


Apresentacao

Este documento apresenta o sistema de gestdo que deve ser adotado para
implantar estratégias, nas proximas duas décadas, para o desenvolvimento de
Mato Grosso. Propde uma forma de organizacdo de Governo e da sociedade para
a execucao da estratégia, a fim de alcancar os macro-objetivos e as metas
globais estabelecidas para o desenvolvimento do Estado.

O texto esta estruturado em trés capitulos. O primeiro apresenta uma
reflexdao conceitual sobre o ciclo de gestdao do planejamento estratégico e destaca
a importancia de um sistema de gestdo necessario para implementagédo do plano
de longo prazo. No segundo capitulo foi desenvolvida uma analise sintética da
estrutura atual de gestdo do Governo do Estado, parte central do plano,
constituindo uma base para aprimorar ou ampliar a atual estrutura organizacional
a fim de formular a proposta do sistema de gestdo do plano. O capitulo terceiro

propde a estrutura adequada para o sistema de gestéo.
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. Planejamento e gestao estratégica

As administrag6es publicas no Brasil evoluiram muito, nas ultimas décadas,
em instrumentos de planejamento e gestdo, adquirindo ricas experiéncias nessa
area. Isto ocorreu, em grande parte, pela obrigatoriedade em elaborar o Plano
Plurianual (PPA), como instrumento governamental de acdo a meédio prazo.
Alguns estados, como Mato Grosso, elaboram também planos e estratégias de
longo prazo como o MT+20. Esta pratica de planejamento governamental no
Brasil, entretanto, ndo tem sido satisfatéria pela distancia entre a formulacao dos

planos e a execugéo.

O estado de Mato Grosso vem estruturando uma sistemética de
planejamento estratégico, desde a primeira elaboracao do MT+20, em 2005 para
articular as estratégias de desenvolvimento, a longo prazo, com ac¢ées do PPA-
2012/2015 que explicitam o esfor¢co do Governo do Estado para dar continuidade
aos processos de desenvolvimento de Mato Grosso.

A efetividade de um plano, de acordo com as diretrizes estratégicas, requer
a montagem de um sistema de gestdo. Deve estabelecer, entre outros, a
estruturacdo de instrumentos e meios organizacionais que garantam a eficacia da
execucao dos projetos e, principalmente, a sua coeréncia com a estratégia. Isto
vale, evidentemente, para a implementacao do plano de longo prazo de Mato
Grosso e instrumentos legais de planejamento: PPA, LDO e LOA.

O modelo de gestdo deve ser capaz de articular e integrar os niveis do
planejamento governamental com as instituicbes e as iniciativas dos atores
sociais. Neste sentido, o plano de longo prazo é o marco institucional do
planejamento para Mato Grosso, sob a coordenagdo do Governo do Estado. Foi
elaborado com estrutura e formato para organizar e articular as instancias do
Governo e da sociedade nos diferentes estagios de decisao e execugao do plano.
Isto €, um sistema organizacional que viabilize a participacdo dos diferentes
agentes publicos e privados, para alcancar os resultados a médio e a longo
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prazos. Este modelo de organizacao deve contemplar todas as etapas do ciclo de
gestdo do plano e sistematiza a elaboracao do plano de longo prazo e do PPA no
Estado.

1.1 Planejamento e incerteza

O planejamento é um processo técnico e politico de definicao e
implantacdo das decisbes sobre as prioridades de acdes para alcancar o futuro
desejado. As decisbes politicas sdo escolhas da sociedade sobre o que se
pretende construir no futuro e quais acgdes e iniciativas sdo adequadas para
alcancar o objetivo almejado.

No entanto, o planejamento governamental de longo prazo lida com uma
realidade complexa, portanto a estratégia deve explicitar o caminho a ser
percorrido, mas nao assegura, de forma categoérica, que os resultados serao
alcancados. Pode-se dizer que o planejamento é uma aposta no futuro e
representa a convicgdo, tecnicamente fundamentada, nas decisbes mais
pertinentes, porém estas ocorrem, quase sempre, em um ambiente de alta
incerteza e limitada governabilidade no controle das variaveis selecionadas pelos
atores que as planejam.

A incerteza em relacdo ao futuro € um dos pressupostos centrais do
planejamento. Reforga, portanto, a necessidade de refletir e antecipar as
possibilidades futuras na redefinicdo das escolhas estratégicas. Assim, o que se
busca é a formulacdo de um plano com orientagcdes estratégicas que tenha
flexibilidade para ajustar-se e realinhar-se a condigcbes do ambiente externo,

mesmo em condicdes turbulentas e de grandes mudancas.

O planejamento estratégico deve lidar com as incertezas, devido a nao
previsibilidade do futuro, na medida em que seja possivel delimitar as
possibilidades futuras, com base nas circunstancias de cada realidade e seus
ambientes. Essa visdo é indispensavel para que o planejamento estruture
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processos de monitoramentos e avaliacées permanentes e, desse modo, adaptar-
se a mudancgas e preparar-se para enfrentar as surpresas que poderao ocorrer.
Portanto, a razdo do planejamento reside, precisamente, em tomar decisées com

base na antecipacao de futuros plausiveis em face das incertezas.

1.2. Planejamento estratégico governamental

O planejamento estratégico governamental € o processo ordenado e
sistematico de tomadas de decisdes e execucdes de acbes necessarias para
alcancar um futuro desejado para o Estado, em condi¢des incertas do ambiente
externo, mas também é um processo de organizacdo das agdes prioritarias que
promovem as mudancas na realidade do Estado para atender as expectativas da
sociedade. Tem, portanto, um forte componente técnico, l6gico e analitico que
fundamenta as negociacdes politicas dos diferentes interesses da sociedade.

O planejamento governamental é elaborado com base em trés niveis
distintos: estratégico, tatico e operacional. O nivel estratégico contempla as
decisdes de longo prazo, os grandes objetivos e metas globais, que o Governo e
a sociedade devem compartilhar. Desse modo, o plano define as orientacdes
estratégicas como as grandes escolhas de intervencao na realidade e que

possam promover o desenvolvimento a longo prazo.

No nivel tatico sdo estabelecidas as orientacbes estratégicas das
atividades de responsabilidade direta do Governo quando desagregadas para
médio prazo. No nivel operacional sdo delimitadas as ac¢des do Governo do
Estado para curto prazo e sdo detalhados e definidos os projetos e recursos
necessarios para a execucao das acoes. A figura 1 mostra os trés niveis do
planejamento governamental de Mato Grosso: MT+20, PPA, LDO/LOA.
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Figura 1 — Niveis de planejamento governamental de Mato Grosso

Fonte: elaboracao Multivisdo, 2011

O ciclo completo da gestao estratégica segue uma sequéncia légica em quatro
etapas: reflexdo estratégica, formulacao, execugdo e monitoramento e avaliacéo,

figura 2.

1. reflexdo estratégica é a fase de anadlises das tendéncias e movimentos
provaveis do ambiente externo e o estudo da realidade interna do Estado;

2. formulacao é a fase de definicdo do plano estratégico desdobrado em:
eixos, macro-objetivos, objetivos especificos, metas, estratégias e linhas
estruturantes. Vale destacar que as estratégias e linhas estruturantes

orientam as acodes prioritarias em niveis tatico e operacional;

3. Definicao e execucao — nesta fase sao organizadas e implementadas as
acbes (programas e projetos) e, também, mobilizados os recursos

necessarios para suas execugoes;
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4. Monitoramento e avaliacao é a fase de acompanhamento e analise das
execucdes previstas, dos resultados alcancados e das eventuais

mudancas: nos ambientes externo e interno.

Figura 2 — Fluxograma do ciclo completo do planejamento

Analise da - inica
dos oM AcaS eZ?(f(;ng;;o
: estratégica —_—
ambientes externo ™ 9 de programas

e interno e projetos

a

Monitoramento e
avaliacao

Fonte: elaboracao SEPLAN e Multivisdo.

Para administrar etapas complexas e interligadas, € necessario construir
um sistema de gestdo do plano que execute, de forma eficiente, um
monitoramento e avaliacado a fim de realizar eventuais ajustes na estratégia, caso
ocorram mudangas nos ambientes interno e externo, distorcbes das metas

propostas ou, até mesmo, ineficiéncias na execug¢ao dos projetos.

1.3. Monitoramentos e avaliacoes estratégicas

Os avancos das técnicas nos instrumentos de planejamento e gestao da
administragcdo publica, nas Ultimas décadas, demandaram melhorias nos
processos de monitoramentos e avaliagdes das acdes governamentais. A
importancia desses processos foi constatada por Garcia (2001, p. 29), que

conceituou 0 monitoramento como “um processo sistematico e continuo que,
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produzindo informagdes sintéticas e em tempo eficaz, permite a rapida avaliacao
situacional e a intervencdo oportuna que confirma ou corrige as acgdes

monitoradas”.

A avaliacao é definida por Garcia (2001, p.26) como o ato de “julgar a
importancia de uma agao em relacdo a um determinado referencial valorativo,
explicito e aceito como tal pelos atores que avaliam”. Firme (1994 apud GARCIA,
2001, p. 27), também, entende a avaliagdo como “uma operacdo na qual é
julgado o valor de uma iniciativa organizacional, a partir de um quadro referencial

ou padrao comparativo previamente definidos”

O monitoramento e a avaliagcao constituem, portanto, etapas fundamentais
do processo de gestdo para completar os ciclos e fortalecer as capacidades de
respostas e de adaptacées a mudancgas, inclusive, aquelas geradas pela propria
execucao dos planos. As permanentes atualizagdes das variaveis que
fundamentaram a estratégia demandam a organizacao de um sistema dindmico e
flexivel de gestdo do plano estratégico. Quanto mais instavel e turbulenta for a
realidade e seu contexto externo, mais agil e competente deve ser o sistema de
gestdo para oferecer insumos que permitam o enfrentamento das surpresas e

mudancgas que ocorrerem nos ambientes internos e externos.

Esse é um aspecto muito importante e destacado por Ansoff e MacDonnell
(1993, p. 442): “... a medida que aumenta a velocidade das mudancas, sua
previsibilidade cai. Isto significa que, no momento em que a informacéo sobre a
mudanca se torna suficiente para permitir uma resposta bem refletida, o tempo
restante pode ser inadequado para completar a resposta antes que a ameaca
atinja a organizagdo ou uma oportunidade seja desperdicada”.

O sistema de monitoramento e a avaliacao contribuem, de forma relevante,
para a integracdo das diversas unidades e instancias envolvidas na gestao do
plano. Os gerentes dos projetos ao acompanharem o ambiente externo deverao

preparar o Estado para as mudancas e surpresas que vierem a ocorrer. Precisam;
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também, estimular aprendizagens organizacionais e as estruturas da base
governamental, contribuir para a reducao de desperdicios e de ineficiéncias na
execucao das agdes, favorecer a maior a efetividade dos planos e reduzir os
desvios dos resultados em relacdo aos macro-objetivos e as metas ja

estabelecidos.

1.4 Etapas de monitoramento e de avaliacao

Os processos de monitoramento e de avaliagcdo devem contemplar andlises

permanentes e interativas sobre as questbes, apresentadas abaixo, figura 3:

Figura 3 — Fluxograma das etapas de monitoramentos e avaliagbes
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Fonte: elaboracao SEPLAN e Multivisdo.
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1. ambiente externo — avaliar a evolugao do ambiente externo, antecipado
nos cenarios, para verificar se as hipbéteses definidas na reflexao
estratégica se confirmam, e também, se as oportunidades e as ameacas,
identificadas na fase de elaboracdo do plano, podem ser confirmadas e
se novas trajetérias da realidade podem ser antecipadas e quais
alteracdes teriam que ser feitas para essas novas oportunidades e
ameagas;

2. realidade interna — avaliar a evolucdo do ambiente interno a fim de
constatar se as potencialidades e os estrangulamentos identificados
devem ser mantidos ou reformulados e se as agcdes implementadas estao
produzindo os resultados esperados em conformidade com o que foi
definido pelos macro-objetivos e metas globais;

3. estratégia — avaliar se as alteragdes nos ambientes interno e externo
requerem reformulagcbes nas prioridades estratégicas, nos macro-
objetivos e nas metas globais;

4. execucao — avaliar se os projetos implementados estdo em consonancia
com as metas fisicas e financeiras, previstas nos planos e no orgcamento
e que medidas corretivas sdo necessarias para aumentar a eficiéncia na

execucao das acoes.

O monitoramento deve comparar o que foi proposto na fase de elaboragao
da estratégia, o que foi realizado ao longo dos anos na fase de implementacao
das acdes e subsidiar o processo de avaliacdo dos resultados.

Os processos de monitoramentos e avaliacoes tém como referéncia o
plano estratégico: cenarios do ambiente externo, fatores internos, macro objetivos
estabelecido, as metas globais propostas e as metas fisicas e financeiras de cada
projeto.

Para explicar essas etapas do monitoramento deve-se fazer uma
comparacdo com a sequéncia utilizada na elaboragdo da estratégia de
desenvolvimento do plano, figura 4. Os cenarios podem ser usados, na analise do
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ambiente externo, para identificar oportunidades e ameacas e fazer o
monitoramento desse ambiente com eventuais ajustes diante de uma trajetéria

identificada e possiveis novas incertezas.

Figura 4 — Fluxograma das etapas dos processos de monitoramentos e avaliaces
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Fonte: elaboracao SEPLAN e Multivisédo.

Na analise do ambiente interno é avaliado o movimento das principais
variaveis para identificar eventuais mudancgas e analisar possiveis alteracées no
desempenho dos macro-objetivos e, principalmente, das metas globais. Podem
ser identificados, nessa etapa do monitoramento, desvios em relacdo ao que foi
previsto que poderiam recomendar revisdes das metas, e também, eventuais
reformulacdes das potencialidades e dos estrangulamentos. Pode ser que seja
necessario, dependendo dessas mudancas, reavaliar as decisdes estratégicas

que poderiam exigir uma redefinicAo nos eixos e nas estratégias. O
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monitoramento nos processos de execucdes, com um foco mais gerencial,

precisa avaliar a eficiéncia na implementagao das agoes.

O processo de monitoramento e avaliacdo do planejamento estratégico,
figura 5, mostra a articulacao das trés etapas complementares, definidas acima. A
primeira etapa mostra a trajetéria das variaveis no ambiente externo que podem
desdobrar-se em novas oportunidades ou ameagcas que orientardo as
reformulacbes das estratégias. A etapa 2 mostra a evolugao recente da realidade
interna com desdobramento em dois aspectos. O primeiro € a eventual
redefinicdo das potencialidades e estrangulamentos que se confrontados com os
processos externos conduzem a rediscussdes e ajustes das estratégias. O
segundo é o confronto dos resultados obtidos com as metas globais definidas no

plano que poderao exigir um eventual ajuste das metas globais.

Ajustes nas estratégias e nas metas globais, decorrentes de alteracées nos
ambientes interno e externo, consequentemente, exigirdo revisées nos projetos

prioritarios.

A etapa 3 avalia a implementacdo das acbes previstas. Isto ocorre no
estagio de execucdo dos projetos e suas relacbes com as metas fisicas e
financeiras, anteriormente definidas. Se o desvio demonstrar ineficacia da gestéao
e da revisdo dos projetos, o monitoramento deve solicitar a reformulacdo das

metas fisicas e financeiras.
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Figura 5 — Fluxograma da visdo integrada dos processos de monitoramentos e
avaliacOes estratégicas

Fonte: elaboracao SEPLAN e Multivisdo.

Cada uma dessas etapas pode ser detalhada em uma sequéncia mais
ampla de atividades que aprofunde a analise. Na etapa 1, ambiente externo, o
processo de monitoramento esta representado no figura 6. A atividade inicial
consiste em uma anélise do desempenho recente do contexto mundial e nacional.
Esta andlise, a partir da conclusdo da elaboragdo dos cenarios, permite gerar um
resultado com a identificacao de sinais de mudancas e tendéncias, por outro lado,

permite realizar uma comparagcdo com o que tinha sido antecipado pelos cenarios.

Se mudangas significativas ficarem evidentes, no que tinha sido formulado,
0 passo seguinte deve ser a reformulagdo dos cenarios, mais especialmente, uma
revisdo das oportunidades e das ameacas, a partir dos sinais de mudancas
identificados e dos desvios de trajetérias em relacdo aos cenarios. Os sinais de
mudanca podem ser classificados em dois aspectos: impacto (alto, médio ou
baixo) sobre a realidade mato-grossense e intensidade ou forca do movimento do
processo de mudanca (alta, média ou baixa). Pode ser gerado, dessa analise dos
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sinais de mudancas, um produto adicional na forma de alertas gerenciais para a
alta direcdo do Governo e da sociedade, sempre que alguma delas seja
considerada de alto impacto e de alta intensidade, por exemplo, queda acentuada

nos precos internacionais de commodities.

Figura 6 — Fluxograma de monitoramentos e avaliagdes do ambiente externo
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Fonte: elaboracao SEPLAN e Multivisédo.

O nivel 2, figura 7, trata das andlises do monitoramento e da avaliagcdo da
realidade interna (estado de Mato Grosso) e envolve dois movimentos
complementares de comparagcdo. Apdés a andlise da evolugdo recente da
realidade (desde o inicio da implantagdo do plano) € possivel identificar
mudancas em relacdo aos macro-objetivos e metas globais, definidos

anteriormente.

A primeira compara a evolugao recente da realidade com as metas globais,
definidas pelo plano para o periodo e dessa comparacao podem ser gerados dois
subprodutos: relatério de avaliacdo dos resultados alcancados pelo plano e

analises dos desvios em relacdo as metas, se, realmente, expressaram a
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efetividade. As duas anadlises permitem redefinir metas globais para o periodo,
subsequente a implantacao do plano, acelerando ou moderando as acdes que
propiciaram os resultados alcancados.

Figura 7 — Fluxograma de monitoramentos e avalia¢gées dos resultados do ambiente
interno
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Fonte: elaboracao SEPLAN e Multivisao.

Nessa segunda parte da analise devem ser comparadas as potencialidades
e 0s estrangulamentos, ja definidos, com os eventuais novos processos e
tendéncias do ambiente interno, constatados recentemente. Esses sao fatores
estruturais e, em geral, ndo apresentam alteracdes relevantes a curto prazo.
Mesmo assim, a analise é fundamental para assegurar que o Governo perceba
todos os movimentos e processos de mudanca que possam repercutir na
definicdo das estratégias. E preciso lembrar, sempre, que potencialidades e

estrangulamentos sdo insumos basicos para avaliaces estratégicas.
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O nivel 3 que é o inicio do monitoramento das agdes, figura 8, deve ser
iniciado com uma avaliagdo das execucgdes fisicas e financeiras dos projetos.
Com estas informacgdes concluidas, é possivel fazer uma analise comparativa das
metas definidas nos projetos com as acdes executas para identificar eventuais
desvios entre o que foi realizado e o que estava previsto. Se houver constatacao
de desvios, é preciso elaborar um relatério inicial com recomendagbes de
revisdes e ajustes nas metas fisico-financeiras dos projetos. Isto tera influéncia
nas conclusées de monitoramentos dos resultados ja constatados na etapa
anterior, nivel 2. Se o0s desvios expressarem ineficAcia das acgdes
governamentais, ou seja, incapacidade para executar as metas fisico-financeiras
ja definidas, deve ser feita uma analise adicional para identificar onde estdo os
entraves ou limitacbes do sistema gerencial de projetos e, por conseguinte,
elaborar propostas de melhoria na gestéo.

Figura 8 - Fluxograma de monitoramentos e avaliagbes das agdes

3
Metas fisicas e
financeirasdos
projetos
v
Avaliagao da Comparagcio das Desvios Recomendagcdes
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os projetos realizado efinanceiras metas

A\ 4

Analise dos Propostas
entraves de melhoria
gerenciais gerencial

Fonte: elaboracao SEPLAN e Multivisao.

Os produtos dos trés niveis de monitoramentos e avaliagdes, devidamente
articulados na figura 5, permitem orientar os eventuais ajustes nas estratégias,
principalmente, o resultado da avaliagdo do ambiente externo: oportunidades e
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ameacas e a analise do desempenho do ambiente interno: potencialidades e
estrangulamentos, assim como, a reformulagdo ou refinamento nos macro-
objetivos, metas globais, revisbes dos projetos e suas metas fisico-financeiras. Se
deficiéncias gerenciais forem constatadas, o processo de monitoramento e
avaliacao deve recomendar melhorias no sistema de gestdo do Governo.
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Il. Sistema atual de gestao do planejamento e avaliacao do
Governo de Mato Grosso

Todo plano ou estratégia de desenvolvimento demanda um sistema de
gestdo consistente que seja capaz de avaliar o que foi proposto nos macro-
objetivos e nas prioridades especificas. No entanto, a concepgcao deste sistema
deve sempre partir da base organizacional vigente na cultura institucional do
Governo ou de instituicbes para planejar e/ou definir eventuais mudancas e
ajustes que melhor adaptem as novas defini¢cdes estratégicas.

E necessario, portanto, compreender a atual estrutura institucional do
Governo do Estado, em especial, a forma como este esta organizado para gerir
os planos de desenvolvimento em todo o ciclo de gestéo.

3.1. Estrutura da administracao publica estadual

A estrutura organizacional do Governo do Estado, apéndice 1, estda composta
por: Gabinete do Governador, Vice-Governadoria, Casa Civil, Casa Militar,
Defensoria Publica, Procuradoria Geral do Estado e dezenove secretarias. Trés
destas Secretarias de Estado e a Auditoria Geral do Estado desenvolvem atividades
nas areas meio' e constituem o ndcleo central do Governo e as outras Secretarias
desenvolvem atividades finalistica?, quadro 1. Complementam, ainda, a estrutura
organizacional do Governo: nove autarquias, trés fundacgdes, cinco sociedades de

economia mista e doze secretarias executivas®.

A Vice-Governadoria tem sob sua coordenacgéo trés érgaos autbnomos: o
Centro de Processamento de Dados do Estado de Mato Grosso (CEPROMAT), que

foi constituido como uma empresa publica, a Agéncia Estadual de Regulacdo dos

' As Secretarias que compdem a area-meio do Estado sdo: Secretaria de Estado de Administracdo
(SAD), Secretaria de Estado de Fazenda (SEFAZ) e Secretaria de Estado de Planejamento e
Coordenacao Geral (SEPLAN).

2 Entende-se por Secretarias finalisticas aquelas que prestam servicos diretos para a sociedade.

% As Secretarias executivas foram instituidas pela Lei Complementar 264 de 28 de dezembro de
2006.
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Servicos Publicos Delegados do Estado de Mato Grosso (AGER) que é€ uma
autarquia e a Agéncia de Fomento do Estado de Mato Grosso S/A (MT FOMENTO)
que € uma sociedade de economia mista.

Sao oito autarquias vinculadas a Secretarias de Estado. O MT Saude é
uma autarquia vinculada a SAD. O Fundo Estadual de Educacéo Profissional
(FEEP) esta vinculado a SECITEC. O Instituto de Terras de Mato Grosso
(INTERMAT) e o Instituto de Defesa Agropecuaria (INDEA) estdo vinculados a
SEDRAF. A Loteria do Estado de Mato Grosso (LEMAT) vincula-se a SEFAZ. O
Instituto de Metrologia e Qualidade de Mato Grosso (IMEQ) e Junta Comercial do
Estado de Mato Grosso (JUCEMAT) estéao vinculados a SICME. O Departamento
Estadual de Transito (DETRAN — MT) esta vinculado a SETPU.

As trés fundagdes, no ambito estadual, estdo vinculadas a Secretarias de
Estado. A Fundacdo de Amparo a Pesquisa do Estado de Mato Grosso
(FAPEMAT) e a Universidade do Estado de Mato Grosso (UNEMAT) estéo
vinculadas a SECITEC e a Fundacao Nova Chance a SEJUDH.

As outras quatro empresas constituidas sob a forma de sociedade de
economia mista sdo: Companhia de Saneamento de Mato Grosso (SANEMAT)
que esta vinculado a SECID, a Empresa de Pesquisa, Assisténcia e Extensao
Rural (EMPAER) vinculada a SEDRAF, a Companhia Mato-grossense de
Mineragcdo (METAMAT) e a Companhia Mato-grossense de Gas (MT GAS) estdo
subordinados a SICME.

Vale registrar que a SESP possui quatro unidades descentralizadas:
Comando Geral do Corpo de Bombeiros Militar do Estado, Pericia Oficial e
Identificagdo Técnica, Policia Judiciaria Civil e Policia Militar.

Constam, em nivel de decisdo colegiada, na estrutura organizacional do
Governo: o Conselho de Governo e o Conselho de Desenvolvimento Econdémico e
Social (CONDES). O Conselho de Governo tem como objetivo deliberar sobre
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questdes relevantes, suscitadas pelo Governador. Esse conselho € presidido pelo
Governador, Vice-Governador, Presidente da Assembleia Legislativa, Lideres das
bancadas partidarias na Assembleia Legislativa, Procurador-Geral de Justica e
quatro cidadaos, brasileiros natos, escolhidos pelo Governador.

O CONDES ¢ presidido pelo Governador e tem a participacdo dos:
Secretario-Chefe da Casa Civil, Secretario de Estado de Administragdo, Secretario
de Estado da Fazenda, Secretario de Estado de Planejamento e Coordenacao
Geral, Auditor Geral do Estado e titulares de 6rgaos estaduais que tenham questbes
em pauta e/ou em votacao.

O CONDES fixa as diretrizes e 0s objetivos estratégicos para as politicas
publicas que integrardao o Plano Plurianual e aprova: as propostas para elaborar e
revisar o Plano de Longo Prazo (PLP) do Estado, a indicacédo de 6rgaos e entidades
responsaveis pelos programas estratégicos e prioritarios multisetoriais, o projeto da
Lei de Diretrizes Orcamentarias (LDO), os programas a ser priorizados para
alocacao de recursos provenientes de excesso de arrecadacao, a proposta da Lei
Orcamentaria Anual (LOA), a formacao de nucleos tematicos, e também, decide
sobre as estratégias de planejamento, replanejamento e avaliagdo dos resultados
fiscais, formaliza os contratos de gestdo, avalia e aprova programas e agdes de
desenvolvimento regional, da transparéncia a acao governamental e a evolucao dos

indicadores de resultados.

Existe, além dos conselhos ja mencionados, um sistema colegiado com base
em trinta e trés conselhos setoriais ou tematicos, duas camaras tematicas e a
conferencia estadual de saude, com vinculo institucional ao Governo Estadual,
apéndice 2. Todos, sob a responsabilidade dos diversos 6rgaos, contribuem nas
formulacbes e avaliacdes das politicas publicas.
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2.2.Estrutura de monitoramentos e avaliacdes das acées governamentais*

A SEPLAN, dentro da estrutura atual de monitoramento das acdes
governamentais, é o érgao central de planejamento e avaliagdo em Mato Grosso.
Exerce a fungdo de coordenar e monitorar, nos niveis tatico e operacional, o
planejamento por meio da Coordenadoria de Monitoramento e Avaliagéo,
centrado nas acdes do Plano Plurianual (PPA), no entanto as unidades de
planejamento setoriais estdo vinculadas aos Nucleos Sistémicos das Secretarias

Executivas.

O sistema de monitoramento, coordenado pela SEPLAN, é formado pelas
instancias: ndcleos de administracdo sistémica do poder executivo, 6rgaos e
entidades do poder executivo, comités central e setorial de monitoramento dos

programas de governo.

O monitoramento de cada programa governamental € de responsabilidade do
titular do érgdo ou da entidade ao qual o programa esta vinculado e cabe ao gestor
do programa apoiar a execu¢ao e o monitoramento. Os comités (central e setoriais)
sao instancias de decisdes colegiadas para analisar e avaliar as informacdes sobre
as execucdes dos programas e as definicbes das medidas para melhorar a
efetividade das acbes governamentais

O comité central de monitoramento dos programas € a instancia mais alta de
decisdo do Governo e estd constituido pelo: Governador do Estado, Vice
Governador, Secretarios de Estado de Planejamento e Coordenacao Geral, de
Fazenda, de Administracdo e Auditor Geral do Estado, e também, pelos titulares dos
6rgaos ou entidades com programas prioritarios sob suas responsabilidades. Deve
atuar, em nivel estratégico, com a funcdo de acompanhar, continuamente, a
implementag&o dos programas de Governo e promover, sinergicamente, o alcance e

a ampliacao de resultados gerais, e também, acompanhar o andamento dos projetos

* Decreto n° 1.528, publicado no Diario Oficial do Estado de Mato Grosso em de 21 de agosto de
2008, que dispde sobre modificagdes no processo de implantagdo do monitoramento dos programas
e acgdes governamentais, no ambito da administracdo publica do estado de Mato Grosso.
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em estagios de implantacdo com dificuldades e restricoes operacionais. Esse comité
controla a execugdo e encaminha propostas para melhor desempenho dos

programas prioritarios.

Os comités setoriais de monitoramentos atuam em nivel operacional e tém
como finalidade realizar o acompanhamento continuo para implementar acées e
garantir seus resultados. Sdo constituidos por 6rgaos ou entidades que tenham, sob
suas responsabilidades, programas prioritarios no Governo. Cada comité é formado
por: titular do érgao ou entidade responsavel pelo programa, secretario executivo do
ndcleo de administracdo sistémica ao qual o érgao esteja vinculado, gestor do
programa, responsaveis pelas agbes que compdem 0O programa e monitor da
SEPLAN.

O monitoramento operacional dos projetos estruturantes (prioritarios), nesta
instancia, confere grande peso e relevancia a execucdo dos mesmos,
principalmente, com a participagdo direta do Governador para cobrar e definir
medidas de correcdo. No entanto, ndo parece pertinente que o Governador e
outros secretarios de area-meio devam acompanhar os processos operacionais e
gerenciais muito especificos e de pequena escala, mesmo que fagcam parte de
projetos prioritarios. A instancia estratégica, da qual o Governador e Secretarios
fazem parte, deve acompanhar as grandes linhas e os resultados da implantacéao
do plano de forma mais ampla.

O funcionamento desse comité setorial depende da constituicdo de dois
niveis gerenciais: o0 nucleo de administragao sistémica e o gestor de programa. Se
o titular da pasta e o gestor do programa forem a mesma pessoa, devem ser
definidos novos atores que podem ser os superintendentes das areas onde se
realizam as a¢des ou o0 assessor do titular da pasta.

O ndcleo da administracao sistémica de cada secretaria tem a funcao de
acompanhar os programas na sua area de responsabilidade. O ndcleo é

constituido por: secretario executivo, superintendéncia ou respectivas
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coordenadorias de planejamento e 6rgaos e entidades do poder executivo de
cada area dos programas prioritarios.

O gestor de programa é o responsavel pela eficacia na implantacdo dos
programas e projetos e deve prestar contas ao comité setorial especifico,
geralmente representado pelo érgao coordenador das politicas publicas em nivel
tatico (superintendéncias).

Embora ndo exista um diagnostico amplo e rigoroso que permita
conclusdes consistentes, parece razoavel considerar que as atividades de apoio,
articulacdo e coordenacdo desempenhadas pela SEPLAN foram os fatores
criticos na estrutura de gestao do comité. Em funcéo destes fatores, a SEPLAN
como secretaria executiva ndo conseguiu atuar nas diferentes instancias diante
da abrangéncia e complexidade ao articular os comités de monitoramento. Ja
existe, contudo, propostas para aperfeicoar o sistema de monitoramento e
fortalecimento da SEPLAN.

Dessa maneira o sistema de monitoramento e avaliacdo do Governo tem
como base o Plano Plurianual (PPA), os projetos e as atividades do orgamento
estadual. E necessario ampliar, ao definir uma estratégia de desenvolvimento
para o Estado, o sistema de gestdo atual para implantar o plano de longo prazo
com seus objetivos, metas e estratégias, portanto, parece pertinente fortalecer
alguns mecanismos gerenciais, ja existentes, e ampliar outros. O sistema de
gestéao, por exemplo, deve fortalecer a participagdo dos conselhos, das instancias
colegiadas internas e de setores da sociedade, inclusive, em nivel estratégico de

monitoramento.
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lll. Sistema de gestao do plano de longo prazo

Este capitulo, ao propor o sistema de gestdo do plano de longo prazo,
considerou a base conceitual e a atual estrutura organizacional do Governo do
Estado. O sistema deve contemplar uma organizacional sistematica dos fluxos de
informacdes para monitorar e avaliar, em nivel estratégico, as decisbes do
Governo que devem estar articuladas com a sociedade. Vale registrar que este
sistema demanda ajustes para adequar o atual processo ao sistema de
monitoramento e avaliacao do plano de longo prazo do Governo de Mato Grosso.

E necessario, no entanto, considerar trés aspectos:

1. implantar um processo sistémico de monitoramento e avaliagdo do
ambiente externo para acompanhar a evolucao das realidades mundial e
nacional e seus impactos em Mato Grosso, cenarios externos;

2. criar uma instituicao de estudos e pesquisas, coordenada pela SEPLAN, e
que tenha flexibilidade organizacional para realizar estudos, produzir:
documentos, informagdes, dados e, também, elaborar relatérios técnicos
que subsidiem os processos de formulacdo e avaliacdo de politicas
publicas;

3. fortalecer a SEPLAN, como unidade de coordenacao do sistema de gestao
do plano, com a ampliacdo do quadro técnico e reforco na capacitacao em
estudos de cenarios, planejamento estratégico e gestdo de projetos.

3.1.0bjetivos do sistema de gestao do plano de longo prazo

O sistema de gestao do plano tem como objetivo central garantir a efetividade
da estratégia de desenvolvimento de Mato Grosso nos préximos 20 anos e, desse
modo, alcancar os macro-objetivos e as metas globais previstas para o Estado.
Este objetivo geral desdobra-se nos seguintes objetivos especificos:
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1.

articular as acbes publicas e privadas, em torno das prioridades
estratégicas de desenvolvimento de Mato Grosso, para otimizar os
resultados dos projetos;

orientar as instituicdes publicas e privadas a fim de que possam priorizar,
permanentemente, o0s resultados finalisticos da estratégia de
desenvolvimento e, desse modo, estabelecer uma nova cultura gerencial
no Estado;

ampliar a eficiéncia e a eficacia na execucdo da estratégia e na

implementacao dos projetos prioritarios e estratégicos.

3.2.Postulados centrais do sistema de gestao do plano de longo prazo

A formacéo do sistema de gestao, para alcancar os objetivos apresentados

acima e incorporar a concepcao de gestao estratégica descrita no capitulo 1, deve

partir dos seguintes postulados gerais:

1. combinar os procedimentos técnicos e formas de representacdo e
participacdo da sociedade que sejam consistentes com a concepg¢éo de
planejamento como um processo técnico e politico;

2. incorporar um sistema de organizacdo em rede para articular, com
agilidade e interagdo horizontal, diferentes instancias e atores sociais;
entender o desenvolvimento sustentavel em suas multiplas dimensdes.
estabelecer um processo gerencial, permanentemente flexivel para
permitir adaptacdes e respostas rapidas a mudancas no ambiente
externo;

5. consolidar e ampliar instancias de participacdo permanente da
sociedade nas execucdes, monitoramentos e avaliacbes do plano de
desenvolvimento;

6. organizar mecanismos que garantam convergéncia e
complementaridade das atividades e fungdes das diversas instituicdes

publicas e privadas.
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3.3.Estrutura organizacional do sistema de gestao do plano de longo prazo

O sistema de monitoramento e avaliagdo do plano do Estado deve aprimorar o

atual sistema de gestado e introduzir as seguintes reformulacbes ou ampliacdes

organizacionais:

1.

fortalecer e ampliar o CONDES como uma instancia de participacdo da
sociedade no nivel estratégico do Governo, com o objetivo de institucionalizar a
participacdo e a cooperacdo entre Estado e sociedade no acompanhamento
geral da implantagcao, monitoramento e avaliagao da estratégia. O CONDES deve
ser subsidiado por camaras tematicas, pelo comité central de monitoramento e
avaliacao;

instituir camaras tematicas para dar mais agilidade na conducdo das acoes
governamentais, em principio, poderiam ser formadas cinco camaras tematicas
permanentes:  desenvolvimento  econbémico, desenvolvimento  social,
desenvolvimento urbano e regional, seguranca publica e cidadania e educacao,
cultura e qualificacéo profissional.

instituir conselhos regionais de desenvolvimento para possibilitar a participacéao
das prefeituras municipais, das camaras de vereadores e da sociedade no
processo de gestdo das politicas publicas regionais e descentralizar os projetos
de desenvolvimento estadual;

reformular o comité central de monitoramento e avaliagdo para atuar, em nivel
estratégico do Governo, no sistema de gestdo do plano de longo prazo ao
discutir, em nivel técnico, a implementacdo da estratégia, seus programas e
projetos, assim como todos o0s outros aspectos que tratam de planejamento
governamental. Esse Comité é uma instancia intermediaria de discussao e
avaliacao técnica do planejamento para estimular a interacao entre as diferentes

areas setoriais do Governo e aprimorar a rede institucional interna.
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5. fortalecer, em niveis técnico e operacional, o sistema estadual de planejamento
para efetiva melhoria gerencial da SEPLAN que é a unidade central de
funcionamento do sistema de planejamento e monitoramento do Governo, nas
relagbes internas e externas com a sociedade. A SEPLAN deve exercer o seu
papel de secretaria executiva das instancias colegiadas em nivel estratégico e
reformular as unidades setoriais de planejamento nos ndcleos de administracao
sistémica;

6. criar um érgdo de estudos e pesquisas na area das politicas publicas para
realizar pesquisas e estudos econbmicos, sociais, setoriais e tematicos para
subsidiar a formulagdo e avaliacdo de politicas publicas, e também, para
melhorar a qualificagdo das mesmas;

As articulacbes entre 0 Estado e a sociedade, no sistema de gestao do plano
de longo prazo, estdo apresentadas de forma esquematica na figura 9 que
explicita os fluxos de interacdo. As instancias do Estado estdo a esquerda e a
direita os representantes da sociedade. As camaras tematicas e a SEPLAN, como
secretaria executiva, mantém um fluxo de informacdes para subsidiar as decisdes
do CONDES.
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Figura 9 — Fluxograma do sistema de gestao do plano de longo prazo
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—> Camara tematica 1

—> Camara tematica 2

Fonte: elaboracao SEPLAN e Multivisédo.

—> Camara tematica 3

Camara tematican

O sistema de monitoramento e avaliagdo do Governo, figura 10, mostra as

interag6es do Gabinete do Governador com os conselhos, as camaras tematicas,

o comité central de monitoramento e planejamento, as unidades de planejamento

das secretarias setoriais, os comités setoriais de planejamento, o gestor de

programa, o gerente de acdes e o0 6rgao de estudos e pesquisas. A Secretaria de

Estado de Planejamento e Coordenagdo Geral, no centro do sistema, deve

organizar todo o funcionamento da rede institucional do Governo.

Figura 10 — Fluxograma do sistema de monitoramento e avaliacdo do Governo

30 Sistema de Gestdo de Longo Prazo




Céamaras R
: ‘::t?:'?at':(::as_::,l L Gabinete do < 1 Conselhos
| - Comité central | ) governador ) |_regionalsde
i - desenvolvimento |
. A ] Homm e
|
|
Il v
Secretarias ‘Comités setoriais de | SEPLAN
. . ! . :4__—
SELOMALS . monitoramento
Unidadesde Y
planejamento
Instituto de
estudos e
__________________________ pesquisas
; aplicadas
; Gestor de i
programa
| | Gerentede | |
0 projeto |

O R SRR s S '

Fonte: elaboracao SEPLAN e Multivisédo.

Na visao integrada do processo de monitoramento e avaliacdo do plano,

figura 11, as responsabilidades pelas atividades técnicas devem ser distribuidas

entre a SEPLAN, o instituto de estudos e pesquisas aplicadas, as secretarias, 0s

comités e as unidades de planejamento setoriais, que lidam diretamente com os

programas e projetos. A divisdo de responsabilidades esta apresentada, de forma

simplificada, na planilha abaixo.
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Figura 11 — Distribuicdo das responsabilidades nas etapas de monitoramento e

avaliagao

Responsaveis

Etapas

SEPLAN e Instituto de estudos e pesquisas

aplicadas

Secretarias setoriais

Monitoramento do
ambiente externo

Monitoramento
gerencial

Levantamento de dados e informacées
sobre as variaveis do contexto externo.
Andlises das tendéncias e sinais de
mudancas.

Revisoes das incerteza criticas e hipoteses.
Entrevistas com atores sociais.

Oficinas com equipes das secretarias.
Revisao dos cenarios e alertas gerenciais.

+ Participacdo nas oficinas sobre os
cenarios do contexto externo.

+ Participacdo no grupo de gestao
estratégica.

Levantamento de dados e informacées
sobre indicadores do Estado.

Confronto com as metas globais do plano
(analise do desvio).

Revisdao das potencialidades e dos
estrangulamentos.

Discussdo com as areas setoriais.
Atualizacao da estratégia de
desenvolvimento.

Reformulacao das metas globais.

» Discussao sobre as metas globais e os
eventuais desvios.

Acompanhamento da reestruturacdo dos
projetos e da organizagao da gestao.

+ Levantamento dos estagios de execucao
dos projetos.

* Analise do nivel de execucao
(comparacdo com metas fisicas e
financeiras).

+ Analise de eventuais entraves ou
dificuldades gerenciais.

+ Reorganizagao da gestido dos projetos.

» Revisao dos projetos.

+ Reformulacdo das metas fisicas e
financeiras.

Fonte: elaboracao SEPLAN e Multivisdo.
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Apéndices
Apéndice 1 — Organograma do Governo do Estado de Mato Grosso - 2011
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Fonte: SAD, 2011.
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Apéndice 2 — Lista das Secretarias de Estado — 2011

Secretarias de Estado

© © N oo o s~ wn = F
-
(7]

10.
11.
12.
13.
14.
15.
16.
17.
18.
19.

Secretaria de Estado da Cultura

Secretaria de Estado da Justica e Direitos Humanos
Secretaria de Estado da Saude

Secretaria de Estado das Cidades

Secretaria de Estado de Administracao

Secretaria de Estado de Ciéncia e Tecnologia

Secretaria de Estado de Comunicagéao

Secretaria de Estado de Desenvolvimento do Turismo
Secretaria de Estado de Desenvolvimento Rural e Agricultura Familiar
Secretaria de Estado de Educacgéao

Secretaria de Estado de Esportes e Lazer

Secretaria de Estado de Fazenda

Secretaria de Estado de Industria, Comércio, Minas e Energia
Secretaria de Estado de Meio Ambiente

Secretaria de Estado de Planejamento e Coordenagéo Geral
Secretaria de Estado de Seguranga Publica

Secretaria de Estado de Trabalho e Assisténcia Social
Secretaria de Estado de Transporte e Pavimentacdo Urbana
Secretaria Extraordinéria da Copa do Mundo FIFA 2014

SEC
SEJUDH
SES
SECID
SAD
SECITEC
SECOM
SEDTUR
SEDRAF
SEDUC
SEEL
SEFAZ
SICME
SEMA
SEPLAN
SESP
SETAS
SETPU
SECOPA

Fonte: SAD, 2011.
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Apéndice 3 — Lista de 6rgaos de decisao colegiada, com vinculos institucionais
ao Governo do Estado - 2011

ORGAO CONSELHOS, CAMARAS E CONFERENCIA DA AREA PROGRAMATICA
DETRAN Conselho Estadual de Transito (CETRAN)
PJC Conselho Superior de Policia Judiciaria Civil
CBM Conselho Superior de Bombeiros
POLITEC Conselho de Politica Cientifica e Tecnoldgica
SICME Conselho Estadual de Desenvolvimento Empresarial (CEDEM)
Céamara Setorial de Industria e Comércio
Céamara Setorial de Minas e Energia
SEEL Conselho Estadual do Desporto (CONSED)
SEMA Conselho Estadual do Meio Ambiente (CONSEMA)
Conselho Estadual de Recursos Hidricos (CEHIDRO)
SEC Conselho Estadual de Cultura
SES Conferéncia Estadual de Saude
Conselho Estadual de Saude
SETAS Conselho Estadual do Trabalho
Conselho Estadual dos Direitos da Crianca e do Adolescente
Conselho Estadual de Assisténcia Social
Conselho Estadual de Seguranca Alimentar e Nutricional (CONSEA)
SESP Conselho Estadual de Seguranga (CES)
Conselho Diretor do Fundo Estadual de Segurancga Publica (CONFESP)
SECITEC Conselho Estadual de Ciéncia e Tecnologia
SETPU Conselho Estadual de Transportes
SEDRAF Conselho de Desenvolvimento Agricola (CDA)
Conselho Estadual de Desenvolvimento Rural Sustentavel (CEDRS)
Conselho Gestor do MT FLORESTA
SEDUC Conselho Estadual de Educacéo
SEJUDH Conselho Estadual de Defesa dos Direitos da Pessoa Humana
Conselho Penitenciario do Estado (CONPEN)
Conselho Estadual Antidrogas (CONEAD/MT)
Conselho Estadual Gestor do Fundo de Erradicacao do Trabalho Escravo
(CEGEFETE)
Conselho Estadual dos Direitos do Idoso
Conselho Estadual dos Direitos da Mulher
Conselho Estadual de Promoc¢ao da Igualdade Racial (CEPIR)
Conselho Estadual de Defesa do Consumidor
Conselho Estadual de Defesa dos Direitos da Pessoa com Deficiéncia
SECID Conselho Estadual das Cidades

Conselho Estadual de Habitacdo e Saneamento

Fonte: SEPLAN, 2011.
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