to, entre objetivos e dotagdes orgamentd-
rias, possuindo dois propdsitos principais:

43 SANCHES, Oswaldo Maldonado. “Processo orgamentirio federal: problemas, causas e indicativos de
solugdes”, Revista de Administragdo Piiblica. Rio de Janeiro, 29(3): 122-56; jul/set. 1995.

BRASIL. Decreto-Lei 1" 200067.
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— proporcionar informagoes quanto ao des-
tino dos recursos orgamentirios, agrupadas
em freas mais ou menos homogéneas; e

— fornecer uma estrutura programidtica para
o planejamento das aghes governamentais.

A classificagao funcional-programitica
teve por finalidade “dar apoio definitivo a
programacao, requisito fundamental da téc-
nica do or¢amento-programa”™. Por meio
dela, intentava-se conciliar a classificagio
por fungdes, instituida pela Lei 4.320/64, e
a classificag@o programdtica, voltada para
produtos, base da técnica de orgamento-
programa.

Apds a sua introdu-

Niveis de agregacio

A classificagio funcional-programatica
possuia guatro niveis de agregacao:

— fungiio;

— programa;

— subprograma; e

— projetofatividade.

A funciio representava o maior nivel dc
agrega¢io, por meio do goual o Governo vV
sava a alcancar um determinado objetive
nacional, em uma deterrminada drea de até-
agiio. As fungdes desdobravam-se em pro-
gramas, que eram a integragiio entre o pli-

nejamento governd:

¢do, o sistema orga-
mentirio governamen-
tal podia ser visuali-
zado como sendo
tridimensional*®:

A recente criacao do
Ministério do
Planejamento, Orcamento

mental e 0 orgamento:

Os programas re
presentavam os meios
e instrumentos d¢
agdo, organicamenté

S e a ticulados para ©
A" e Gestdio — MPOG marcaa . . °7° P

vai fazer?" seria res-
pondida pela classifica-

reuniao do planejamento,

cumprimento das funt
¢bes, constituindo 0%

¢iio institucional, refle- do nrgameuto, da avaliagﬁo produtos finais da

tindo a estrutura

organizacional na qual € da gestdo governamental
sob um mesmo titular

estd inserido o sistema

agdo governamental.

Os subprograma®
eram os desdobramen”

orgamentdrio,

tos dos programas.

~*“Com quanto fa-
zer?" traduzinia a dimensdo econdmica da
programagio or¢amentiria, e é dada pela
classificagiio econdmica e por elemento de
despesa, representando os recursos que
serdio necessdarios para a execuciio da agiio
governamental.

—Os objetivos seriam propiciados pela
classificagio funcional-programitica, ao
se responder a pergunta "0 que vai se
fazer?”.

Logo, a classificd
¢do funcional-programética era compostd
por:

~ “Um rol de funcbes, representand®
objetivos mais gerais: o maior nivel de agﬂ_"
gagdo das agdes, de modo a refletir as atr”
buigdes permanentes do Govemno.

— Um rol de programas, representand®
produtos concretos. Sio os meios e N5
trumentos de agdes organicamente arfict
lados para o cumprimento das fungdes, Umd

45 AMADO, Antonio Augusto Oliveira. “A classificagho funcional-programética como instrumento de
programagio orcamentaria”. Revisra Assoviagde Brasileira de Orgamento Pablico, 15(2); 70-75:

mal/age. 1982, p. 72

46 TRISTAD, Gilberto. “Classificagio funcional-programitica: enfogue tridimensional™. Revisia AsS¢”
ciagdo  Brasileira de Orgamento Prablico, 15(2); T7-88, maifago. 1982,
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ﬁ{“‘.‘ﬁu se concretiza pela contribuigdo de
"ﬂriog p-]'ugramas
=Um rol de subprogramas, representando
Produtog e acdes parciais dos programas.™”
subprogramas eram subdivididos em
Projetos ¢ atividades, expressando o conjun-
i de agdes cujo propdsito era tomar reais os
Jetivos dos subprogramas e programas.

As definigbes de projeto e atividade
€ram, respectivamente:

“Projeto ¢ o conjunto de operagbes
limitadas no tempo, das quais, normal-
Mmente, resultam produtos quantificdveis

sica e financeiramente, que concorrem
Para a expansdo ou para o aperfeigoa-
mento da agio governamental.”

“Atividade é o conjunto de opera-
¢hes que se realizam de modo continuo
€ que concorrem para a manutengio da
4io do Governo.”™*

Resumidamente, fungdes eram as dreas de

YWacio governamental; programas e

amas expressavam os objetivos pro-

POstos para a atuagdo governamental; e os

Projetos ¢ as atividades eram os meios através
Quais os objetivos seriam alcan¢ados,

Critica ap Orcamento Brasileiro até 1999
Todavia, a classificagio funcional-
Programitica néo propiciou o surgimento
Uma pratica orgamentdria congruente

0m a técnica do orgamento-programa.

22 s T

A classificagio por fungdes sobrepu-
jou a classificagiio programdtica: “Na
verdade, [a classificagdo funcional-
programatica] passou a significar um
aglomerado de “caixas” onde as agbes
sdo agrupadas, sem maiores preocupa-
¢oes com o tipo da transagdo que estd
sendo classificada,”™?

Isto, por ocasido do planejamento das
agbes governamentais, implicou o
distanciamento entre dispéndios governa-
mentais e produtos ofertados & sociedade.

Enfim, planejamento deficiente e
inexisténcia de accountabiliry.

O NOYO MODELO
ORCAMENTARIO BRASILEIRO

Ao analisar o processo orcamentdrio
brasileiro, Oswaldo Maldonado Sanches™
apontou como uma de suas deficiéncias a
reduzida capacidade de acompanhamento
e controle, fazendo-se necessdria a
implementagao de medidas que permilis-
sem a avaliagiio do desempenho das ativi-
dades piblicas com o proposito de melhor
orientar a alocagiio dos recursos orgamen-
tirios. Por outro lado, a falta de transpa-
réncia na utilizagao das atuais classifica-
¢oes, para o piiblico em geral, torna a pega
orgamentdria inteligivel somente para téc-
nicos experientes no tema, o que a distan-
cia da sociedade®.

47 BRASIL. Ministério do Planejumento @ Orgamento. Sceretaria de Orgamento Federal. Projeto de Led
Orcamentdria para 1999 — resumo. Brasilia : SOF/DEGIN/CGCON, 1998.

. 8 BRASIL. Ministério do Orgamento e Gestdo. Secretaria de Orgamento Federal. Instrugdo para

elaboragdo da proposta orgamentdria da Unido para 2000; Manual Téenico de Orgamenio

(MTO-02). Brasilia: Imprensa Nacional, 1999, p.32.

9 Ibidem, p. 12.

SANCHES, Oswaldo Maldonado. “Processo orgamentiirio federal: problemas, causas ¢ indicativos de

5

solugbes”. Revista de Adminivtragdo Pablica. Rio de Janeiro, 29(3): 122-56, jul./set. 1995,
BRASIL. Consultoria de Orgamento ¢ Fiscalizaghio Financeira da Clmara dos Deputados (COFF).

Sinapse da Execugdo Orgamentdria. Ano I, edigio pioneira, junho de 1998, [on line] Disponivel
a3 Internet via WWW, URL: O HYPERLINK hup://www.camara.gov.br/forcamént/sinl_01.htm

00 hiipy//www.camara,gov.brforcament/sin] 01.him. Arquivo capiurade em 12/04/1999,
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O Decreto n* 2.829/98

Entretanto, houve esfor¢os em busca
da otimizagdo das prdticas orgamentarias,

O documento que assinala esta mudan-
¢a ndo possuiu repercussio adequada a sua
importancia, sendo classificado por Mércio
Moreira Alves como “novidade invisivel™,
Novidade, pois significa a introdugio, no
processo orgamentdrio federal, de experién-
cias comprovadamente positivas obtidas no
programa governamental Brasil em Agao™;
invisivel, pois sua pu-

na gestdo por resultados e na avaliagio 0
desempenho.

O Decreto introduz diversas inovagdes
salutares no processo de planejamento ©
orgamento governamentais,

Uma delas € que o programa governd”
mental que tenha por proposito uma agio
finalistica, isto €, que almeje a prestagdo de
servigos e o fornecimento de bens diretd
mente i sociedade, passa a ter um inic?
gerente. Este serd o responsdvel pelo se¢
controle, independentemente de a -:.mc'ilcﬁ_u
dos projetos e das 8

blicagdo passou desa-
percebida, ndo susci-
tando, aparentemente,
protestos por parte da
classe politica que vé
O Processo orgamentd-
rio de forma clientelista
e paroquial, e que
inexoravelmente terd,
no future, a sua atua-

A preocupacao com o
desempenho, com o
alcance de resultados e
com a questiao da
accountability é a nota
distintiva do Decreto

vidades que integre™
0 programa serem red”
lizados por vérias uil®
dades ou orgios.
Somente esta dire”
triz j incrementard s
bremaneira .
accountabiliry na £
réncia do programé:
bem como diminuird?

¢io prejudicada no
processo or¢amentdrio,

O documento em guestao ¢é o Decreto
n®2.829/98, que fixa normas para a elabora-
¢do do proxime Plano Plurianual (2000 a
2003) e orcamentos pertinentes.

Neste Decreto, busca-se consolidar as
experiéncias positivas geradas no Brasilem
Agao, que pode ser considerado o marco
inicial da prética de or¢amentos por resul-
tados no Brasil™, assim como as experién-
cias advindas de reformas orcamentdrias
empreendidas por outros paises, baseadas

possibilidade de intel”

_ vengio politica de md qualidade.

O artigo 2° estabelece que cada progf®
ma deverd ter:

11 - “objetivo;

[ - 6rgdo responsdvel:

IV - valor global;

V- prazo de conclusio;

VI- fonte de financiamento;

VI - indicador que quantifique a situ®
¢30 que tenha o programa por fim modifica’™

VIII - metas comrespondentes aos bens ©
servigos necessdrios para atingir o objetive:

52 ALVES, Mircio Moreira, “Novidade iovisivel”, O Globo, 1/11/98, p. 4

53 Segundo o MPOG (DHYPERLINK “http:/fwww.mpo.gov. br 00 hup:/www.mpo.gov.bry, “o Pre”
grama Brasil em Agio foi langado em 1996, visando a promover o desenvolvimenio ﬁl.l."i.li:l'l.l.ﬁ‘l':lldﬁ
Pais nas proximas décadas. E um conjunto de programas e empreendimentos nas dreas de infi®"
estrutura e desenvolvimento social, estrategicamente escolhidos pela capacidade de alavancar i7°
vestimentos produtivos ¢ reduzir desigunldades regionms ¢ socinis”. Outras informagoes podem sef

obtidas no referido xite.

54 KANDIR, Antdnio. “A recuperagiio da capacidade estratégica de planejamento e agio do Estado: g
experiéncia do Brasil em Acio”. Parcerias Estratégicas, 1(4); 27-38, dez./1997,
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IX - agdes nio integrantes do Or¢amen-
' Geral da Unido necessdrias 2 consecu-
40 do objetivo; e

X - regionalizagdo das metas por estado.”™

A preocupagio com o desempenho, com
O alcance de resultados e com a questdo

accountability ¢ a nota distintiva do

Creto, o qual dispoe que todo o progra-
Ma de agio continuada deverd ter metas de
Produtividade e de qualidade, devendo
St dltima ser medida por meio de instru-
Mentos que captem a percepgio da socie-

em relagdo ao programa,

Os resultados alcangados deverdo ser
#valiados anualmente, comparando-se 0s
"sultados obtidos com os objetivos de-
Clarados e as metas estabelecidas,

O planejamento es-

N#o houve uma ruptura total com a clas-
sificagao anterior: permanece a classifica-
¢ao funcional que, “composta de um rol de
fungoes e subfungdes prefixadas, servird
como agregador dos gastos puiblicos por
area de acio governamental, nas s esfe-
ras. Trata-se de uma classificagio indepen-
dente dos programas™®.

Em razio de sua adog¢ao ser obrigatoria
para todas as esferas de governo, ela pos-
sibilitard que os pastos piblicos sejam apre-
sentados de forma consolidada,

Estruturas programiiticas
A classificagiio programdtica ndo mais

existe: agora hd estruturas programaticas,
que sdo concebidas

Tatégico da agdo go-
Yernamental deverd
Ser subsidiado por es-
%as avaliagoes.

A Portaria n® 117/98

O vinculo entre
planejamento e orcamento
realiza-se por meio do
programa

de acordo com o obje-
tivo a ser alcangado e
com o nivel organi-
zacional, e ¢em conso-
nancia cem o Plano
Plurianual.

O programa passa

_Em sequigncia a pu-
blicaggo do referido Decreto, houve a edi-
%50 da Portaria n® 117/98, que extinguiu a
“lassificagiio funcional-programética, ins-
litvida pela Portaria n° 9/74. Esta, conforme
nteriormente exposto, nao foi capaz de tra-
2€r a0 plano concreto a vinculagio entre
Planejamento e orgamento: na pritica, a
Matriz de classificagdio nio funcionou, per-
Manecendo as dreas de atuagio do Gover-
"0 (fungdes) desvinculadas dos objetivos
“dagio governamental (programas), o gue
'"Mpedia 4 implementacdo de uma gestio
Voltada para o alcance de resultados.

e —

a ser definido como o
“instrumento de organizacio da atuagio
governamental. Articula um conjunto de
agdes que concorrem para um objetivo co-
mum preestabelecido, mensurado por indi-
cadores estabelecidos no plano plurianual,
visando 4 solugio de um problema ou ao
atendimento de uma necessidade ou de-
manda da sociedade™ .
Passam a existir os seguintes tipos de
programas:
— Programas finalisticos — produzem
bens e servi¢os ofertados diretamente a
sociedade;

35 BRASIL, Presidéncia da Repdblica. Decreto n® 2.829, de 29/10/1998. Didrio Oficial da Unido.
Brasilin: Imprensa Nacional, n®208, 30/10/1998, p. 9-10.

56 BRASIL. Ministério do Orgamento ¢ Gestio. Secretana de Orgamento Federal. Instrugdo para
elaboragdo da preposta orgamentdria da Unido para 2000; Manual Téenico de Orgamento

MTO-02). Op. cit., p. 14
57 Ihidem, p. 39.
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— Programas de gestio das politicas
piblicas — por meio deles sio explicitadas
as agoes especificas de gestdo governa-
mental, tais como planejamento, orgamen-
to. controle interno etc.;

— Programas de servigos ao Estado —
produzem bens e servigos ofertados dire-
tamente ao Estado, por instituigdes cria-
das para este fim especifico; e

— Programa de apoio administrativo —
provéem meios administrativos para que
os programas finalisticos sejam
implementados.

O vinculo entre plangjamento e or¢amen-
to realiza-se por meio do programa.

O detalhamento do orgamento inicia-se com
o programa. Desta maneira, os drgdos dos es-
caldes inferiores da estrutura governamental
possuem suas atividades ligadas aos objeti-
vos do planejamento governamental.

O Plano Plurianual, documento bisico
do plangjamento, ¢ detalhado até o nivel
de programa.

Os produtos das acdes governamentais,
neste novo enfoque orgamentdrio, assu-
mem especial relevincia, pois por meio de-
les € que os impactos dos programas po-
derio ser avaliados.

Hi que se lembrar que 0 orgamento ba-
seado em resultados € uma evolugdo do
orgamento-programa € que esta técnica
implica projetos e atividades expressos em
termos de produtos.

As novas defini¢hes de projeto e ativi-
dade sao:

—"“Projeto: € um instrumento de progra-
magcao para alcancar o objetivo de um pro-
grama, envalvendo um conjunto de opera-
goes. que se realizam num periodo limitado

58 [bidem, p. 49.

de tempo, das quais resulta um produ®?
que concorre para a expansdo ou o aperfe”
goamento da agdo de governo.

— Atividade: é um instrumento de pr™
gramagdio para alcangar o objetivo de U™
programa, envolvendo um conjunto
operagoes que se realizam de modo contl
nuo e permanente, das quais resulta U7
produto necessdrio i manutengdo da agdo
de governo,"" :

Anteriormente, o ponto de partida 0
planejamento era a fungio (drea de atud
¢io governamental), que era desdobr®
em subfungio, programa, projetos e an¥t
dades, ou seja, de drea para problema & S€0
resolvido. Era um erro, pois hd casos €
que a solugdo envolve diversas dreas
atuagio governamental.

No novo modelo, parte-se da realidad®
problematizada, e em razio dela sdo formt”
lados os programas. A classificagio e
termos de fung@io passa a ser a etapa fi
do processo de planejamento.

A Implementagdo do Novo Modelo

Assinale-se que as ligoes de Dﬂﬂ,l
Osborn ¢ Ted Glaeber® quanto i necess!”
dade da adogio de um orgamento basead?®
foram assimiladas pelo Governo Federal.

No seu discurso de posse no extint?
Ministério de Orcamento e Gestiio, profer”
do em 4/1999, assim se expressou Pedr?
Parente:

“Os resultados pretendidos com #

aciio do governo muitas vezes nao 580

sequer definidos, quanto mais avaliado®

Programas que jé se toraram desneces”

sérios sio mantidos por absoluta inér”

cia. Quando ocorrem crises fiscais, €™

59 OSBORN, David ¢ GAEBLER, Ted. Reinventando o governo. Brasilia: Editora MH Comunicagi®
1994, Segundo estes autores. o governo, na nova ambiéncia Estado-sociedade, possuiria dez cnﬂ"
teristicas bdsicas: governo catalisador (navegar ao invés de remar); pertencente & comunidad®
orientado por missdes; governo de resultados; focado em clientes; empreendedor; governo. preve”
tivo; descentralizado e goverpo voltado para o mercado.
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geral os cortes siio feitos de forma alea-
t6ria, sem Jevar em conta os resultados
de cada programa para a sociedade. (...)
Hoje, os orgamentos estimulam o des-
Perdicio: se niio gastar toda a dotagdo,
D5 gestores perdem o saldo, e recebem
Menos no ano seguinte. (...) Os gastos
om pessoal ndo estio sob o controle
do gestor, e s30 as-

A adogdo do orgamento orientado por
resultados modifica esta situagio, vincu-
lando as dotagoes orgamentdrias a metas a
serem atingidas e propiciando flexibilidade
aos gestores.

O papel do Legislativo no processo
também ¢ fortalecido, uma vez que pas-
sa a discutir questoes substantivas rela-

tivas ao plangjamen-

Sumidos como

iredutiveis.

E perfeita a andli-
5¢ da faléncia do mo-
delo burocritico de
plmﬂjﬁmemo € onga-
"‘?mﬁ, que ndo per-
Mte a democratiza-
$40 da relagdo socie-
dadB-Estadu. posto
que nele- nio estd
Nserto o conceito de

Em geral os cortes siao
feitos de forma aleatdria,
sem levar em conta o0s
resultados de cada
programa para a
sociedade. (...) Hoje, os
orcamentos estimulam o
desperdicio: se ndo gastar

to e ao orgamento
governamental, isto &,
quais os impactos
que devem ser busca-
dos por meio da utili-
zagao dos recursos
dos contribuintes.

A recente criacio do
Ministério do Planeja-
mento, Or¢amento e
Gestio— MPOG" mar-
ca a reumio do plane-

Ccountability gover- toda a dotacfio, os gestores jamento, doorgamento,

Namental — ps progra-
Mas assumem vida
Prépria, desligando-se
9a realidade para que
f'{"L"ill‘n originalmente

perdem o saldo, e recebem
menos No ano seguinte

da avaliagio e da ges-
a0 governamental sob
um mesmo titular, Umna
possivel causa desta

Pedro Parente modificagdo € a neces-

Chiados,

Sdo programas que
ontrolam detalhadamente 0s processos
"ele desenvolvidos, entretanto incapazes
Propiciar a avaliacio dos seus impac-
assim como de atender ds mudangas
dmbientajs.
-“_-"_‘—-—-_

sidade de o Governo
maximizar o resultado
de suas agbes, buscando conciliar estabili-
dade e desenvolvimento econfmico.

O atual titular da pasta do Ministério do
Planejamento, Orgamento e Gestio falaem
“revolucionar os métodos de gestdo do

60 PARENTE, Pedro. Discurso de posse no extinto Ministério de Orgamento ¢ Gestdo, proferido em 6/
4/1999. [on line]. Disponivel na Internet via WWW. URL: JHYPERLINK Hutp://www.mpo.gov.br
O 0 Hupsiwww.mpo.gov.br. Arguive capturado em 10/8/1999,

51 Nos ditimos dois anos, o Ministério responsdvel pelo orgamento federal possuin trés denominagoes
diferentes, com atribuigbes igualmente diversas. Inicialmente, com a reforma administrativa reali-
#ada no primeiro governo Fernando Henrigue, a antiga Secretaria de Planejamento, Orgamento e
Coordenaglio da Presidéncia da Repiblica - SEPLAN foi transformada no Ministério do Plangia-
mento e Orgamento - MPO, consoante o disposto na Lei n® §.948/94. Por meio da Medida
Provisdria o 1.795, de 1/1/1999, foi transformado em Ministério do Orgamento e Gestio - MOG.
Estn mesma MP criou a Secretarin Especial de Planejumento ¢ Avaliagio, Por fim, em 10/6/1999,
& MP 1.799-6 extinguio o érglo especial de planejamento, eriando o Ministério do Planejamento,

Orcamento e Gestio - MPOG,
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Estado para atingir o objetivo de fazer mais
e melhor com menos recursos™®,

0 enfeixamento das atividades de pla-
nejamento, de orgamento e de gestao em
uma s6 pasta “teve como objetivo justa-
mente colocar em uma tinica pasta os re-
CUrsos e instrumentos estratégicos capa-
zes de permitir a melhoria da qualidade do
gasto publico. Nao hd como dissociar pla-
nejamento e or¢amento de priticas e avali-
agdo permanente da gestao piiblica™.

“Avanca Brasil”

— “organizar em programas — segundo
melhor equilibrio entre custo, qualidade ¢
prazo — todas as agdes do Governo Fede®
ral gue resultemn em bens ou servigos par®
atendimento de demandas da sociedadé:

— assegurar gue 0§ programas estcjam
alinhados com a Orientagdo Estratégica do
Governo ¢ compativeis com a previsao
disponibilidade de recursos;

— proporcionar a alocaciio de n:tuﬁcf
nos orgamentos anuais de modo compat”
vel com os objetivos e diretrizes es!abel'?‘
cidos no Plano e com o desempenho b

do na execugdo 403

Neste contexto foi

elaborado o Plano
Plurianual (2000-
2003), que recebeu o
nome de “Avanca Bra-
sil”, cujas principais
caracteristicas sio:

~ a designagio de

Nio ha como dissociar

planejamento e orcamento 4, Administragd®

de praticas e avaliacao

permanente da gestao
publica

programas;
~ melhorar o d¢
sempenho gerencl

Piiblica, tendo com®
elemento basico ¥
definigio de respol
sabilidade por custos

um gerente para cada

e resultados;

programa, que serd o
responsdvel pelo alcance das metas
estabelecidas:

— indicadores predefinidos para a avali-
acio dos resultados obtidos por meio da
execugdo dos programas, propiciando o
controle por parte da sociedade
(accountahility); e

— foco em atividades cujos impactos
maximizem o desenvolvimento econdmico
e social.

Em sua elaboragdo, foram persegui-
dos wvirios objetivos, dentre os quais
sdo  saliemados:

— permitir a avali®”
¢ao, pelos gerentes, do desempenho dos
programas em relagiio aos objetivos ¢ M
tas especificados no Plano;

— oferecer elementos para que as agoes
de controle interno e externo possam reld”
cionar a execugdo fisica e financeira 0%
programas @os resultados da atuacio
govermo, €

— dar maior transparéncia i aplicagio ﬁ
recursos piiblicos e aos resultados obtidos.

O planejamento & o orgamento federal:
neste novo modelo de gestio, possuerm &

seguinte l6gica de concepgao:

62 TAVARES, Martus. Discurso de posse proferido em 11/6/1999 [on line]. Disponivel na Internet vis
WWW. URL: [ HYPERLINK Hup//www.mpo.gov.br07 Hup:twww.mpo.gov.br, Arquive capid”

rado em 1VE/ 1999,
63 thidem.

64 BRASIL. Ministério do Planejamento e Orgamento.Secretaria de Orgamento Federal. Projeto de Lei
Orgamentdria para 1999 — resumo. Op. cit., p. 2.
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e —
VISAD
ESTRATEGICA
’ PROGRAMAS
‘ GESTAQ
"l-..__._‘__

FOCO

TRANSPARENCIA PARA A

ALOCACAO DE RECURSOS

PARA A OBTENCAO DE
RESULTADOS

ACCOUNTABILITY
POR RESULTADOS

A visio estratégica da agio governa-
Mental estd direcionada para a resolugdo
S problemas enfrentados pela socieda-
» ':IDgo. a resolugdo de problemas € o ob-
Jetivo de todo o esforgo de planejamento.

A elaboragio dos programas é delimita-

Pelos objetivos governamentais, ou seja.
Pelog problemas a serem resolvidos. De-
Vem ser detalhados em projetos e ativida-
des de tal forma que seja possivel avaliar
98 resultados de sua execugio e 0s custos
tavolvidos.

Os produtos da agio governamental
Uevem ser geridos de maneira a promover
4 accountability, isto €, a responsabiliza-
%o por custos @ resultados.

RMB2e1/2002

Caracteristicas do novo modelo
orcamentirio

Em suma, o novo modelo or¢amenta-
rio brasileiro, pautado na gestio por
resultados, passa a exibir as seguintes
caracteristicas:

“a) Visfio estratégica, com estabeleci-
mento de objetivos:;

b) Identificacio dos problemas a en-
frentar ou oportunidades a aproveitar,
objetivando tornar realidade essa visio
estratégica;

c) Concepgao dos programas que de-
verdo ser implementados, com vistas a atin-
gir 0s objetivos que implicario a solugio

185



dos problemas ou aproveitamento das tivos produtos, que dario origem, l}u“ﬁda

oportunidades; couber, aos projetos e atividades: .
d) Especificagdo das diferentes agoes e) Atribui¢iio de indicadores aos obJ¢”
do programa, com identificacio dos respec- tivos, e aos produtos, metas.”™™

=7 CLASSIFICACAO PARA INDICE REMISSIVO:
<ADMINISTRACAO=/ Or¢amento /; Orgamento brasileiro:

A PRESIDENCIA DAS REFEICOES A BORDO

As refei¢tes de oficiais sdo presididas pelo imediato ou, na
sua auséncia, pelo oficial mais antigo presente, o qual convida os
demais a sentarem-se 4 mesa.

Ap6s iniciada uma refeicio, qualquer pessoa que deseje sen-
lar-se a mesa, ou dela retirar-se, deve pedir permissiao a quem a
estiver presidindo. A cortesia naval dita que ninguém deve retirar-se
da mesa antes do imediato ou do oficial mais antigo presente.

As refeigoes dos suboficiais e sargentos sao presididas pelo
mestre do navio. Compete ao mestre d’armas presidir as refeigoes
dos cabos e marinheiros.

65 BRASIL. Ministério do Orgamento & Gestio. Secrefarin de Orgamento Federal. Instrugdo pat®
elaboragde da propoesta orgaméntdria da Unido para 2000 - Manual Técnice de Gr.-r-umf!ﬂf"’
fMTO-02). Op. cit., p. 12. Grifos no original.
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