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Apresentacao

Esta publicacao da inicio a série Cadernos NAE, uma iniciativa
do Nucleo de Assuntos Estratégicos da Presidéncia da Republica
(NAE), organismo coordenado pela Secretaria de Comunicagao
de Governo e Gestao Estratégica.

O NAE tem, entre suas atribuicoes, articular a inteligéncia na-
cional para o tratamento de temas estratégicos desenvolvendo
atividades de informacéo, prospeccao, analise e simulagao. O
universo tematico sobre o qual podem incidir estas atividades
abrange desde temas especificos de politicas publicas até ob-
jetos mais amplos, como projetos de desenvolvimento em ambito
nacional.

Este ndmero esta dedicado ao Projeto Brasil 3 Tempos: 2007,
2015 e 2022, contendo um texto inicial de apresentagao do projeto
e uma analise retrospectiva do planejamento no Brasil.

O Brasil 3 Tempos tem por finalidade: definir objetivos estratégicos
nacionais de longo prazo que possam levar a construcao de um
pacto entre a sociedade e o Estado brasileiros acerca de valores,
caminhos e solugbes para a conquista desses objetivos estraté-
gicos; e criar condigbes para a institucionalizacdo da gestao es-
tratégica dos objetivos nacionais de longo prazo. Por meio deste
projeto, busca-se propor, no médio prazo, um cenario positivo
para o Brasil, como sociedade satisfatoriamente desenvolvida,
plenamente democratica, mais igualitaria, portadora de valores in-
clusivos de cidadania, inserida de maneira soberana na economia
mundial e participante dos processos decisorios internacionais.

Pretende-se estabelecer as bases de um trabalho conjunto do
Estado e da sociedade, visando um processo de cooperacao,
organizado como um “projeto nacional”, sob a forma de um con-
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junto de metas e objetivos identificados com aqueles valores.

Os objetivos nacionais estratégicos identificados serao implemen-
tados progressivamente, a partir de instrumentos interativos entre
o governo e a Nacdo, com metas estabelecidas para trés marcos
temporais: no ano de 2007 sera o inicio de um novo governo; em
2015 o Brasil devera ter cumprido as Metas do Milénio estabele-
cidas pela ONU e outros desafios que a propria Nagao estabe-
lecer para si, eventualmente como resultado do presente projeto;
em 2022, finalmente, espera-se que a Nagao brasileira possa
comemorar 200 anos de independéncia num contexto de maximo
bem-estar social e desenvolvimento econémico possiveis.

Trata-se, portanto, de um projeto de longo prazo, o que o caracte-
riza como um projeto de Nacao, transcendendo a uma visao atual
de governo e aos aspectos conjunturais.

A coordenacéo geral deste projeto — sob a responsabilidade dos
Ministros da Casa Civil, do Planejamento, da Secretaria Geral da
Presidéncia da Republica, da Secretaria de Comunicacao de
Governo e Gestao Estratégica e do Conselho de Desenvolvimento
Econbmico e Social — desenvolvera esforcos para o estabeleci-
mento de processos pactuados, condigao essencial para que se
possa desenvolver um auténtico projeto de Nagao.

Espero que esta iniciativa resulte em processos continuos de
acao, nos quais cenarios futuros sejam vistos como representa-
cOes dinamicas, ajustadas periodicamente, de forma que o futuro
de bem-estar social e desenvolvimento econdmico seja uma con-
quista da Nacao brasileira.

Brasilia, julho de 2004
Luiz Gushiken

Ministro Chefe da Secretaria de Comunicagéo de Governo e Gestéo Estratégica

01. 2004
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O Projeto Brasil 3 Tempos: 2007, 2015 e 2022

Resumo

O Projeto Brasil 3 Tempos: 2007, 2015 e 2022 propde, no médio
prazo, um cenario positivo para o Brasil, na condigao de socie-
dade satisfatoriamente desenvolvida, plenamente democratica,
mais igualitaria, portadora de valores inclusivos de cidadania, in-
serida de maneira soberana na economia mundial e participando

dos processos decisérios no ambito da politica internacional.

O projeto estabelecera as bases de um trabalho conjunto do
Estado e da sociedade, no sentido de se lograr um processo
de cooperacao - organizado como um “projeto nacional” - sob a
forma de um conjunto de metas e objetivos consolidados com o

cenario prospectivo pactuado nacionalmente.

Os objetivos estratégicos nacionais que se identificarem seréo
implementados progressivamente, a partir de instrumentos in-
terativos entre o governo e a Nagéao, tomando como referéncia
aqueles trés marcos temporais. No ano de 2007, tera inicio um
NOVO gOoverno e € necessario garantir a coeréncia do PPA com
a proposta que venha a ser pactuada. Em 2015, o Brasil devera
ter cumprido as Metas do Milénio estabelecidas pela ONU, das
quais o Brasil € signatario, e outros desafios que a propria Nacao
estabelecer para si, eventualmente como resultado do presente

projeto. Em 2022, finalmente, espera-se que a Nacao brasileira



nae

possa comemorar 200 anos de independéncia em um contexto
de maximo bem-estar social e desenvolvimento econdmico pos-

siveis.

Esses marcos temporais, por atravessar varios periodos de man-
dato eletivo, caracterizam esta prospecgdo como um projeto de
Nacao, transcendendo, portanto, a uma visao atual de governo
e dos aspectos conjunturais. Contudo, € importante que se diga
que o esforco de elaboracao desse projeto e de institucionali-
zacao do pensamento estratégico de longo prazo no Brasil € uma

determinacao direta do atual Presidente da Republica.

Objetivo

O projeto Brasil 3 Tempos tem por objetivo geral estabelecer uma
visdo da Nacao Brasil em suas varias dimensoes, definindo um
conjunto de objetivos especificos e metas temporais a serem
alcancados pelo pais (2007, 2015 e 2022), usando a técnica de
construcao de cenarios, com determinacao de objetivos interme-

diarios.

Esses cenérios permitirao identificar trajetérias possiveis e as
metas correspondentes permitirdo estruturar visées de futuro do
Brasil nos marcos temporais estabelecidos a partir de referenciais
historicos, institucionais e estruturais importantes: o primeiro re-
presenta o final do Plano Plurianual elaborado pelo atual Governo
e o inicio de uma nova administragéao; o ano de 2015 é a data de

referéncia para as “Metas do Milénio”, definidas pela ONU/PNUD
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e subscritas pelo Brasil; e 0 ano de 2002 marcara o bicentenario

da independéncia do Brasil.

O estudo busca indicar trajetérias que a Nacao brasileira preci-
sara percorrer nesses proximos 20 anos para alcangar, de forma
sustentada e democratica, niveis satisfatorios de desenvolvimento
econdmico e social para o pals e seu povo. E pressuposto do
projeto que esse desenvolvimento devera ser sustentavel, com
fundamentos constitucionais, éticos e morais, ocorrendo em
harmonia entre o Estado, a sociedade e o meio ambiente. Os
beneficios dessa etapa se estenderéao a todos, sem exclusoes ou
discriminacdes de quaisquer naturezas, assim como garantindo a

inser¢ao soberana do Brasil no ambiente internacional.

Referéncias basicas

A inducado do desenvolvimento por meio da implementacao de
algum tipo de planejamento € uma atividade que vem desde
0 governo Dutra, passando pelo plano de metas de Juscelino
Kubitschek, pelos planos nacionais de desenvolvimento (PNDs)
dos governos militares, alcancando o Programa Avanca Brasil
do Presidente Fernando Henrique Cardoso e chegando ao Plano
Brasil de Todos do Presidente Lula, estes Ultimos constituindo

planos plurianuais, nos termos da exigéncia constitucional.

Uma caracteristica comum a varios destes planos é a relativa con-
centracao nos setores basicos de infra-estrutura e no desenvol-

vimento industrial. Simultaneamente, alguns deles se dedicaram

11
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a tentativas de estabilizacao econdémica. O principio norteador
do planejamento era o de que a industrializacao e o crescimento
econbmico provocariam necessariamente o desenvolvimento e a
distribuicao de renda. Se a utilizacao do principio do planejamento
indicativo resultou benéfica em alguns paises, 0 mesmo nao
ocorreu no Brasil, onde se observaram crescentes desigualdades

sociais e o fortalecimento de alguns desequilibrios regionais.

Quando se considera a trajetéria de desenvolvimento econd-
mico e social dos paises mais avancados, pode-se dizer que,
na verdade, a equacao apresenta outras facetas: o processo de
desenvolvimento social ndo é uma decorréncia do crescimento

econdmico e sim uma dimensao de sua propria natureza.

Na grande maioria dos casos, um pais s6 consegue atingir um
outro patamar de progresso econdémico e social se 0 seu pro-
cesso de crescimento for objeto de um plano de desenvolvimento
integrado, visto em suas varias dimensoes (politica, econémica,
social, ambiental e internacional, entre outras). E nessa linha que

se pretende tracar e implementar o presente projeto.

A formulacdo deste projeto nacional e sua implementacao re-
querem a articulagao cooperativa dos entes federativos — Uniéo,
Estados e Municipios —, seus 6rgaos e instituicoes, bem como a

mobilizacao participativa de toda sociedade e suas organizagoes.

Numa primeira etapa, a visao estratégica de pais, os objetivos e

as metas para os trés momentos indicados serao definidos por

12
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um numero limitado de atores, dado o curto tempo disponivel
para a sua realizacdo. Na segunda etapa, se implantara um novo
processo, para 0 aprofundamento dessa visdo, agregando-se
todos 0s segmentos representativos da sociedade brasileira, cor-
rigindo-se limitacdes do estudo inicial e buscando construir uma

visao prospectiva abrangente e de longo prazo.

Além do compromisso do Governo atual com as indicagoes deri-
vadas desse projeto, espera-se que 0 processo participativo e o
pacto social pretendidos permitam que esses cenarios, as traje-
térias indicadas e as metas correspondentes sejam futuramente
desdobrados em planos, programas e orgamentos dos governos
que se sucederao ao longo de quase duas décadas. Vale lembrar
que esses cenarios, trajetérias e metas deverao ser revistos e
reajustados ao longo do tempo, num processo de gestao estra-
tégica, conforme a dinamica da realidade ao longo de sua imple-

mentagao.

Fundamentos do projeto e os valores nacionais

Por se tratar de um projeto que busca identificar objetivos e su-
gerir estratégias de longo prazo para a Nagao, é importante deixar
claro que estes devem tomar como base e finalidade a realizagao
dos valores nacionais fundamentais, compreendendo aqueles

gue sao constitucionais, éticos e morais.

Os valores bésicos de nossa sociedade encontram-se na

Constituicao do Brasil, que assim os define:

13
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... um Estado Democratico, destinado a assequrar o exer-
cicio dos direitos sociais e individuais, a liberdade, a se-
guranga, o bem-estar, o desenvolvimento, a igualdade e a
justica como valores supremos de uma sociedade fraterna,
pluralista e sem preconceitos, fundada na harmonia social
e comprometida, na ordem interna e internacional, com a
solugao pacifica das controvérsias, promulgada, sob a pro-

tecgo de Deus.

No Titulo I, Artigo 1° da Constituicao, apresenta-se a Republica
Federativa do Brasil, com os seguintes fundamentos: a soberania;
a cidadania; a dignidade da pessoa humana; os valores sociais

do trabalho e da livre iniciativa; e o pluralismo politico.

A visdo de uma Nacao, como dimensao integradora dos dife-
rentes individuos, grupos e segmentos que convivem em seu
territério, condiciona o agir para a conquista de objetivos comuns,
que permitam atender as necessidades, interesses e aspiracoes

dessa coletividade.

No Brasil, a definicdo mais ampla desses objetivos comuns, que
devem constituir-se nas finalidades Ultimas dos planos e projetos
estratégicos, deve respaldar-se nos objetivos fundamentais da

Republica Federativa do Brasil, como estabelecido em seu Artigo 3°:

| - construir uma sociedade livre, justa e solidaria;
Il - garantir o desenvolvimento nacional;

Il - erradicar a pobreza e a marginalizagao e reduzir as desigualdades
sociais e regionais;

14
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IV - promover o bem de todos, sem preconceitos de origem, raca,
sexo, cor, idade e quaisquer outras formas de discriminacao.

Da mesma forma, os objetivos que se relacionarem ao processo
de integracao do Brasil com as demais Nagoes tém seus funda-
mentos definidos em nossa Carta Magna, assim explicitados no

Artigo 4°:

| - independéncia nacional;

Il - prevaléncia dos direitos humanos;

[l - autodeterminacao dos povos;

IV - n&o-intervencao;

V - igualdade entre os Estados;

VI - defesa da paz;

VII - solugéo pacifica dos conflitos;

VIII - repudio ao terrorismo e ao racismo;

IX - cooperacgao entre os povos para o0 progresso da humanidade;

X - concessao de asilo politico.

Paragrafo unico. A Republica Federativa do Brasil buscara a
integragao econdmica, politica, social e cultural dos povos
da América Latina, visando a formagao de uma comunidade

latino-americana de nacoes.

Esses valores, que muitas vezes passam despercebidos em

nossas rotinas diarias, definem a identidade brasileira.

15
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Aos valores expressos na Constituicao — base dos valores nacio-
nais — devem ser acrescentados os valores éticos e morais, que de-
verao, em conjunto, constituir-se nos fundamentos de um processo

de conquista de objetivos estratégicos nacionais de longo prazo.

De acordo com a concepcao do projeto, estes valores constitucio-
nais, éticos e morais deverao se traduzir no referencial para o tra-
tamento de cada uma das dimensoes analiticas que serdo objeto

especifico de analise e prospeccao, apresentadas abaixo.

Também ¢ importante destacar que a visdo do desenvolvimento
sustentavel, considerado como um processo de constante me-
lhoria e protecdo ao bem-estar da populagdo e dos ecossis-
temas’', devera se constituir em uma das referéncias do Brasil 3

Tempos.

Dimensodes do projeto

O Projeto Brasil 3 Tempos tera como ponto de partida um diag-
noéstico que permita compreender a situacao atual e se dedicara a
analise das possiveis trajetorias e a construcao de cenarios e de
metas intertemporais para o pais nos trés horizontes mencionados.
Dada a impossibilidade de uma analise global Unica de todos os
fatores envolvidos, serao destacadas algumas dimensdes consi-
deradas essenciais e abrangentes, sobre as quais serao feitas
as analises necessarias, cuidando-se permanentemente de in-

tegra-las, tanto em termos analiticos quanto no que se refere as
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solucdes propostas para alcancar os objetivos estratégicos que
se estabelecerem. Sao elas: a dimenséo institucional, econdmica,

sociocultural, territorial, do conhecimento, ambiental e global.

A dimensa&o institucional € de natureza preponderantemente poli-

tica, que busca seu aperfeicoamento, por meio do (a):

fortalecimento da democracia;

- ampliagéo da cidadania;

- respeito aos direitos humanos;

- gestéo participativa nas politicas publicas;
- transparéncia do Estado;

- equilibrio federativo; €,

- melhoria da gestdo publica, entre outras. Nesse aspecto, é fun-
damental destacar a necessidade da institucionalizagao da gestao

estratégica no ambito de um plano nacional de longo prazo.

A dimens&o econbémica, entre outros aspectos, tem como desta-

ques 0s seguintes elementos:

- crescimento sustentavel com estabilidade macroeconémica;
- geragao de emprego e renda;

- ampliagdo do mercado de trabalho;

- melhoria da infra-estrutura;

- ampliagao da produtividade;

- conquista de novos mercados internacionais;

- reducao da vulnerabilidade externa, entre outras.

17
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A dimensdo sociocultural compreende, na vertente social, as
manifestacdes que abrangem as pessoas, 0s grupos, as comuni-
dades e os ideais capazes de favorecerem a plena realizagao do
individuo e da sociedade. Na vertente cultural, destacam-se as
formas de comportamento, explicitas ou implicitas, adquiridas ou
transmitidas mediante simbolos do patriménio singular brasileiro.

Esta dimenséo devera considerar:

- adiminuicao das desigualdades;

- o fortalecimento da identidade brasileira, por meio da valorizagao
da cultura nacional,

- a valorizacdo e o respeito a diversidade étnica e a pratica dos
diversos credos religiosos;

- a melhoria dos padrbes de salde e de outros fatores associados
a qualidade de vida;

- avalorizagao das culturas regionais, entre outras.

A dimensao territorial tem sua referéncia basica na preservacao do
territdrio nacional, considerado como a base fisica que sustenta
todas as outras dimensodes e Ihe da coeréncia como Nacao. Nesta

dimensao deve-se buscar:

a diminuigao das disparidades regionais;

- 0 desenvolvimento harmdnico nacional;

a integracdo com a América do Sul;

a segurancga do individuo, de seus bens e de suas instituigoes;

18
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- asoberania nacional; e,

- adefesa do territério, entre outras.

A dimensé&o do conhecimento abarca a atual conjuntura mundial,
gue tem no conhecimento o fator diferenciador dos niveis de de-
senvolvimento nacional. Esta dimensao permeara, cada vez mais,
todas as atividades humanas e para que possa contribuir para a
conquista da sociedade almejada pelos brasileiros, devera consi-

derar:

- aeducacao de qualidade;
- auniversalizacao de acesso a informagao;

- a ampliacdo da capacidade de geracao do conhecimento
cientifico, tecnolégico e de inovagéo, entre outras; e,

- ainteragao entre os saberes popular e cientifico.

A dimensao ambiental é transversal as demais, previstas no
Projeto Brasil 3 Tempos e tem a finalidade de viabilizar o bem-
estar das geracdes atuais e das geracdes futuras, por meio do
uso sustentavel das riquezas naturais. A andlise dessa dimensao

devera incluir;

- a preservacao ambiental e a ampliagao da protegao dos ecos-
sistemas brasileiros, como a Amazonia;

- 0 Uuso sustentavel dos recursos da biodiversidade;

- 0 uso sustentavel das fontes de energia e dos minérios nao-
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energéticos;
- 0 Uso sustentavel dos recursos hidricos;

- 0 uso sustentavel dos solos para fins agropecuarios, em regides
estabilizadas e em regides de fronteira;

- aqualidade ambiental urbana.

A dimenséo global trata da posicao do Brasil e sua participagao
nos processos internacionais. Devem ser considerados os fatores
geopoliticos, a conjuntura mundial e a atual estatura politico-es-
tratégica do Brasil, como base para a projecao internacional do
pais, conduzindo-o, cada vez mais, para 0 centro do processo
decisorio internacional. Nessa dimensédo, os principais temas

devem ser:

- apreservacao da soberania nacional;

- amaior insercao internacional dinamica;

- adefesa do multilateralismo;

- aparticipagdo mais ativa nos processos decisérios mundiais;

- o estabelecimento de novas aliangas estratégicas, o fortalecimento
e a reorganizacao da ONU, entre outras.

A metodologia de trabalho

O Projeto Brasil 3 Tempos pretende se desenvolver de forma di-
namica, incorporando a visao de processo. Considera o planeja-

mento como parte de um processo de gestao estratégica.

20
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Esta concepcao metodoldgica procura garantir a conquista dos

objetivos esperados, considerando, de forma integrada: a visao

global; a pro-atividade e o foco participativo; o incentivo a criativi-

dade; o permanente controle do processo; o foco organizacional;

a énfase em aliancgas; a responsabilidade social; e a aprendi-

zagem continua.

Com esses fundamentos, a metodologia da gestao estratégica

implica:

a identificacdo dos objetivos estratégicos;
a compreensao da realidade presente;

o conhecimento dos fatores histéricos (agcbes e agentes), com
a finalidade de se compreender a dinamica do passado que
conduziu a conformacgéao da atualidade;

a previsao dos possiveis cenarios futuros e suas implicacoes na
definicdo e conquista dos objetivos estratégicos identificados;

a elaboragao de todas as solugdes estratégicas possiveis para a
conquista dos objetivos identificados nos cenarios prospectivos;

a construcao das “curvas de futuro” que apontam todos os pa-
rametros necessarios a conquista dos objetivos estratégicos;

a permanente interacdo corretiva entre o plano teérico e a
realidade, com a finalidade de realimentar o sistema, para adaptar
a construgéo das curvas de futuro a realidade, sem perder o foco
no objetivo;

a aplicagdo do poder disponivel (vontade e meios), no local, na
forma e no momento certo, para contribuir, no presente, com a
construcdo do futuro e garantir a conquista dos objetivos es-
tratégicos pretendidos.
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Consoante com esses principios, neste projeto, para todas as
dimensobes assinaladas e para uma visao consolidada que se de-
vera gerar, por meio de um esforgo integrador das reflexdes sobre
cada dimensao, sera necessario desenvolver os seguintes eixos
analiticos/propositivos: andlise da conjuntura atual, anélise retros-
pectiva, andlise prospectiva, indicagao de solucao estratégica e a

construgao da curva de futuro.

A analise da conjuntura atual devera permitir:

i) aidentificagao da situagcao no momento inicial do projeto;
ii) avisdo clara das principais variaveis e dos indicadores;

i) a identificacao dos atores e a compreensao de seus respectivos
papéis;

iv) a tabulacao das principais informacoes;
v) aidentificacao de rupturas;
vi) a identificacao de fatos portadores de futuro;

vii) o refinamento dos limites da dimensao em estudo.

A andlise retrospectiva devera identificar:

i) os atores que participaram da construcao do presente;
ii) quais acbes foram atribuidas a cada ator;

i) qual o nivel de envolvimento do ator na consolidacdo de cada
acao;
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iv) que fatos portadores de futuro contribuiram para a construcao do
presente; e,

v) 0 entendimento dos principais processos dinamicos que geraram
eventos no passado e que repercutiram no presente.

A analise prospectiva sera elaborada dentro das mais modernas
técnicas de geragao de cenarios prospectivos. Por essa atividade,
serdo identificados os possiveis cenarios futuros, destacando-se
0 grau de probabilidade de os mesmos se concretizarem. Ao con-
trario da maioria dos processos em uso, buscar-se-a identificar
tantos cenarios quantos forem os fatos portadores de futuro. Para
essa prospeccao, serdo consultados especialistas representa-
tivos do Governo, da sociedade brasileira € membros represen-
tativos das principais nacoes estrangeiras. A analise prospectiva

devera permitir:

i) aidentificacdo das principais variaveis e indicadores de eventos;
i) aidentificacao dos fatos portadores de futuro;
iii) a identificacdo do cenario tendencial;

iv) o grau de probabilidade de ocorréncia de cada cenario iden-
tificado;

V) 0 cenario possivel de ser pactuado pela Nacéo;

vi) o relacionamento, a influéncia e a pertinéncia de cada evento na
construgao de um possivel cenario futuro;

vii) a identificacao dos principais eventos futuros;

viii) a identificacéo dos objetivos estratégicos de longo prazo.
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A solucao estratégica definida devera compreender a melhor
linha de acdo para a conquista do objetivo estratégico identi-
ficado na analise prospectiva. Escolhido o cenario alvo de um
pacto nacional para a construcao do futuro, sera formulada uma
estratégia, com propostas de politicas publicas, de agoes e meios
a serem empregados, de marcos temporais e de uma sisteméatica
de acompanhamento e avaliagao estratégicos, com indicadores
adequados as metas e objetivos, que permitam avaliar, perma-

nentemente, a conquista dos obijetivos estratégicos pactuados.

Para atender aos fundamentos deste projeto, dois atributos impor-
tantes a serem destacados na solucéo estratégica, entre outros, sdo
a pro-atividade e a participacao. A pré-atividade torna-se essencial
na gestao das curvas de futuro em decorréncia da concepcao de
que “o futuro nao € um destino manifesto”, mas é construido pela
soma das agdes e omissdes do presente. Por isso, um efetivo mo-
vimento na direcao da conquista do objetivo estratégico esta direta-
mente associado a iniciativas especificamente dirigidas a esse fim,
realizadas pelo Estado e pelo conjunto da sociedade. Dessa forma,
a solugao apresentada devera considerar um alto grau de partici-
pacao da sociedade como um atributo imprescindivel para que se
possa, efetivamente, “construir o futuro”. A conquista dos objetivos
pretendidos sera mais provavel se a solucao estratégica considerar

a postura empreendedora de toda a populagéo.

A curva de futuro devera apresentar:

i) aidentificagdo da dinamica ambiental (atores e acdes) que envolve
0 cenario e 0 objetivo a ser conquistado;

24

01. 2004



Projeto Brasil 3 Tempos: 2007, 2015 e 2022 nae

i) o processamento dos dados necessarios ao cruzamento da
solucéo estratégica com a realidade do ambiente;

iii) as alternativas de construcao do futuro;

iv) a incorporacao, nas alternativas de curva de futuro, dos fun-
damentos de globalidade, aprendizagem continua, pro-atividade
e a dindmica de controle;

v) a realimentacdo de todo o processo, resultante do acompa-
nhamento da realidade que vai se formando ao longo da imple-
mentacao da curva de futuro;

vi) a permanente gestao da curva de futuro que ira permitir a conquista
do objetivo estratégico.
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A gestao do Projeto

Introducao

Para que o Brasil possa dispor de um processo que permita a
conquista dos obijetivos estratégicos de longo prazo, ha neces-
sidade de uma proposta estruturada do seu funcionamento e da
criagao de um 6rgao que conduza esse processo.

O Projeto Brasil 3 Tempos: 2007, 2015 e 2022 tem por finalidade
estruturar o inicio dessa visao prospectiva, testar sua metodologia
de trabalho e apresentar uma proposta para sua institucionali-
zacao.

A histéria demonstra que a maioria das conquistas nacionais, em
gue o longo prazo de sua maturagéo era fator impositivo, sé ocor-
reram por meio de um esforgo coletivo da Nacao, mediante a apli-
cacao coerente do seu poder nacional e balizada por uma prévia
concepcao estratégica. Hoje, inexiste no Brasil um processo ins-
titucionalizado de conquista de objetivos de longo prazo, pois o

PPA possui um horizonte maximo de quatro anos.

O processo de conquista dos objetivos de longo prazo

Para que o Estado Brasileiro possa dispor de um processo de
gestao estratégica de longo prazo, o Presidente da Republica
determinou a elaboragéo de estudos que permitam sua criagao.
Esse processo de gestao devera:
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identificar objetivos estratégicos de longo prazo;

elaborar solugbes estratégicas que permitam a conquista dos
mesmos;

gerir 0s processos de conquista.

A estruturagdo desse ambicioso e complexo processo consi-

derou, em seu inicio:

a andlise dos fatores que levaram ao fechamento da antiga
Secretaria de Assuntos Estratégicos;

a analise das anteriores experiéncias brasileiras de planejamento
estratégico governamental;

a identificagao das mais modernas metodologias de gestao es-
tratégica;

a construcao de parcerias que permitam a elaboracao dos estudos
necessarios a criagdo de um processo de gestao estratégica de
longo prazo;

a necessidade de uma pactuacao nacional para a conquista de
objetivos estratégicos de longo prazo.

A analise prévia desses fatores orientou a definicao do projeto que

podera permitir o cumprimento dessa determinacéo presidencial.

Foram estabelecidos como fundamentos do projeto:

28

a necessidade de ampla pactuacao nacional para que se consiga
identificar e atuar para a conquista de um objetivo estratégico
nacional;

anecessidade de que a definicao, o estabelecimento e a conquista
de um objetivo estratégico nacional estejam lastreados em valores
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constitucionais, éticos e morais;

- anecessidade de que a gestao do processo de conquista desses
objetivos considere a aplicagdo do Poder do Estado (meios
disponiveis e vontade politica) como ferramenta indisponivel a
conducéo das acdes que serdo necessarias ao longo do tempo.

A pactuacao do projeto

Alguns objetivos estratégicos nacionais necessitam, para sua
conquista, de um tempo de maturagao maior do que o do man-
dato do governo. Para que ocorra o apoio dos governos que se
seguirdo, fundamental para a continuidade da busca da conquista
desse objetivo, é necessario ocorrer uma prévia pactuacao que
envolva 0os demais atores nacionais.

A deciséo do presidente, de dotar o Brasil de um processo de
gestao para a conquista de objetivos estratégicos de longo prazo,
considera essa pactuacao nacional um fator fundamental para

Seu SUCesSsSO.

Decisao politica do
Presidente da Republica

[ Pactuacao nacional ]

[ Projeto Brasil 3 Tempos]%

Poder Poder Poder Sociedade
Executivo Legislativo Judiciario Brasileira

Institucionalizacao do processo de
gestao da conquista dos objetivos
estratégicos de longo prazo da nagao
brasileira
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A coordenacéao do projeto

Devido a amplitude dos trabalhos do Projeto Brasil 3 Tempos, foi
necessario que um processo de pactuacao tivesse inicio no interior
do préprio Governo Federal. Como decorréncia, foi estabelecido
um Conselho de Ministros que passou a coordenar o projeto, com
a participacao do Ministro Chefe da Casa Civil da Presidéncia da
Republica (Casa Civil), do Ministro Chefe da Secretaria Geral da
Presidéncia da Republica (Sec Ger), do Ministro da Secretaria de
Desenvolvimento Econémico e Social da Presidéncia da Republica
(Sedes), do Ministro da Secretaria de Comunicagao de Governo
e Gestao Estratégica da Presidéncia da Republica (Secom) e do
Ministro do Planejamento Or¢camento e Gestao (MPOG). A con-
ducao executiva do projeto foi atribuida ao Nucleo de Assuntos
Estratégicos da Secretaria de Comunicagbes de Governo e

Gestéao Estratégica da Presidéncia da Republica (NAE).

Essa coordenacao inicial definiu a missao, os objetivos e a com-
posicao das equipes de trabalho. A visdo dessas atribuicoes fun-

cionais é a que se segue:
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Coordenacao

[ Conselho de Ministros ]

Coordenacao operacional CDES

— Casa Civil, Sec. Ger., MPOG

Definicao da missao
e dos objetivos

Casa Civil - Sec Ger - MPOG
- Criar um férum adequado a coordenagao
- Designar representantes para a Coordenagao Operacional
- Participar da definicao da missao e objetivos

Sedes
- Coordenar participagado do CDES no processo de Gestao Estratégica

sreuoloun} se0dINquUIyY

- Designar representantes para a Coordenacéao Operacional
- Participar da definicdo da missao e objetivos

NAE
- Executar o Projeto Brasil 3 Tempos
- Designar representantes para a Coordenacao Operacional
- Propor uma definicdo para a missao e objetivos
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A elaboracao das metodologias de trabalho

Em razao das especificidades e das atribuicbes do Conselho de
Desenvolvimento Econémico e Social (CDES) e do NAE, faz-se
necessario, a priori, a definicao das suas metodologias de tra-

balho. Embora com métodos proprios, ambos deverao permitir

Metodologia

[ Conselho de Ministros J

Coordenacéao operacional

Casa Civil, Sec. Ger., MPOG L=

NAE

Definicao da missao
e dos objetivos

Metodologia do Metodologia do
processo trabalho do CDES

Casa Civil
- Coordenar a participagao do Governo Federal no projeto

Sec Ger
- Coordenar a articulagao com as entidades e as consultas populares

MPOG
- Orientar a articulacao das diferentes metodologias de trabalho

sleuolouny sa0dinquly

Sedes
- Definir sua metodologia prépria de trabalho com o CDES

NAE

- Definir uma metodologia que permita conduzir esse projeto de
prospecgao estratégica e integré-lo a um processo posterior, que
permita a conquista de objetivos estratégicos de longo prazo

01. 2004

(O Ponto de coordenagao
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gue 0 processo em questao possa ser conduzido sem atropelos e
que o resultado final seja a fus&o dos resultados parciais. As atri-
buicbes relacionadas as metodologias de trabalho encontram-se

descritas a seguir:

A analise temporal — 12 fase

Qualquer projeto prospectivo comeca com uma analise temporal,
que deve permitir uma adequada visdo do passado, do presente

e do futuro, relacionados ao ambiente em estudo.

A condugéao da analise temporal desse projeto exigira acoes que
permitam amplo conhecimento das dimensdes que o compodem.
Esta analise temporal se dara por analises especificas da conjun-

tura atual, do passado (retrospectiva) e do futuro (prospectiva).

A analise da conjuntura devera descrever a situacao atual que

envolve a area em estudo.

A analise retrospectiva devera permitir a geragado de um amplo
conhecimento da dinamica entre os atores e suas acoes, que no

passado, construiram a realidade presente.

A geracao de cenarios da analise prospectiva devera permitir uma

antevisao da realidade futura.
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12 fase

[ Conselho de Ministros ]

NAE

Coordenacao operacional
Casa Civil, Sec. Ger., MPOG

Analise temporal

CDES

Analise do presente
e do passado

N\ (
—> () <

J |\

Conhecimento do
presente e do passado

J

v

Geracgao de cenarios
prospectivos

) (

Analise de cenarios
prospectivos

~

Casa Civil

Sec Ger

MPOG

SleuoIduN) S803INqLUIY

Sedes

NAE

- Orientar a estrutura do Governo Federal na analise temporal.

- Conduzir a analise temporal no Governo Federal.

- Conduzir a anélise temporal junto ao CDES.

- Conduzir a analise temporal junto as entidades e a populagéo.

- Orientar, metodologicamente, a realizacao das anélises temporais.
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A manipulacao dos cenarios futuros e o conhecimento da diné-
mica que no passado construiu o presente permitem, em boas
condigbes, a elaboracdo das solugdes estratégicas que podem

viabilizar a conquista dos objetivos estratégicos de longo prazo.

A elaboracao da solucao estratégica — 22 fase

Nesta fase de elaboracdo da solucao estratégica, faz-se neces-
sario definir, com base na analise temporal (retrospectiva e pros-
pectiva), as possiveis linhas de acao e a definicao da mais efetiva

(eficiente e eficaz) solucao estratégica.

Em razao da complexidade desta fase, sera a mesma dividida em

duas partes:

- a elaboracgao da solugao estratégica;

- apactuacao nacional acerca da solugao estratégica concebida.

A elaboracao das linhas de acao — 22 fase / 12 parte

A partir de uma visao temporal, do ambiente que envolve um ob-
jetivo estratégico, € possivel, por meio de metodologias proprias
e de combinacao de variaveis e de matrizes de andlise, elaborar

varias linhas de acéo que possibilitarao sua conquista.
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22 fase / 12 parte

[ Conselho de Ministros ]

Coordenacao operacional

Casa Civil, Sec. Ger., MPOG =

NAE

Solucao estratégica

[

Linhas de acao ]—) O

01. 2004

Sleuolouny sa0dINquy

Casa Civil

- Coordenar o Governo Federal na anélise das propostas apresenta-
das pelo NAE relativas as solugoes estratégicas.

Sec Ger

- Consultar as entidades e a populacéo na analise das solucoes
estratégicas.

MPOG

- Analisar, embasado no PPA, as propostas de solugoes estratégicas.
Sedes

- Analisar, junto ao CDES, as propostas de solugoes estratégicas.
NAE

- Elaborar propostas de solugdes estratégicas.
- Difundir as propostas de linhas de agao e curvas de futuro.
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A pactuacao da solucao estratégica — 22 fase / 22 parte

Nesta fase do projeto o MPOG e o NAE tém sua participacao re-
duzida. Cabera, prioritariamente, a Casa Civil, a Secretaria Geral
e a Secretaria do Conselho de Desenvolvimento Econdmico e
Social conduzirem as acbes de pactuagao das propostas de
solugao estratégica, de sorte que a mesma possa vir a ser uma

solucao de interesse nacional.

A Casa Civil conduzira a pactuacao com os Poderes da Republica.
A Secretaria Geral e a Sedes conduzirao, dentro de suas esferas

de acao, a pactuacao junto a sociedade brasileira.

22 fase / 22 parte

[ Conselho de Ministros ]

Coordenacao operacional
s [Casa Civil, Sec. Ger., MPOG J L=

Pactuacao da Solucao
Estratégica

|
e Pactuacao da solucao
estratégica

v

Casa Civil
- Coordenar a pactuacéo junto aos Poderes da Republica.
Sec Ger

- Conduzir a pactuacéo junto as entidades e a populagéo.

Sedes
- Conduzir junto ao CDES a pactuagéo da solugéo estratégica.

SIeuoIduNy s803INqLIY
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Breve conclusao

O Projeto Brasil 3 Tempos nao tem a veleidade de concluir uma
analise completa e abrangente que permita identificar todos os
objetivos estratégicos nacionais e propor suas respectivas solu-

cOes estratégicas.

Conceitualmente, o projeto possui duas funcoes: a primeira € a
de testar esta complexa metodologia de trabalho, apresentando
algumas solugoes estratégicas em seu final; a segunda é viabi-
lizar o inicio da institucionalizagdo de um processo permanente
de gestao de objetivos estratégicos de longo prazo, este sim, com
capacidade de elaborar uma analise completa e de manté-la atua-

lizada ao longo do tempo.

A necessidade da existéncia de um processo permanente, de
gestao da conquista de objetivos estratégicos de longo prazo,
encontra-se justificada em razao da dinamica do ambiente real.
O pragmatismo dessa conquista deve considerar as solucoes
estratégicas concebidas, mas deve também confronta-las com a

realidade, de sorte a manté-la, permanentemente atualizada.

As caracteristicas do PPA demonstram a vontade da sociedade
brasileira na continuidade e na coeréncia da administracao pu-
blica. Ao se institucionalizar um novo processo, que podera gerar
referéncias de longo prazo aos futuros PPAs, certamente sera
alcancada uma melhoria nessa gestao administrativa governa-

mental.
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Essa proposta de institucionalizar a pactuacdo nacional para
a conquista dos objetivos de longo prazo, além de ampliar a
coeréncia administrativa governamental, servira de farol para o
planejamento futuro de toda sociedade, reforcando a capacidade

brasileira de conduzir, com efetividade, seu desenvolvimento.
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A metodologia de gestao estratégica do NAE

Introducao

Esta metodologia utilizada difere dos processos classicos de pla-
nejamento estratégico. E decorrente da evolucao natural dessa
area do conhecimento. Sua principal e mais nova caracteristica é
a de se ver como um “processo” e Nao apenas como um “projeto”
que se finda com a antevisdo de cenarios prospectivos e suas

possiveis solucdes estratégicas.

Seus principais médulos estruturais séo: o conhecimento da situacéo,
a analise temporal, a elaboracao da solugao estratégica, a inte-

racao corretiva e a construgao das curvas do futuro.

Entende-se gestao estratégica como um processo integrado de
acoes que permite: a identificacdo de objetivos politico-estraté-
gicos; a antevisao dos provaveis cenarios futuros; a elaboracéo
das mais adequadas solugbes estratégicas para sua conquista;
0 permanente monitoramento do ambiente, que envolve a con-
quista destes objetivos; e, a coordenacéo, no nivel estratégico, de

todo este processo.

Por ser necessario o uso de uma linguagem técnica, ha em anexo,

um glossario, com breve definicao dos termos utilizados.
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Fundamentos

Atualmente, quando desenvolvemos um planejamento estratégico
classico verificamos, com alguma frequéncia, que os resultados
pretendidos ndo sdo alcangados, apesar de os planos e agdes

terem sido conduzidos, com sucesso.

Procurando corrigir estes insucessos do passado, foram estu-
dadas as metodologias que ao longo do tempo foram aplicadas
no planejamento estratégico (militar, empresarial e de governo) e

analisadas suas deficiéncias e limitagoes.

Esta analise critica permitiu identificar a principal vulnerabilidade
do planejamento estratégico classico — seu conceito estatico de
“projeto”. A instabilidade que envolvia 0 ambiente e o dinamismo
da construcao do futuro, ndo era considerada no planejamento

estratégico classico.

Identificadas as suas principais deficiéncias, o conceito de projeto
foi redirecionado para o de processo € o conceito de planeja-

mento para o de gestao.

Desenvolvida integradamente, esta nova concepgao metodolo-
gica procura garantir a conquista dos objetivos esperados, con-
siderando: a visao global; a pro-atividade e o foco participativo;
o incentivo a criatividade; o permanente controle do processo;
o foco organizacional; a énfase em aliancas; a responsabilidade
social; e a aprendizagem continua. Desses fundamentos surgiu a

atual metodologia, que considera:
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a identificacao da realidade presente;

o conhecimento dos fatores histéricos (agcbes e agentes), com
a finalidade de se compreender a dinamica do passado, que
conduziu a sua conformacao na atualidade;

a anteviséo dos possiveis cenarios futuros e suas implicagdes na
definicdo e conquista dos objetivos estratégicos identificados;

a elaboracéo de todas as solucbes estratégicas possiveis de con-
quistarem os objetivos identificados nos cenarios prospectivos;

a utilizagado dos fundamentos da estratégia para selecionar, pela
eficacia, a solucéao estratégica mais adequada para a conquista
destes objetivos;

a construcao das “curvas de futuro” que apontam todos os pa-
rametros necessarios a conquista dos objetivos estratégicos;

a permanente interacéo corretiva entre o plano teérico e a
realidade, com a finalidade de realimentar o sistema, para adaptar
a construcéo das curvas de futuro a realidade, sem perder o foco
no objetivo;

a aplicacdo do poder disponivel (vontade e meios), no local, na
forma e no momento certo, para contribuir, no presente, com a
construcao do futuro e garantir a conquista dos objetivos es-
tratégicos pretendidos.

A metodologia NAE

Embora parecendo complexa, esta metodologia é dividida em
macrofungdes e sistemas multidisciplinares, integrados em seu

conjunto, facilitando sua aplicacao.
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As cinco macrofungdes da metodologia sao:

- elaboracéo politica;

- diagnostico ambiental e temporal;
- solucao estratégica;

- validagao e avaliagao;

- gestao do futuro.

Elaboracao

politica
Gestao do \ ‘ Diagnéstico

futuro ambiental e
temporal

Solugao
estratégica

Validacao e
avaliacao

A elaboracao politica define a missédo que permitira a conquista
dos objetivos estratégicos. Este destaque funcional caracteriza a
prevaléncia da conducao politica ao processo de conquista de

objetivos estratégicos.

O diagnostico ambiental e temporal permite a avaliagao do
ambiente presente, em razéo da analise das acoes e dos atores
do passado que, por suas agdes ou omissOes, conformaram a
atual realidade. O diagnéstico permite ainda a identificacéo, no

presente, dos “germes portadores de futuro”, que auxiliardao a
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visualizagao dos possiveis cenarios prospectivos.

A solucao estratégica parte dos diagnosticos ambiental e tem-
poral e busca as melhores solugdes estrategicas que permitem a

construgao das curvas de futuro.

A validacao e avaliacao constituem-se no macroprojeto que rea-
liza o cruzamento entre a solugao estratégica tedrica e a realidade

do ambiente, para atualizar o planejamento.

A gestao do futuro permite a identificagao do melhor momento
e da melhor forma da aplicacdo do poder (vontades e meios)
disponivel, para ajudar a construir a curva de futuro, que levara a

conquista do objetivo estratégico.

O desdobramento destas macrofuncoes em sistemas permite a

seguinte estruturagdo da metodologia:

conhecimento da conjuntura atual;

- anélise retrospectiva;

- anélise prospectiva;

- planejamento da solucéo estratégica;
- interacao corretiva;

- construcao do futuro.
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Analise
prospectiva
A\ Y
Analise }::> Scﬁx{éoestratégica ( Interacoes jf> Curvas
restrospectiva corretivas de futuro
il 2 {
Conjuntura
atual
Sistema externo Sistema interno Sistema externo

1) Conjuntura atual

7

A “conjuntura atual” € o momento inicial no qual as informa-
cOes pertinentes a area em estudo sao coletadas, com a maior
abrangéncia possivel. Eo processo de construcao de um conhe-
cimento especifico sobre a realidade que envolve a area a ser
prospectada. Os dados que irdo compor a conjuntura atual, apos

a consolidacao dos varios relatérios, permitem a (0):

a) identificagao da situacao atual,

b) identificacéo das principais variaveis e indicadores;

) identificacao e a avaliagao dos principais atores;

d) identificagcao e avaliagcdo das principais acoes;

e) identificacdo do vinculo existente entre as agoes e seus atores;
f) tabulacao matricial das principais informacoes (atores e agoes);

g) identificacdo de fatos que possam levar a cenarios de rupturas no
futuro;
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h) identificacéo de fatos que possam levar a cenarios de tendéncia
no futuro;

i) refinamento dos limites da dimensao em estudo.

2) Analise retrospectiva

O primeiro sistema a ser construido € a “analise retrospectiva”. As
informagdes coletadas, na conjuntura atual, servem de base para

a compreensao da dinamica ambiental do passado.

A andlise do passado, com relagao a intencao dos atores e 0s
reflexos de suas agdes, permite a compreensao da dinamica que

construiu o presente. Desta forma sera possivel:

- identificar a relacao de poder no ambiente em estudo;

- identificar os interesses comuns dos atores, em relacao aos
objetivos a serem conquistados no futuro;

- conhecer a dindmica do passado que chegou até o presente, par-
ticularmente, a posicéo de cada ator em relagéo a construgao do
futuro;

- alimentar com informacdes adequadas os sistemas de analise
prospectiva e de interacao corretiva.

O relatério da analise retrospectiva devera identificar:
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a) quais atores participaram da construgao do presente;
b) quais acbes foram atribuidas a cada ator;

c) qual o nivel de envolvimento do ator na consolidagdo de cada
acao;

d) que fatos portadores de futuro poderao contribuir para a
construgao do futuro e qual sua influéncia reciproca;

e) que fatos portadores de futuro indicam a construgéo de cenarios
prospectivos contrastados;

f) que fatos portadores de futuro indicam a construgao de cenarios
prospectivos de tendéncia;

g) o entendimento dos principais processos dindmicos que geraram
eventos no passado e que repercutiram no presente.

3) Andlise prospectiva

A “analise prospectiva” € o sistema que se vale das informacoes
produzidas pela conjuntura atual e pela andlise retrospectiva,
para por meio de uma modelacdo dos mesmos, identificar os
fatos portadores de futuro. Estes fatos sao a base do processo de

cenarizacao futura.

Utilizando-se as mais modernas técnicas prospectivas, busca-se
a antevisao das possibilidades futuras, por intermédio de cena-
rios. Na prospectiva ndao se permite futurologia nem adivinhacao

do futuro.

Estes cenarios possiveis sao relacionados por indices de proba-
bilidade de concretizacéo e por possibilidade de pactuacao na-

cional. O que se consegue com a antevisao da cenarizagao nao é
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a certeza do futuro, impossivel de ser prevista, mas a identificacao

de eventos que poderao impactar a construcao do futuro.

O que se busca nessa fase do projeto € aidentificagao de um grupo

de cenarios futuros, que possa ser pactuado e que permita:

o desenvolvimento do Brasil em todas as suas dimensoes;

- 0 uso de valores na construcao da sociedade brasileira;

- o fortalecimento da democracia;

- areducao das desigualdades;

- aplena cidadania;

- ainsercao da Nacao de maneira soberana na economia mundial;

- amaior participacéo do Brasil nos processos decisérios da politica
internacional.

Ao término da andlise prospectiva sao disponibilizadas as se-

guintes informagoes:

a) aidentificagao das principais variaveis e indicadores de eventos;
b) a identificacao dos fatos portadores de futuro;

c) aidentificagdo do cenério tendencial;

d) aidentificacdo de cenarios contrastados;

e) o grau de probabilidade de ocorréncia de cada cenario iden-
tificado;

f) um grupo de cenarios possiveis de serem pactuados pela Nacéo;

g) o relacionamento, a influéncia e a pertinéncia de cada evento na
construgao de um possivel cenario futuro pactuado;
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h) a identificagao dos principais eventos futuros;

i) a identificacao dos objetivos estratégicos de longo prazo.

4) Solucdes estratégicas

A construcdo em cada dimensao de sua “solugao estratégica” é

elaborada por meio de um estudo de situacao.

Partindo da visao temporal (a conjuntura atual descreveu a reali-
dade presente, a analise retrospectiva identificou a forma como o
passado evoluiu para o presente e a analise prospectiva sinalizou
0s possiveis cenarios futuros) e identificando-se um grupo de
cenarios prospectivos desejaveis, a metodologia do estudo de si-
tuacao ira procurar elaborar estratégias que permitam a conquista

dos objetivos estratégicos de longo prazo.

A visdo temporal, os cenarios prospectivos e os objetivos estraté-
gicos, por meio da metodologia de estudo de situagao, permitirao
a elaboracao de diversas linhas de acao. Estas linhas de acao irdo
conter estratégias que respondam as classicas perguntas relacio-

nadas a aplicagao do poder:

- Quem?
- Oqué?
- Quando?
- Como?

- Onde?

- Com que meios?

50

01. 2004



Projeto Brasil 3 Tempos: 2007, 2015 e 2022 nae

Essas linhas de acao sao confrontadas com os principios da
estratégia, de sorte a eleger, entre elas, a mais efetiva (eficiente
e eficaz) solucéao estratégica para que a Nagao conquiste seus

objetivos futuros.

5) Interacao corretiva

Este sistema se afasta da elaboracao tedrica das fases anteriores
e procura levar em conta os aspectos impostos pela realidade,
por meio do processo de “interagbes corretivas”. Este cruza-
mento permite a realimentacao das fases anteriores, mantendo o

sistema, permanentemente, atualizado.

O monitoramento das acoes sobre as curvas de futuro e a anélise
das reagOes do ambiente frente as mesmas, permitem a atuali-
zacao permanente da solucao estratégica, de sorte a garantir sua

influéncia sobre o sistema considerado.

Gracas a este monitoramento, que € avaliado por indicadores es-
tratégicos, com o uso de matrizes matematicas, tem-se a eficacia

pretendida na construcao das curvas de futuro.

De posse de indicadores internos e externos do processo, ali-
mentam-se sistemas que buscam o equilibrio das solucoes estra-

tégicas visualizadas.
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6) Construcao do futuro

O Ultimo sistema da metodologia é a “construgao do futuro”. Esta
fase pragmatica da metodologia comega com a identificacao do
equilibrio do sistema elaborado na fase anterior. Incentiva-se o
envolvimento dos atores (populacao, organizagdes e Estado) e
a implementacao das agoes, de sorte a ser acelerado, pela pac-
tuacéo nacional, o ritmo de conquista dos obijetivos estratégicos

da Nacao.

Esta parceria entre o individuo e o Estado tem o intuito de alinhar
0s objetivos individuais e organizacionais com 0s objetivos estra-
tégicos do Estado, facilitando a sua conquista. Esta pactuacao
visa, com redugao de tempo e de custos, a construcao das curvas
de futuro, que sao sistemas quantificados, em que os atores, as
acOes e 0 ambiente constroem, dia a dia, pragmaticamente, o

futuro almejado.

Esta parceria entre o Estado e a sociedade brasileira, sobre
curvas de futuro perfeitamente quantificadas, permite conquistar
com reducao de recursos e de tempo e com ganho politico, os
objetivos estratégicos nacionais. Este fato decorre da satisfacao
da sociedade em constatar que seus objetivos coincidem com o0s
do Estado. Esta fus&o de interesses permite que estes objetivos
passem a ser de toda a Nagao, pois sdo resultantes de uma pac-

tuagao entre o Estado e a sociedade.

A construgao da curva de futuro utiliza o estudo de situagao de

ambiente e procura o (a):
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a) conhecimento da dindmica ambiental (atores e agdes) que envolve
0 cenario e 0 objetivo a ser conquistado;

b) processamento dos dados necessarios ao cruzamento constante
da solucéo estratégica com a realidade do ambiente;

c) elaboracao das alternativas de construcao do futuro;

d) incorporacao, nas alternativas de curva de futuro, dos fun-
damentos de globalidade, aprendizagem continua, pré-atividade
e a dinamica de controle;

e) realimentagcao de todo o processo;

f) permanente gestdo da curva de futuro que levara a conquista do
objetivo estratégico.

O estudo de situacao

O estudo de situagao € uma rotina de trabalho que permite que
cada participe, em cada dimenséo, trabalhe dentro de uma légica
setorial e que os resultados destes trabalhos possam integrar,
harmonicamente, um conjunto final coerente com o objetivo pre-

tendido.

O grupo que trabalha em gestao estratégica se depara, muitas
vezes, com problemas que envolvem dados imprecisos e as-
pectos pouco definidos, dificultando a elaboracao de solucoes
praticas. Entretanto, o uso da metodologia de estudo de situagao
permite que se extraia da andlise parcial destes dados uma so-
lucdo adequada, muitas vezes estruturada sobre avaliacoes e
informacdes imprecisas, porém coerentes com o sistema em

desenvolvimento.
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O estudo de situacao € produto de uma rotina de resolugao de

problemas e consiste em:

- analisar o objetivo estratégico;
- identificar a situacao ambiental;

- estruturar o problema, isto &, levantar e enunciar as alternativas de
solucao;

- analisar as solugoes possiveis frente ao ambiente que envolve o
objetivo pretendido;

- selecionar a melhor solucao para o problema em estudo; e,

- elaborar a curva de futuro correspondente a conquista do
objetivo.

O estudo de situacao na solugao estratégica

A rotina do estudo de situacao para a busca da solucao estraté-

gica é apresentada a seguir.

1) Analise do obijetivo estratégico

As analises dos fundamentos da Nacdo e de seus valores in-
dicam objetivos nacionais de longo prazo para a conquista do
bem comum. Esta dindmica inicial € baseada na primazia da agao

politica sobre o processo de gestao estratégica.

A selecéo dos objetivos estratégicos deve interpretar as expec-

tativas dos individuos e das organizagdes, ser coerente com a
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aspiracao nacional, ter forte impacto no cenario futuro visualizado,
dispor de poder para permitir sua conquista e agregar expressivo

valor a Nacgao, por ocasiao de sua conquista.

Definidos os objetivos estratégicos, tem inicio o estudo da si-
tuacado do ambiente e a formulacdo das linhas de acao que

possam viabilizar a conquista dos obijetivos pretendidos.

2) Situacao ambiental e linhas de agao

Baseados na conjuntura atual e nas analises retrospectiva e pros-
pectiva sdo determinados todos os fatores e hipoteses logicas
que permitem o conhecimento do ambiente e da dinadmica que

envolvem a conquista do obijetivo pretendido.

Por meio da analise do poder disponivel (vontade, meios, pontos
fortes, pontos fracos, gargalos e possibilidades de aproveita-
mento de éxitos), bem como da dindmica do ambiente externo
(oportunidades e ameagas), forma-se um quadro que aponta

conclusées quanto as suas:

influéncias/indiferencas;
- efeitos favoraveis/desfavoraveis;
- interferéncias negativas (permanentes ou passageiras);

- interferéncias positivas (resultantes do aproveitamento dos éxitos
intermediarios alcancados);

- previsibilidade de influéncia sobre a conquista do objetivo es-
tratégico.
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Diante do conhecimento da situagcado sdo elaboradas todas as
possiveis combinacdes de acdes que permitam a conquista do
objetivo estratégico. Para cada combinagéao identificada é explici-
tada uma linha de acao, que deve dispor de todas as informagoes

pertinentes a conquista do objetivo pretendido.

Cada linha de acao é estruturada por meio da identificacao
dos seus pontos de atuacéo, definidos pelo: “quem”, “o qué”,

"o "o

‘quando”, “onde”, “como” e “com que meios”.

3) Analise das linhas de acao

Nessa fase sao analisados os resultados provaveis de cada linha
de acéo, previamente estabelecida, frente aos pontos fracos,

ameacas, pontos fortes e as oportunidades identificadas.

Com relagao ao ambiente interno e externo existentes sao ava-
liados quais os fundamentos estratégicos que devem ser con-
siderados como prioritarios e selecionados aqueles que melhor

apdiem a conquista dos obijetivos.

Na analise de cada linha de acao sao identificados os funda-

mentos estratégicos prioritarios que dao suporte a sua eficacia.

4) Comparacao das linhas de acao

Neste momento, comparam-se as diversas linhas de agao estabe-

lecidas, de forma a identificar as principais vantagens e desvan-
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tagens de cada uma, frente ao desafio de conquistar o objetivo

estratégico.

Esta comparacao deve indicar qual linha de acao possui as

maiores possibilidades de sucesso para a conquista do objetivo.

O estudo de situacao na interacao corretiva

Definida a melhor linha de acao na fase da elaboracao da solugéao

estratégica, tem inicio a interagao corretiva.

Na verdade, esse sistema € a “prova dos nove” da elaboragao
tedrica que culminou na proposta da melhor solugao estratégica

para a conquista do objetivo.

Diferentemente do planejamento estratégico classico, este sis-
tema de gestao interage, permanentemente, com a realidade
ambiental. Desta interacao resulta uma correcao das fases an-
teriores, face as mudangas ambientais que nao puderam ou nao
foram consideradas, que altera o processo de constru¢cao do

futuro, mantendo sua permanente atualizagao.

Como o processo de gestao estratégica, até esta fase, trabalha
com as fontes geradoras de eventos (0s atores) e suas decorrén-
cias (as acoes), fica facilitado o trabalho de acompanhamento do

ambiente no presente e no futuro.

Cada vez que um evento (ator) ou sua decorréncia (agoes) se

modifica, em relacao a solugao estratégica proposta, deve ser

57



nae 01. 2004

a mesma atualizada, de forma a permitir sua readequacao ao
novo momento que se formou. Esta dinamica se da com o uso
de matrizes matematicas e € a sintese da manutencao da gestao

estratégica atualizada.

O estudo de situacao na curva de futuro

O cruzamento dos pontos de acao (quem, o qué, quando, onde,
como e com gue meios) com a linha do tempo compreendida
entre 0 presente e a data futura de conquista do objetivo estra-
tégico, passa a se constituir nos pontos de controle da curva de

futuro.

As curvas de futuro estabelecidas para a conquista de objetivos
de Nagao podem ser de longo prazo. Nestas situacdes devem ser
identificados periodos temporais intermediarios, que facilitem a

materializagcao progressiva da conquista do objetivo estratégico.

Os pontos de agao devem estar amarrados aos parametros de
medicao de desempenho, de sorte a facilitar o acompanhamento

da eficacia de sua acéo sobre a curva de futuro considerada.

Os fundamentos do estudo de situagao, a serem incorporados no
modelo final da curva de futuro, devem considerar: sua atuacao
global; sua necessidade de aprendizagem continua, na conducao
das acoes; sua necessidade de se atuar pro-ativamente; e sua
dindmica de controle. Estes fundamentos encontram-se a seguir

apresentados.
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1) Atuacao global

O novo ambiente mundial requer que as solugoes estratégicas,
particularmente as de ambito nacional, disponham de uma
amplitude global. O fendmeno da globalizagao tornou-se algo
inexoravel e nao se restringe somente ao campo econémico. As
principais decorréncias desta realidade sao: a incerteza e a inter-

dependéncia que a dindmica do mundo globalizado gera.

A globalizagdo, a0 mesmo tempo em que produz um risco Sis-
témico para os paises, também produz uma sinergia de forcas
em razao da sua interdependéncia politica e econémica. Esta
aparente incongruéncia impoe que as possibilidades de um sis-
tema nacional ndo sejam analisadas isoladamente. Um sistema
nacional, na atualidade, s6 pode ser avaliado se o for frente ao

ambiente global.

Um projeto de Nagéao, de longo prazo, deve privilegiar as visdes
globais, considerando seus reflexos, apropriando-se de suas van-

tagens e defendendo-se de seus riscos.

2) Aprendizagem continua

Como muitos estudos de situagao serao conduzidos sobre es-
cassez de informacdes confiaveis e com falta de conhecimento
sobre 0 assunto, € necessario que a construcao da curva de
futuro permita a existéncia de um processo continuo de aprendi-

zagem sobre o ambiente em estudo.
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Um dos fatores que sustentam a necessidade da gestao estra-
tégica ser considerada um processo e nao um projeto é sua ne-
cessidade de continuo aperfeicoamento, o que é muito facilitado
se o0 conceito da aprendizagem continua for assimilado em sua

gestao.

O aprendizado continuo é a chave da vantagem comparativa re-
novavel e deve ser implementada, particularmente, quando os ob-

jetivos pretendidos necessitarem de longo tempo de maturacéao.

A gestao estratégica deve considerar o processo de aprendi-
zagem individual e coletivo e 0o modelo deve migrar do conceito da

administracao de mudancgas para administracao por mudancas.

3) Pré-atividade e foco participativo

A conquista dos objetivos pretendidos sera mais provavel se a
solucéo estratégica considerar a postura empreendedora de toda

a populagao.

A pro-atividade e a busca do foco participativo devem ser atri-

buidas ao Estado e a toda populagao.

A implementacdo de uma solucao estratégica nacional deve ser
de conhecimento publico, dentro de suas esferas de atribuicoes
e competéncias. O conhecimento dos limites, dos pontos fortes,
das competéncias e dos obijetivos pretendidos permite a conver-
géncia das agdes e 0 sucesso do aproveitamento das oportuni-

dades oferecidas pelo ambiente. Da mesma forma, devem ser
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conhecidos os pontos fracos e as vulnerabilidades, de sorte a per-
mitir uma eficiente defesa frente as ameacas internas e externas

que surgirao ao longo da construgao das curvas de futuro.

A importancia da pro-atividade na gestao das curvas de futuro
se da em decorréncia da idéia de que “o futuro nao é um destino
manifesto”. Como o futuro é construido pela soma das agodes
e omissdes do presente, as iniciativas tomadas pelo Estado e
pelo conjunto da sociedade, mesmo que descentralizadamente,
tendem a garantir um movimento na diregao da conquista do ob-

jetivo estratégico.

4) Controle

Qualquer gestao estratégica deve dispor de um instrumento de
controle de sua implementacado, que permita a medicao do seu

desempenho.

Na elaboragao dos pontos de agao da curva de futuro devem ser
definidos indicadores estratégicos, que permitam o acompanha-

mento do processo e a medicao de sua eficécia.

O controle deve ser feito sobre metas quantificadas e prazos pre-

viamente definidos, de sorte a facilitar sua avaliacao posterior.

A gestao dos homens nas curvas de futuro

A realidade do ambiente que envolve a conquista de um objetivo
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estratégico ndo permite que sua gestao seja linear e continua. A
realidade se apresenta dentro de uma dinamica propria, sujeita a
variaveis ndo controladas e nao identificadas com antecedéncia.
Estes fatores fazem com que uma metodologia de gestao estraté-
gica, para ser bem-sucedida, tenha que considerar esta dinamica
ambiental aleatéria e tenha a capacidade de identificar suas opor-

tunidades e ameacas.

Essa gestao deve ser alicercada sobre dois referenciais: o técnico
e o comportamental. O referencial comportamental podera auxiliar
a gestao dos individuos, através do conhecimento dos processos

decisodrios e do enfrentamento de risco e incertezas.

Algumas teorias sociologicas, como o “Diagrama das
Bifurcagbes”, a “Analise de Risco”, a “Aversao a Ambiguidade” e
a “Teoria da Perspectiva”, facilitam a gestao das curvas de futuro,
por permitirem uma melhor anélise da dinamica social e da l6gica

encerrada no processo decisoério dos individuos.

E de dominio publico que o conceito da palavra “risco” deriva do
italiano antigo “risicare”, que significava “ousar”. O ideograma
oriental deste conceito de risco significa a interagéo do “perigo”
com a “oportunidade”. Neste sentido, o risco € uma opgao e nao

um designio do destino.

Atualmente a teoria Analise de Riscos encontra-se embasada em
duas vertentes distintas: a de origem ldgica e a indutiva. A evo-
lugdo da pesquisa cientifica permitiu que fossem incorporados,

aos conceitos logicos, inimeros fundamentos matematicos. Por
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outro lado, a vertente da analise indutiva também evoluiu, gerando

varias teorias comportamentais.

A Teoria da Individualidade explica que cada um de nés, mesmo o
mais racional, possui um conjunto de valores Unico e respondera
de acordo com estes valores, dentro de uma estrutura previsivel e
sistematica, para a tomada de decisdo. Este comportamento fa-
cilita a antevisao das posicoes dos atores que estejam envolvidos

em um evento da curva de futuro.

Por outro lado, a Teoria de Aversao a Ambiguidade, significa que
as pessoas preferem assumir riscos, com base em probabili-
dades conhecidas, em vez de probabilidades desconhecidas.
Este comportamento indica que o volume e a qualidade das in-
formagOes pessoais importa, decisivamente, para a tomada de
decisdo. Desta forma, a responsabilidade de alimentar os atores
com informacdes, em volume e qualidade, passa a ser do gestor
da curva de futuro, de sorte a permitir que os atores tomem deci-

sOes na direcao do cenario desejado.

A Teoria da Regressédo a Média é o estudo mais esclarecedor
sobre como as pessoas administram o risco e a incerteza. Ela
identificou que os homens oscilam de um lado para o outro em
tudo que fazem e regressam, continuamente, ao que se revelara

como seu desempenho médio.

A continuidade dos estudos dessa teoria fez com que 0s pes-
quisadores especulassem sobre a possibilidade de que ignorar

aregressao a média nao era o Unico motivo pelo qual as pessoas
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erram, ao prever um desempenho futuro com base em fatos pas-
sados. As pesquisas descobriram que esses erros também sao
oriundos de duas outras deficiéncias humanas. A primeira defi-
ciéncia € que a emocao muitas vezes destréi o autocontrole,
fator essencial a tomada de decisao racional. A segunda indica
que as pessoas muitas vezes nao conseguem entender, plena-

mente, com 0 que estao lidando.

Um estudo fundamental relacionado a analise da tomada de
decisdes encontra-se na Teoria da Perspectiva. Em suas conclu-
sOes, apresenta as seguintes informacdes sobre o processo de

decisao:

- 0s homens exibem “aversdo ao risco” quando lhes é oferecida
uma opcao em um cenario que indica perda e, depois, “procuram
o risco” quando se apresenta a mesma opgao em um cenario que
lhes indica ganhos;

- por ocasiao da tomada de decisao 0os homens tendem a ignorar
0s componentes comuns de um problema e concentram-se em
cada parte isoladamente;

- existe dificuldade em reconhecer quanta informacao é suficiente e
quanta é excessiva, para se tomar uma decisao;

- ¢ atribuida muita atencéo a eventos de baixa probabilidade, mas
altamente dramatizados, e negligenciados eventos de ocorréncia
rotineira, mesmo que altamente probabilizados;

- & possivel que uma mesma deciséo se inicie sob uma analise
puramente racional e, depois, extrapole, irracionalmente, para o
que pode ndo passar de um mero golpe de sorte.
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O conhecimento de algumas dessas teorias, relacionadas ao
modo como 0s homens administram os riscos, no momento de
deciséo, tem por finalidade demonstrar que a gestao estratégica
deve considerar, com igual importancia, os aspectos técnicos de
conducao dos eventos, bem como os aspectos comportamentais
da gestao dos homens, durante a construgao das curvas de fu-

turo.

Breve conclusao

O pragmatismo necessario a construcao de uma curva de futuro,
direcionada para a conquista de um objetivo estratégico nacional,

de longo prazo, deve:

estar embasado em um conceito de processo;

- utilizar as mais modernas técnicas de andlise da conjuntura, re-
trospectiva e prospectiva;

- estar permanentemente atualizado;

- ser global e pré-ativo, permitir a aprendizagem continua e dispor
de um sistema de medicao do seu desempenho;

- estar focado na gestao dos homens e na solugéao estratégica; e,

- ser buscado, diariamente, com afinco e com os olhos postos no
futuro.
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Anexo: Glossario

Introducao

A seguir sao apresentados, por ordem alfabética, alguns con-
ceitos relacionados a poder e a estratégia, Uteis a compreenséao

do texto referente a Metodologia NAE.

Defini¢cbes relacionadas aos fundamentos do poder

Fatores de crise A crise de poder do Estado corresponde a crise de go-

de poder do vernabilidade. Sao razbes de crise: a maior sobrecarga

Estado de demanda, a maior conflitualidade social e certas con-
formagoes de distribuicdo de poder na sociedade.

Organizagdo do  Funcéo classica do Estado: producgao e aplicacéo de
Estado sob o normas.

enfoque do poder
Orgaos do Estado: centros de aplicacao do poder.

Organizagao do poder: Titulo IV da Constituicao Federal.

Poder O “poder” é uma sintese interdependente de vontades
e meios, direcionada para a conquista de um objetivo
politico.

Politica Diretrizes gerais, emanadas do mais alto nivel insti-

tucional, que definem a missao e os objetivos a serem
conquistados, expressam os limites de sua atuagéo e
permitem a aplicagado do poder disponivel para conduzir o
seu desenvolvimento.
Pressupostos da  Definir a estratégia de conquista dos objetivos politicos.
acao politica do  Conhecer e aplicar os meios para atingir os objetivos
Estado politicos.
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Relacéo entre
politica e poder

O “poder” é uma realidade social e juridica que conforma
o Estado. Sociologicamente, o poder é a capacidade da
autoridade fazer com que 0s homens atuem de maneira
harménica e certa. Juridicamente, o poder é a base da or-
ganizacao politica, que sustenta o Estado, pois o Estado é
0 poder organizado para dirigir politicamente a Nacéao.

Definicoes relacionadas a Estratégia

Ameacgas

Sao forgas ambientais ndo controlaveis pela Nacéo, que
podem dificultar a implementagao de uma solugao es-
tratégica. Entretanto, ao serem identificadas, podem ser
evitadas ou minimizadas em suas acdes deletérias sobre
as acgoes previstas.

Anélise da
conjuntura atual

E uma fase da gestao estratégica em que se levantam in-
formagoes sobre a realidade atual, de sorte a permitir um
amplo conhecimento do ambiente em estudo e auxiliar,
posteriormente, o conhecimento da dinamica passada e
a elaboragéo dos cenarios futuros.

Analise
prospectiva

E uma fase da gestao estratégica em que sdo descritas,
de forma coerente, as possibilidades de evolugdo de uma
situagao atual para uma situacao futura. Sua elaboracao
deve considerar: a necessidade de uma visao global

e sistémica, a possibilidade de evolugao para futuros
multiplos e incertos e a relagao de dependéncia entre o
futuro e as agodes realizadas no presente.

Andlise re-
trospectiva

E uma fase da gestéo estratégica que tem a finalidade
de conhecer 0s atores e as suas agoes, que ao se re-
alizarem no passado construiram o presente. A anélise
néo se faz sobre o mérito dos eventos, mas sim, sobre a
dinamica do ambiente em estudo.
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Concepgao
temporal

O estudo do passado deve destacar os atores e suas
acoes, que ao serem implementadas no passado, con-
dicionaram a realidade do presente. Esta analise deve
apresentar as forgas que agiram sobre as idéias, sobre
os atores e sobre suas agoes, de sorte a permitir o co-
nhecimento da dindmica do poder que atuou no passado
remoto e se estendeu aos dias atuais.

Construgao das

curvas de futuro

A Ultima fase da gestao estratégica atribui a Construcao
das Curvas de Futuro a possibilidade de, por meio de
uma gestao pragmatica, direcionar as agoes do presente
para o cenario desejavel, permitindo, como decorréncia,
a conquista futura dos objetivos estratégicos.

As acdes a serem implementadas nesta fase séao
conduzidas por meio da gestao da solugéo estratégica e
da gestéo dos individuos que interagem no sistema.

O fundamento dessa fase é de que o futuro se constroi
pelas acdes do presente, nao sendo um destino
manifesto.

Elementos
da decisao
estratégica

Em termos abstratos caracteriza-se por: atingir o objetivo
decisivo, com liberdade de acao, por meio da aplicacao
dos meios necessarios, obtidos pela sua economia em
frentes secundérias.

Estratégia A arte da dialética das vontades, em que se emprega
o poder disponivel para garantir a conquista futura de
objetivos estratégicos.

Fator “meios” A escolha dos meios deve propiciar uma economia

da solucao dos mesmos e garantir a possibilidade de acdo. Como

estratégica

a estratégia é a dialética entre vontades oponentes, a
judiciosa aplicagao dos meios deve permitir que se atinja
0 ponto decisivo do adversario, preservando a nossa
liberdade de acgao.

Fator “tempo’
da solugao
estratégica

O planejamento estratégico deve manobrar no tempo.
Longe de proceder por hipéteses rigidas e probabi-
listicas, deve fundamentar-se em um feixe de possi-
bilidades que poderao ocorrer ou ndo. Os prazos para
as conquistas dos objetivos devem ser perfeitamente
definidos.
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Finalidade
da estratégia

Atingir os objetivos fixados pela politica, utilizando, da
melhor maneira possivel, os meios de que se dispde.

Gestao estratégica

A gestao estratégica € um processo complexo que
considera os sistemas: de elaboragao da solugao
estratégica; de conhecimento do ambiente e suas re-
sisténcias; de conhecimento dos cenarios futuros e suas
probabilidades de concretizacdo; e de monitoramento
da realidade. A estes sistemas técnicos deve ser con-
siderada a gestao dos homens envolvidos no processo
de gestao da curva de futuro.

Indicador
de desempenho

Indicador de desempenho € um dado numérico a que
se atribui uma meta. Esta informagao é levada, perio-
dicamente, a atencéo dos gestores das curvas de futuro.

Indicador

de desempenho
do nivel
estratégico

Estes indicadores sao usados para avaliar os principais
efeitos de uma estratégia em um determinado setor da
instituicao e nas causas destes efeitos, refletindo sobre a
conquista (ou nao) dos objetivos.

Interacéo corretiva

E uma fase da gestéo estratégica destinada a atualizagéo
do Planejamento Estratégico, em funcéo da dinédmica
temporal e do ambiente. Complementarmente, permite

a retroalimentacao do processo, ampliando sua ca-
pacidade de interagao e sua capacidade de conquista
dos objetivos estratégicos.

A principal ferramenta da interacéo corretiva é a Teoria
dos Jogos, que permite antever as agdes dos atores en-
volvidos, bem como a forga de suas agoes.

Medicao
sistematica de
desempenho

O modelo da eficacia nao esta estruturado sobre valores
medidos, mas sim na medigao sistematica que indica a
evolugao planejada. A medigao sistematica e estruturada
permite as organizagdes monitorarem seu desempenho e
desta forma realizar rapidas mudancas, com base em in-
formacodes pertinentes e confiaveis, bem como visualizar
a conquista dos objetivos pretendidos.

Meta estratégica

A meta estratégica € a solugao integrada e multidis-
ciplinar, que em sua concepcéao deve considerar 0s
fatores: tempo, meios e manobra.
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Oportunidades

Sao forgas ambientais nao controlaveis pela instituicao,
que podem favorecer uma solugao estratégica, desde
que reconhecidas e aproveitadas oportunamente.

Pontos fortes

Sao vantagens estruturais, controladas pela instituicao,
que a favorecem frente as oportunidades e as ameagas.

Pontos fracos

Sao desvantagens estruturais, controladas pela ins-
tituicdo, que desfavorecem a possibilidade de utilizacao
das oportunidades e agravam as ameagas, que se
apresentam na conquista dos objetivos estratégicos.

Principios
estratégicos

Comando Unico no mais alto nivel institucional; obje-
tividade nas acoes estratégicas; manutengao da iniciativa
nas acoes estratégicas; preservacdo da segurancga; sim-
plicidade de concepgao e de implementacao das agoes
estratégicas; busca da surpresa na implementacao de
uma agao estratégica; aplicagdo dos meios necessarios
(massa); dinamismo no processo de conquista de um
objetivo estratégico; integracéo sistémica; e economia de
meios em frentes que n&o sejam estratégicas.

Solugao
estratégica

Sao sistemas perfeitamente quantificados, que
respondem as classicas perguntas do planejamento
(Quem? O qué? Quando? Como? Onde? Com que
meios?) e que se encontram direcionados para a
conquista dos objetivos estratégicos.
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"0 estudo classico
sobre as formas de
intervencao do Estado

na atividade economica,
com referéncia direta

a experiéncia histérica
brasileira até meados dos
anos 1960, é o trabalho
de Alberto Venancio Filho,
A Intervencao do Estado
no Dominio Econémico: o
direito publico econémico
no Brasil, Rio de Janeiro:
Fundacéo Getulio Vargas,
1968.
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A experiéncia brasileira em planejamento
econOmico: uma sintese histérica

Caracteristicas gerais do planejamento no Brasil

O Brasil acumulou, sobretudo entre os anos 40 e 70 do século
passado, uma experiéncia razoavel em matéria de planejamento
governamental. Desde os primeiros exercicios, no imediato pos-
Segunda Guerra, por meio, entre outros, do Plano Salte (salde,
alimentacao, transportes e energia), e, mais adiante, do Plano de
Metas de Juscelino Kubitschek, até os mais recentes planos plu-
rianuais, determinados constitucionalmente, o Estado brasileiro
empreendeu, ao longo destas Ultimas cinco ou seis décadas,
diversas tentativas de planejamento do futuro e de organizacao

do processo de desenvolvimento econdmico.’

Estruturadas mais frequentemente em torno de grandes objetivos
econbmicos e, em alguns casos, formuladas para atender ne-
cessidades de estabilizacao econdmica ou de desenvolvimento
regional (como a Sudene), essas experiéncias de planejamento
governamental — das quais as mais conhecidas e ambiciosas
foram, no auge do regime militar, os dois planos nacionais de
desenvolvimento — conseguiram atingir algumas das metas pro-
postas, mas tiveram pouco impacto na situacao social da nacao.
O pais tornou-se maduro do ponto de vista industrial e avangou

no plano tecnolédgico ao longo desses planos, mas, nao obstante
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progressos setoriais, a sociedade permaneceu inaceitavelmente
desigual, ou continuou a padecer de diversas iniquidades, em es-
pecial nos terrenos da educacao, da saude e das demais condi-

cOes de vida para os setores mais desfavorecidos da populagao.

Como indicou um dos principais formuladores e atores da ex-
periéncia brasileira nessa area, Roberto Campos, o conceito
de planejamento sempre padeceu de uma grande imprecisao
terminologica, tendo sido utilizado tanto para o microplaneja-
mento setorial como para o planejamento macroeconémico mais
integrado. Num esforco de precisdo semantica, ele propunha
distinguir “entre simples declaracdes de politica, programas de
desenvolvimento e planos de desenvolvimento. No primeiro caso,
ter-se-ia uma simples enunciacdo de uma estratégia e metas de
desenvolvimento. Um programa de desenvolvimento compreen-
deria, além da definicao de metas, a atribuicao de prioridades se-
toriais e regionais e a formulacao de incentivos e desincentivos re-
lacionados com essas prioridades. Um plano de desenvolvimento
avancgaria ainda mais pela especificagdo de um cronograma de
implementagéo, pela designacao do agente econbmico (publico
ou privado) e pela alocagao de recursos financeiros e materiais. A
palavra ‘projeto’ seria reservada para o detalhamento operacional

de planos ou programas.”

Embora hoje plenamente integrada ao processo de agao gover-
namental, sobretudo a partir da criacao, em 1964, do Ministério
de Planejamento e Coordenagao Geral — que unificou encargos e

atribuicdes que estavam dispersos em nucleos de assessoria go-
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vernamental, comissdes, conselhos e coordenacoes —, a idéia de
planejamento emerge de modo global e integrado a partir dessa
época, mas ja tinha experimentado, antes, alguns esforgos poli-
ticos de &mbito variado e de alcance desigual. Em trabalho ainda
inédito, o professor de economia da Universidade Federal do Rio
Grande do Sul José Truda Palazzo tragou uma cronologia desse
itinerario até o regime militar, dividindo o periodo p6s-1930 em
quatro segmentos: o primeiro, iria de 1934 a 1945, abrangendo
o Estado Novo e tendo como 6rgao central o Departamento
Administrativo do Servico Publico (Dasp), ademais de algumas co-
missoes criadas, sobretudo, durante a Segunda Guerra Mundial; o
segundo, iria de 1946 a 1956, e representaria, de certa forma, uma
transicao entre tentativas de implantacao de um érgao central de
planejamento e uma intensa fase de reorganizagcao administrativa;
o terceiro, situou-se entre 1956 e 1963, “caracterizando-se pela
criagao de orgaos centrais estabelecidos em fungao de planos,
mais do que de planejamento”; e, finalmente, o quarto periodo,
que tem inicio em 1964, com os governos militares, representando
um esforgo inédito de planejamento global, com o Plano de Agao
Econdmica do Governo (Paeg), depois continuado por meio dos
PNDlells

Depois de varios planos tentativos de estabilizacdo econémica,
ao longo dos anos 80 e 90, pode-se, a titulo de complementacéao
cronolégica, estabelecer um quinto periodo na histéria do plane-
jamento governamental no Brasil, agora marcado pela determi-

nacao da Constituicao de 1988, no sentido de serem implemen-
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tados planos plurianuais como forma de balizar a alocagao de
gastos publicos no decorrer de um prazo maior — neste caso, ao
longo de quatro anos, entre o segundo ano de uma administragao
e 0 inicio da seguinte — do que o permitido pela execucao orca-

mentaria em bases anuais.

Pode-se, igualmente, para dar uma idéia das dificuldades e dos
problemas técnicos com que se debatiam os primeiros planeja-
dores governamentais do Brasil, nas décadas imediatamente sub-
sequentes a Segunda Guerra Mundial, transcrever os fatores que
Roberto Campos listava, no inicio dos anos 70, como indicativos
daqueles obstaculos institucionais e estruturais: “(1) deficiéncias
estatisticas no tocante a dados fundamentais como o emprego
de mao-de-obra, o investimento do setor privado e as relacdes
inter-industriais; (2) a escassez de planejadores experimentados;
(8) o importante peso do setor agricola, no qual o planejamento
¢ dificil pela proliferacao de pequenas unidades decisorias, para
nao falar em fatores climaticos; (4) a importancia do setor externo
(exportagOes e ingresso de capitais), sujeito a agudas flutuacoes,
particularmente no caso do comeércio exterior, dependente até
pouco tempo de uma pequena faixa de produtos de exportacao

sujeitos a grande instabilidade de pregos.”

Uma comparacao perfunctéria com nossa propria época revelaria
as seguintes caracteristicas em relacao aquelas dificuldades enun-
ciadas por Roberto Campos: (1) abundéancia de estatisticas para
os dados fundamentais da economia e da area social, com certo

refinamento metodoldgico para pesquisas setoriais, diversificagao
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excessiva ou indesejavel para séries relativas ao custo de vida e
ao desemprego, esforcos ainda inacabados para a mensuracao
adequada de grandes agregados macroecondmicos; (2) provi-
mento relativamente satisfatério de planejadores governamentais,
a despeito da deterioracado da tecnocracia de Estado, compara-
tivamente ao que tinha sido alcancado até o inicio dos anos 80;
(8) importante desenvolvimento material nos trés setores basicos
da economia, seguido de deterioracao parcial da infra-estrutura
fisica e da crise fiscal do Estado, convertido em “despoupador”
liquido e regulador excessivo da atividade empresarial privada; (4)
carater ainda estratégico do setor externo (acesso a mercados,
captacao de investimentos diretos e financiamento compensa-
torio), mas diversificacao ainda insuficiente da pauta exportadora,
com concentracao em produtos de baixo dinamismo exportador e
pequena elasticidade-renda, a despeito de uma faixa de produtos

de alta tecnologia (avides).

Entretanto, a diferenca mais notéria entre as condicoes atuais de
elaboracdo e execucao de qualquer exercicio de planejamento
econbmico governamental em relacdo a época coberta pelo
ministro do Planejamento da era militar parece ser a dos meios
operacionais (e legais) a disposicao do Estado em cada época,
uma ampla flexibilidade e liberdade de acao naqueles idos, nota-
damente através dos decretos-lei, e a necessaria negociagado com
0 poder legislativo, assim como com a propria sociedade civil,

caracteristica indissociavel da democracia contemporanea.
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Primeiras experiéncias de planejamento governamental

no Brasil

No contexto do conflito militar da Segunda Guerra Mundial, o
Estado brasileiro organizou-se para administrar recursos e suprir
contingenciamentos, notadamente mediante o Plano Quinquenal
de Obras e Reaparelnamento da Defesa Nacional (1942) e do
Plano de Obras (1943), ou através de 6rgaos como o Conselho
Federal de Comércio Exterior, criado ainda nos anos 30. O regime
Vargas recebeu apoio do governo americano para efetuar um le-
vantamento das disponibilidades existentes em recursos naguela
conjuntura militar (Missao Cooke, 1942-1943). Os esfor¢os para
se lograr obter ajuda financeira americana ao desenvolvimento
redundaram na criacdo da Companhia Siderurgica Nacional e, no
plano institucional, no estabelecimento de uma Comissao Mista
que, de 1951 a 1958, formulou, com base em novo esforgo de
cooperagao técnica americana (missao Abbink), um diagnoéstico
sobre os chamados “pontos de estrangulamento” da economia
brasileira — sobretudo de infra-estrutura —, com algumas suges-
tdes e recomendagbes para seu encaminhamento, entre elas uma
relativa ao estabelecimento de um banco central.

Antes disso, entretanto, foi formulado, durante o governo Eurico
Gaspar Dutra (1946-1950), o Plano Salte, mais orientado, com
base em trabalhos técnicos do Dasp, a resolver essas questoes
setoriais, mediante adequado ordenamento orgamentario, do que
voltado para uma concepcao abrangente de planejamento estra-
tégico de governo. Como salientado pelo Professor Palazzo, “o
plano Salte era modesto em suas pretensoes, embora tivesse ob-

jetivos de grande alcance para a época”.® Das fontes de recursos
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previstas, 60% viriam do orgcamento da Uniao e 40% do financia-
mento externo, o que explica, talvez, a insisténcia da diplomacia
brasileira nessa época com o estabelecimento de um “plano
Marshall” para a América Latina, evidenciada, por exemplo, por
ocasiao da conferéncia americana que constituiu a Organizacao

dos Estados Americanos, em margo de 1948 em Bogota.®

De fato, no caso do Salte, ndo se tratava de um plano econémico
completo, mas de uma organizagdo dos gastos publicos, que
tampouco pdde ser implementado integralmente, em funcéo de
dificuldades financeiras, ndo apenas de natureza orgcamentaria
mas, igualmente, devido a relativa caréncia de financiamento
externo. Como indicou um estudioso, “A natureza do Plano Salte
nao era realmente global, pois ndo dispunha de metas para o
setor privado ou de programas que o influenciassem. Tratava-se,
basicamente, de um programa de gastos publicos que cobria
um periodo de cinco anos. Ele conseguiu, entretanto, chamar a
atencao para outros setores da economia defasados em relacao
a industria e que poderiam, consequentemente, impedir um futuro

desenvolvimento.””

Na mesma época, a busca de uma solucao ao problema da es-
cassez de petrdleo, vinculado ao da dependéncia externa, acabou
resultando num maior envolvimento do Estado no dominio econé-
mico, ao ser determinado, mais adiante, o estabelecimento do
monopodlio da Unido nessa area e a criagado de uma empresa es-
tatal, a Petrobras (1953). Ao mesmo tempo ocorria a fundagao do
orgao fundamental para a consecugao dos esquemas de financia-
mento dos novos projetos, o0 Banco Nacional de Desenvolvimento
Econdmico (BNDE), alias uma das recomendacdes da Comissao
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Mista Brasil-Estados Unidos. Deve-se ressaltar, contudo, que
a instabilidade politica brasileira, tipica da Republica de 1946,
constituiu-se em notavel entrave, ndo apenas para iniciativas de
planejamento econémico, como também para o proprio processo

de administragcao governamental corrente.®

O debate econbmico em curso, polarizado entre os adeptos de
uma administracao tradicional, ou ortodoxa, da economia — entre
0S quais se destacavam seguidores do economista Eugenio
Gudin —, e os partidarios do planejamento estatal, ainda que indica-
tivo — corrente em grande medida identificada com os chamados
“desenvolvimentistas” —, contribuiu para certa descontinuidade da
acao governativa, quando nao para a superposicao de medidas
contraditérias em matéria de politicas macroeconémicas e seto-
riais. Cabe igualmente colocar o processo de desenvolvimento
brasileiro na segunda metade do século XX, com suas tendén-
cias de expansao (como durante a fase do “milagre”, entre 1968
e 1974) e de declinio relativo (nas duas décadas seguintes), no
contexto do grande crescimento do comércio mundial e da inten-
sificagao dos fluxos financeiros internacionais, tanto sob a forma
dos investimentos diretos como na modalidade dos empréstimos
comerciais. Ainda que as taxas de crescimento no Brasil tenham
sido significativas nos anos 50, a expansao demografica contri-
buiu em grande medida para reduzir o ritmo do crescimento per
capita, como evidenciado pela comparacdo com a experiéncia
de outros paises que também estavam crescendo rapidamente
nesse periodo, como a Alemanha e o Japéo, por exemplo.
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Taxas médias de crescimento do PIB per capita
Palses 1950-1960 1960-1967
Brasil 2,9 1,1
Republica Federal da Alemanha 6,8 3,1
Coréia do Sul 2,5 51
Espanha 2,6 7,2
Estados Unidos 1,1 3,6
Taiwan 3,8 71
Japao 7,2 8,6

Fonte: Paul Singer, A crise do milagre (1982)

O Plano de Metas de JK: a mistica do
desenvolvimentismo

Aproposta de um “Programa de Metas” (ou Plano, como ficou mais
conhecido), antes mesmo de ser inaugurado o governo Juscelino
Kubitschek de Oliveira (1956-1960), constituiu notavel avango na
nocao de uma coordenacéo racional da agao do Estado no esti-
mulo a setores inteiros da economia, em geral na area industrial,
mas com grande énfase naqueles “pontos de estrangulamento” ja
detectados em relagao a infra-estrutura.® As limitacdes a capaci-
dade de importar j& constitulam preocupacéao essencial da equipe
de planejadores, sobretudo no ambito do BNDE e do Conselho
de Desenvolvimento da Presidéncia da Republica. O setor de
educacao também recebeu precoce atencéo nesse Plano, em-
bora mais voltado para a formagao de pessoal técnico destinado
a operar as industrias basicas e outros setores de infra-estrutura.
A construcao de Brasilia, ao contrario do que se poderia pensar,
nao fazia parte da concepcao original do Plano de Metas, mas
dele constava a expanséao da rede rodoviaria para a interiorizacéo
do processo de desenvolvimento.
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Como bem ressaltado pelo professor Palazzo, “apesar de muitos
identificarem o Plano de Metas como o primeiro plano brasileiro
de programacao global da economia, em realidade ele apenas
correspondeu a uma selecéao de projetos prioritarios, mas eviden-
temente, desta vez, com visdo mais ampla e objetivos mais auda-
ciosos que os do Plano Salte, buscando inclusive uma cooperagao
mais estreita entre os setores publico e privado. A sua énfase re-
cala, fundamentalmente, no desenvolvimento da infra-estrutura e
da industria de base; nao estava, no entanto, caracterizando um
planejamento global, tanto que por falta de um esquema racional
e adequado de financiamento, acabou por provocar um pesado

surto inflacionario.”™®

O Plano de Metas, elaborado sob a orientacao de Lucas Lopes
e de Roberto Campos, por meio de trabalho conjunto do BNDE
e de um Conselho Nacional de Desenvolvimento, criado no dia
seguinte a posse de JK, dedicou-se a identificar os setores ca-
rentes de investimentos — pelo Estado, pela iniciativa privada
ou pelo capital estrangeiro — e, dentro de cada setor, as metas,
cuidando ainda de se ter um objetivo para cada meta. ‘A quan-
tificacdo desse objetivo, em regra geral, foi feita da seguinte
maneira: foram elaborados estudos das tendéncias recentes da
demanda e da oferta do setor e, com base neles, projetou-se, por
extrapolagéo, a composicao provavel da demanda nos proximos
anos, na qual também se considerou o impacto do proprio plano
de metas. Os resultados dessa extrapolagéo € que permitiram
a fixacao de objetivos quantitativos a serem atingidos durante o
quinguénio. Esses obijetivos foram testados e revistos durante a

aplicacao do plano, por meio do método de aproximacoes suces-
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Betty Mindlin Lafer, org.,
Planejamento no Brasil, 32
ed.; Sao Paulo: Perspectiva,
1975, p. 29-50; p. 37.

sivas que constituiu, por assim dizer, 0 mecanismo de feedback do
plano de metas, conferindo-lhe as caracteristicas de um planeja-

mento continuo.”"

Com grande incidéncia sobre a producao nacional — cerca de
um quarto do produto global — e uma grande abertura para o
exterior — 44% dos recursos previstos para a implementacao do
plano estavam dedicados a importacao de bens e servicos —, 0
Plano de Metas revelou, pela primeira vez, a possibilidade de co-
operacao entre o setor privado — mobilizado por meio de grupos
executivos — e o setor publico — organizado em torno do BNDE.
A taxa de crescimento da economia ultrapassou as médias dos
dois quinguénios anteriores — 7% ao ano entre 1957 e 1962,
contra apenas 5,2% nos periodos precedentes, sendo as taxas
per capita de 3,9 e 2,1% —, contra expectativas pessimistas em
relacao as possibilidades de serem vencidos aqueles “gargalos”,
apontados como obstaculos fundamentais, em especial na area
externa. Setorialmente, o produto industrial cresceu 11,3% ao ano,
a0 passo que o agricola a taxa mais modesta de 5,8%. A tabela a

seguir sumaria as taxas setoriais de crescimento.

Taxas de crescimento do produto e setores (1955-1961)

Ano PIB IndUstria  Agricultura Servicos
1955 8,8 11,1 7,7 9,2
1956 2,9 55 2,4 0
1957 7,7 54 9,3 10,5
1958 10,8 16,8 2 10,6
1959 9,8 12,9 5,3 10,7
1960 9,4 10,6 4,9 9,1
1961 8,6 11,1 7,6 8,1

Fonte: IBGE
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O Plano compreendia um conjunto de 30 metas organizadas
nos seguintes setores: 1) Energia (com 43,4% do investimento
total): elétrica; nuclear; carvao mineral; produgao e refinacao de
petréleo; 2) Transportes (29,6% dos recursos previstos): reapare-
lhamento e construgcé&o de ferrovias; pavimentacao e construgao
de rodovias; servicos portuarios e de dragagens; marinha mer-
cante; transportes aeroviarios; 3) Alimentagcao (com apenas 3,2%
dos investimentos previstos): trigo; armazéns e silos; armazéns
frigorificos; matadouros industriais; mecanizagcao da agricultura;
fertilizantes; 4) Industrias de base (com 20,4% dos investimentos
previstos): siderurgia; aluminio; metais nao-ferrosos; cimento; al-
calis; celulose e papel; borracha; exportagao de minérios de ferro;
induUstria automobilistica; construcao naval; mecéanica e material
elétrico pesado; 5) Educacao (3,4% dos recursos): formacao de

pessoal técnico.

Entre os setores industriais, o automobilistico foi 0 que mais re-
cebeu incentivos, especialmente por meio da Instrugdo 113 da
Superintendéncia da Moeda e do Crédito (antecessora do Banco
Central), que proporcionou facilidades para a entrada de equipa-
mentos importados sem cobertura cambial. Para compensar os
efeitos concentradores do crescimento industrial no Centro-Sul,
foram estabelecidos incentivos fiscais para o Nordeste, tendo
Celso Furtado assumido a Superintendéncia do Desenvolvimento
dessa regiao (Sudene), criada nesse periodo. Brasilia, também
parte desse esforco de dinamizagao do heartland brasileiro, pa-
rece ter consumido cerca de 2 a 3% do PIB durante todo o pro-

cesso de sua construcdo, o que nao estaria alheio a aceleracao
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do processo inflacionario que foi registrado desde entao.'? O
Plano logrou, em todo caso, cumprir seus objetivos basicos, que
poderiam ser resumidos na arrancada ou aceleracao da industria-

lizagao e na interiorizagao do desenvolvimento.

Uma analise mais critica desse plano, por Werner Baer, indica que
‘nao se tratava de um programa de desenvolvimento global, pois
nao abrangia todas as areas de investimento publico ou as in-
dustrias basicas e, durante um periodo de cinco anos, nao tentou
conciliar as necessidades de recursos de trinta setores basicos
atingidos pelo plano com as dos setores nao-incluidos. As metas
deveriam ter sido estabelecidas tanto para o governo quanto
para o setor privado. (...) O investimento de infra-estrutura preo-
cupava-se essencialmente com a eliminacao de gargalos, tarefa
para a qual a comissao conjunta ja havia langado as bases. Em
muitos casos, foram redigidas metas detalhadas, incluindo muitos
projetos individuais, enquanto outras metas foram formuladas so-

mente em termos gerais.”"?

Entre as herancas menos desejadas do Plano de Metas situou-se
0 surgimento de um surto inflacionario que se deveu, na anélise
do professor Palazzo, a dois fatores: (a) a emissao destinada a
cobrir 0s investimentos governamentais; (b) a falta de contrapar-
tida fiscal, unida ao fato de que nenhum esquema especial de
sustentacao financeira do Plano havia sido formulado. “Para con-
trabalancar os efeitos da inflacdo que se implantava, o Governo
Kubitschek lancou uma programacao especial, conhecida como
Programa de Estabilizacao Monetaria, que deveria cobrir o pe-

riodo 1958-1959, mas este se mostrou insuficiente em fungao
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da estratégia tragcada: a elevacao espetacular dos meios de
pagamentos e 0s pesados déficits orcamentarios. O Programa
de Estabilizacao tentou a reducao das despesas publicas e o
aumento da receita, bem como certa limitagao ao crescimento do
PIB. Nao alcangou, no entanto, o seu objetivo e o governo preferiu
o caminho da politica desenvolvimentista, mesmo em prejuizo das
boas relagoes com entidades financeiras internacionais, em espe-
cial com o FMI, que pretendia uma disciplina dos investimentos
internos nos programas, como condi¢ao para recomendar finan-

ciamentos do exterior.”™

4. O Plano Trienal de Celso Furtado: a economia vitimada

pela politica

Em contraste com o nitido sucesso do Plano de Metas, o Plano
Trienal de Desenvolvimento Econdmico e Social, elaborado em
apenas trés meses por uma equipe liderada por Celso Furtado
no final de 1962, para ja subsidiar a agao econémica do governo
Jodo Goulart no seu periodo presidencialista (em principio de
1963 a 1965), sofreu o impacto da conjuntura turbulenta em que o
Brasil viveu entao, tanto no plano econdmico como, em especial,
no ambito politico. O processo inflacionario e as crises politicas
com que se defrontou o governo Jango, combinaram-se para
frustrar os objetivos desenvolvimentistas do plano, que buscava
retomar o ritmo de crescimento do PIB da fase anterior (em torno
de 7% ao ano), a0 mesmo tempo em que pretendia, pela pri-

meira vez, contemplar alguns objetivos distributivistas. Estavam
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previstos, em seu ambito, a realizacdo das chamadas “reformas
de base” (administrativa, bancéria, fiscal e agraria), ademais do

reescalonamento da divida externa.™

Era um plano de transicao econbtmica, nao de planejamento
macrossetorial, e sua interrupcao, antes mesmo da derrocada
do governo Goulart, torna dificil uma avaliagao ponderada sobre
seus meéritos e defeitos intrinsecos (como o problema das eco-
nomias de escala no caso da industria de bens de capital). Ele
partia, em todo caso, do modelo de “substituicao de importagoes”
e da nocao de que os “desequilibrios estruturais” da economia
brasileira poderiam justificar uma elevagao persistente no nivel de
precos, de conformidade com alguns dos pressupostos da teoria
estruturalista que disputava, entao, a primazia conceitual e politica
com a teoria monetarista, que era aquela preconizada pelo FMI e
seus aliados nacionais (ja objeto de notdria controvérsia no ante-
rior governo JK). O processo inflacionario era, em parte, atribuido
a “causas estruturais” do setor externo (esquecendo o efeito do
agio cambial sobre os precos internos) e, em parte, ao déficit do
Tesouro como decorréncia dos altos investimentos realizados
(mas a unificacdo cambial também privou o Estado de uma fonte
de receita substancial, sem considerar a questao salarial, tratada

de modo pouco responsavel).

Em qualquer hipotese, o0s objetivos contraditérios do Plano
Trienal (reforma fiscal para elevacao das receitas tributarias, mas

inibicdo do investimento privado; reducdo do dispéndio publico
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via diminuicao dos subsidios ao trigo e ao petréleo, mas politica
de recuperacao salarial; captagdo de recursos no mercado de
capitais, sem regulacdo adequada e sem remuneracao com-
pensatéria da inflacao; mobilizacdo de recursos externos num
ambiente de crescente nacionalismo e hostilidade ao capital
estrangeiro), ademais da aceleracdo do processo inflacionario
(73% em 1963, contra 25% previstos no Plano), condenaram-no
ao fracasso antes mesmo que o governo Goulart fosse derrubado
numa conspiracao militar. A economia cresceu apenas 0,6% em
1963, como reflexo do baixo nivel de investimentos realizado no
periodo: na verdade, os investimentos privados cresceram 14%
nesse ano, mas eles tinham caido 10% no ano anterior, contra
um decréscimo de 18% nos investimentos publicos em 1963. Em
sintese, o plano falhou em seu duplo objetivo de vencer a inflacao
e promover o desenvolvimento, mas as causas se situam acima
e além de sua modesta capacidade em ordenar a atuacao do
Estado num contexto politico que tornava inbcua a propria nogao

de acao governamental.

Produto e inflacao (1961-1965)

Ano  Crescimento Crescimento da Taxa de
do PIB (%) producéo industrial (%) inflacéo (%)

1961 8,6 11,1 33,2
1962 6,6 8,1 49,4
1963 0,6 -0,2 72,8
1964 3,4 5,0 91,8
1965 2,4 -4.7 65,7
Fonte: IBGE

No plano institucional, no final do governo Goulart, foi fundada

a Associacao Nacional de Programacao Econdmica e Social
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(Anpes), com o objetivo de “realizar estudos para o desenvolvi-
mento de planos para governos futuros”'® e que abriria 0 caminho,
a partir de 1964, para o desenvolvimento crescente (e também
consciente) de estruturas de planejamento governamental no
Brasil. O Estado estava se preparando para “guiar” e “promover”
o crescimento econdémico no Brasil, o que seria efetivado plena-
mente no contexto do regime militar que encerrou a breve expe-
riéncia democratica da Republica de 1946 e deu inicio a uma

série de ambiciosos planos nacionais de desenvolvimento.

Do ponto de vista constitucional, as condicoes foram dadas para
que 0s processos de planejamento e de gestao administrativa e
de intervengéo do Estado no terreno econbmico pudessem se
dar da maneira mais rapida possivel, com a adocao de alguns
instrumentos legais que facilitaram esses processos. Em primeiro
lugar, o Ato Institucional de abril de 1964 estabeleceu prazos fatais
para a tramitagcao no Legislativo de projetos de iniciativa do poder
Executivo, ao passo que o Ato Institucional n® 2, de 27 de outubro
de 1965, deu ao presidente da Republica a faculdade de baixar
decretos-leis sobre matéria de seguranca nacional, o que incluia
igualmente, a maior parte das intervencdes do Estado no campo

econdmico."

5. O Paeg do governo militar: o Estado interventor

O regime inaugurado em abril de 1964 comecou a atuar em clima
de estagnagao econbmica e de aceleracao inflacionaria, justifi-

cando preocupagodes sobretudo no campo da estabilizagao e da
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corregao de rumos. O Plano de Agao Econémica do Governo, na
gestao do general Castelo Branco (1964-67), atuou basicamente
no nivel da politica econémica e seus instrumentos basicos, como
a politica monetaria, mas ele também atacou as causas estrutu-
rais da inflacdo (custos da politica substitutiva, inelasticidades
setoriais). “O Paeg optou por um combate progressivo ou gradual
ainflacao” e postulou “a manutencao da participacao do trabalho
(cerca de 65% em 1960) no produto a custo de fatores, meta que
seria cumprida por meio de uma adequada politica salarial”, ade-
mais de objetivar “atenuar as desigualdades regionais de renda
através da concesséao de carater prioritario aos investimentos no
Norte e Nordeste.”'® Ele procurou, por outro lado, incentivar as ex-

portagoes, via politica cambial, e os investimentos estrangeiros.

O Paeg reduziu de fato a inflagcao, embora em proporgoes infe-
riores aquelas que ele proprio tinha estabelecido como limites
anuais (25% em 1965 e 10% em 1966) e tampouco conseguiu

realizar altas metas de crescimento.
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Produto e inflagao (1964-1968)

Ano  Crescimento  Crescimento da producao Taxa de
do PIB (%) industrial (%) inflacao (%)

1964 3,4 5,0 91,8
1965 2,4 -4,7 65,7
1966 6,7 11,7 41,3
1967 4,2 2,2 30,4
1968 9,8 14,2 22,0
Fonte: IBGE

Seus efeitos foram basicamente institucionais, consistindo numa
ampla reorganizacao da acao do Estado e preparando-o para as

proximas etapas de alto intervencionismo governamental na eco-
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nomia — contra a proépria filosofia econdmica do regime em vigor
—, acomecar por um sensivel aumento da carga tributaria. De fato,
‘apesar de todo o seu compromisso aberto com o capitalismo
como fonte de acumulacao de capital, 0 modelo nunca corres-
pondeu a um prototipo de livre-iniciativa. A estratégia econdmica
brasileira foi mais pragmatica, enraizando-se em uma tradicao
intervencionista. A participacdo do governo na economia, que
fora objeto de critica em 1963 (...), aumentou apds a intervencao
militar. O investimento publico, seja diretamente na infra-estrutura,
seja por meio de empreendimentos estatais, teve aumentada a
sua porcentagem na formacao de capital. A regulacao da ativi-
dade econdmica nao se abateu. (...) Expandiu-se o controle pu-
blico sobre 0s recursos, por meio tanto dos impostos quanto da
poupanca forcada acumulada pelo sistema de previdéncia social.
(...) O modelo foi louvado pelo extraordinario crescimento que
propiciou entre 1968 e 1973: uma taxa de expansao agregada de
mais de 10% ao ano nao é pouca coisa. Também foi criticado por
seu fracasso em distribuir renda e oportunidades de forma mais

equitativa.”"

Talvez até mais importante do que suas realizagbes econbmicas,
0 Paeg permitiu a implementacao de amplo programa de re-
formas institucionais, nos planos fiscal (tributario-orgamentario),
monetario-financeiro, trabalhista, habitacional e de comércio
exterior. No campo tributario, as mudancas atingiram quase
todos os impostos (inclusive tarifas aduaneiras), operando-se a
substituicao dos velhos tributos sobre a producédo e o consumo

(como Selo e Vendas e Consignacoes) pelo IPI e pelo ICM. De
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modo geral, o Paeg, mesmo nao alcangando suas metas, logrou
um nivel razoavel de estabilizacao econdmica, efetuou uma im-
portante reforma do Estado nas areas gerencial e orgcamentaria,
preparando, portanto, as bases para o crescimento do pais no pe-
riodo subsequente. No lado menos brilhante da heranca deixada,
do ponto de vista dos instrumentos macroeconémicos, deve ser
registrado o instituto da corregao monetaria, que permeou as re-
formas realizadas naquela conjuntura e que sustentou a tolerancia

inflacionaria em que o Brasil passou a viver a partir de entao.

No plano das instituicoes, essa época consolida a formacao de
uma espécie de alianca tacita entre militares e tecnocratas (que
envolveu diplomatas, igualmente) e que se prolongaria durante
todo o periodo autoritario e mais além, deixando marcas no fun-
cionamento ulterior do Estado brasileiro, em especial no plano da
carga fiscal e no das suas responsabilidades indutoras, regula-
doras e promotoras do desenvolvimento. Na area polémica das
chamadas “reformas de base”, o governo lancou, em novembro
de 1964, o que denominou o “Estatuto da Terra”, prevendo a
desapropriagdo e o acesso a propriedade rural improdutiva, a
colonizacao de terras livres e uma série de modalidades de as-
sisténcia as atividades agricolas pela formacao de cooperativas,
garantia de precos minimos e disseminacao de novas técnicas de

producao.

Ainda no plano institucional, o Estado brasileiro tinha avancado na

experiéncia de planejamento: foi criado, em 1964, por inspiracao
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do ministro Roberto Campos, do Planejamento, um Escritério de
Pesquisa Econdmica Aplicada, que se ocupou do sistema de
acompanhamento das medidas propostas no plano do governo
e que logo depois se converteu no Ipea.?® De fato, a partir desse
periodo e até o final da era militar se assiste a consolidacao de
um modelo de gestao publica que passa a atribuir as instituicoes
de planejamento uma grande parte de responsabilidade pela
conducao, de forma relativamente autbnoma, das atividades
econbmicas, tendo sempre como objetivo o aprofundamento do
processo de industrializagao. Pega chave no processo de reforma
administrativa e de modernizacao do Estado brasileiro foi o de-
creto-lei n° 200, de 1967, que efetuou uma reforma gerencial nos

modos de gestao do setor publico.

No que se refere especificamente ao planejamento econémico,
o Ministério do Planejamento e Coordenacao Geral “passou a
dispor, potencialmente, de maior autoridade do que qualquer
outro. Isso deveu-se ao fato de esse 6rgao desempenhar o papel
de agéncia central no que concerne ao sistema de planejamento
e ao sistema de contabilidade e auditoria interna (anteriormente
uma atribuicdo do Ministério da Fazenda), e, mais tarde, ao
sistema de controle das empresas estatais e das autarquias e
fundacoes, sobrepondo-se ao controle setorial exercido até entao

apenas pelos diversos ministérios.”?!
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6. O planejamento se consolida: o Plano Decenal e o PED

O governo do marechal Costa e Silva (1967-1969) recebeu em he-
ranca um Plano Decenal de Desenvolvimento Econémico e Social,
elaborado nos Ultimos dias do governo Castelo Branco pelo Ipea,
que seria um roteiro de desempenho para o periodo 1967-1976
(que ndo chegou, contudo, a ser posto em execucéo). Ja com o
Paeg bem avangado, o ministro Roberto Campos encomendou ao
presidente do Ipea, Jodo Paulo dos Reis Velloso, a elaboracéo de
um plano estratégico decenal que comportou, na verdade, duas
partes: um documento de analise global, que era um modelo ma-
croeconémico para o desenvolvimento do Brasil num espaco de
dez anos (redigido pelo economista Mario Henrique Simonsen),
e um conjunto de diagndsticos setoriais, sob responsabilidade
do proprio Ipea, que servia de base para as agoes propriamente
programaticas, inclusive na area cultural, num periodo de cinco

anos.%

Em sua despedida (em marco de 1967), ao transmitir o cargo ao
ministro Hélio Beltrao, o ministro Roberto Campos indicou que
“buscou-se nele formular uma estratégia de desenvolvimento a
longo prazo, para escapar ao habito constante da improvisagao
imediatista, que sacrifica o futuro ao presente, por nao com-
preender o passado; uma programacao quinquenal de investi-
mentos, para racionalizar e melhor coordenar a agao dos diversos
orgdos governamentais; um conjunto de indicagbes sobre as
politicas gerais — de crédito, de orcamento e de cambio — neces-

sarias para compatibilizar a promogao do desenvolvimento com
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o combate a inflacdo. (...) O planejamento que concebemos para
uma sociedade democratica € um planejamento de moldura e de
contexto econémico para o conjunto de decisdes de economia. E
executivo, N0 tocante a agao do Estado, e indicativo no tocante ao
setor privado. (...) Mas o plano nao é um episodio, & um processo.
Nao é um decalogo, € um roteiro; nao € uma mordaga e sim uma
inspiracao; nao é um exercicio matematico e sim uma aventura
calculada. (...) Planejar € disciplinar prioridades, e prioridade sig-

nifica postergar uma coisa em favor de outra”.?

Segundo Roberto Campos, o Plano Decenal compreendia um
‘plano de perspectiva”, no qual se estabeleciam metas e se
formulava uma “estratégia decenal de desenvolvimento”, prepa-
rando-se também um “programa quinguenal de investimentos”,
no qual se incluiriam orgcamentos de formagao de capital em
trés niveis: (a) orcamentos regulares, cobrindo a administracao
central do governo federal, agéncias autbnomas e sociedades
de economia mista, com previsdes de todos os investimentos
dessas entidades; (b) orcamentos especificos para os governos
estaduais e municipais dentro dos setores especialmente exa-
minados no Plano, os quais representavam entre 80 a 90% da
formacao de capital dos estados e municipios; (c) projecoes
estimadas dos investimentos de empresas privadas no setores
especificamente mencionados no plano (habitagcdo, aco, metais
nao ferrosos, industria mecénica e elétrica, produtos quimicos de
base, infra-estrutura, construcao, comunicacoes, energia elétrica

e mineracao).?*
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Como indica ainda o professor Palazzo, “o Plano Decenal nao
apresentava uma programacao rigida para a década, mas
abrangia o estudo prospectivo do consumo e orientava os inves-
timentos federais acima de outros programas que viessem a ser
elaborados pelas administragoes do periodo”. Ele “estabeleceu
uma série de disciplinas quanto a utilizacao dos recursos ao longo
da década e criou um estilo normativo inteiramente novo no pais,
com os orgcamentos basicos setoriais sob controle do governo
central e a indicagao das providéncias institucionais a serem
adotadas por meio de orgamento programa. Como programagao
global, estabeleceu prioridades estruturais: a consolidacado da
infra-estrutura e das indUstrias de base, a revolugao da tecnologia
no campo e a atualizagao do sistema de abastecimento. Como
medidas sociais, definiu a revolucao pela educagao e a consoli-
dacéao da politica habitacional langada pelo Paeg. Previa, ainda,
a reforma administrativa e um sistema de protegcao a empresa

privada nacional.”®

Como documento de trabalho a prazo médio, o governo ela-
borou, ja sob orientacdo do novo ministro do Planejamento, Hélio
Beltrdo, um Programa Estratégico de Desenvolvimento para o
periodo 1968-1970, enfatizando as metas setoriais definidas no
Plano Decenal. Apresentado em julho de 1967, ele consistia,
numa primeira fase, de diretrizes de politica econémica e de dire-
trizes setoriais, com alguns vetores de desenvolvimento regional.
O governo reconhecia a existéncia de um processo inflacionario e

se propunha estimular adequadamente o setor privado.?® Estava
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expresso o objetivo de se ter um “projeto nacional de desenvolvi-
mento”, que se utilizaria da nogao de planejamento para lograr al-
cangar suas metas explicitas. A orientagao metodoldgica adotada
reconhecia o esgotamento do ciclo anterior de substituicao de im-
portacdes e admitia a crescente participacao do setor estatal na

economia brasileira, via concentragcao de investimentos em areas

?7 Cf. Denysard O. ditas estratégicas, em geral na infra-estrutura.?” A elevada taxa de
Alves e Joao Sayad, “O

Plano Estratégico de crescimento do produto em 1968 e a reducao do nivel de precos
Desenvolvimento 1968- . s .

1970 in Mindlin Lafer, op. criaram uma boa base de transicao para a fase de crescimento
cit., p. 91-109.

acelerado que se sequiu.

Taxas de crescimento do produto e setores (1968-1973)

Ano PIB Industria  Agricultura Servicos
1968 9,8 14,2 1,4 9,9
1969 9,5 11,2 6,0 9,5
1970 10,4 11,9 5,6 10,5
1971 11,3 11,9 10,2 11,5
1972 12,1 14,0 4,0 12,1
1973 14,0 16,6 0,0 13,4

Fonte: IBGE

Embora nao hostil ao ingresso de investimentos diretos estran-
geiros no setor produtivo brasileiro, o PED tinha como um dos
seus diagnosticos centrais a constatagao da necessidade da
participacao do setor estatal no preenchimento dos chamados
“espacos vazios” da economia, de modo a nao permitir a consoli-
dacao do capital estrangeiro em areas consideradas estratégicas
para o desenvolvimento, inclusive com uma avaliagéo setorial de
novas oportunidades de substituicao de importagoes. Ele foi com-
plementado por uma série de planos setoriais ou regionais, como

0 Programa de Integracdo Nacional, voltado para o Nordeste e
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a Amazobnia; o Proterra, visando dar exequibilidade a reforma
agraria; o Provale, programacéao de infra-estrutura para o vale do
rio Sao Francisco; o Prodoeste, incentivos para o Centro-Oeste; 0
Prorural, estendendo aos trabalhadores do campo os beneficios
da previdéncia social, e o Programa de Integracao Social, que visa
a participacao dos trabalhadores do setor privado no valor agre-

gado pela atividade empresarial .2

No plano macroeconémico e das politicas econémicas setoriais,
0 governo deu grande estimulo as exportagoes, instituindo o re-
gime de cambio flexivel (criado em agosto de 1968) e uma série
de isencdes de impostos indiretos (IPI, ICM) e diretos (renda),
direitos de drawback e créditos fiscais para as empresas que
destinassem sua producg&o, no todo ou em parte, aos mercados
externos. Como sintetizou Roberto Campos, o PED acentuou mais
objetivos gerais e diretrizes de politica do que compromissos com
metas quantitativas, exceto no tocante a programacao plurianual
de investimentos, em que aproveitou essencialmente o programa
de investimentos anteriormente formulado para os primeiros trés

anos de execugao do Plano Decenal.?®

7. O planejamento na era militar: ol e o Il PND e a “fuga
para a frente”

No governo do general Emilio Medici (1970-1974), o debate
econbmico e politico, ja de ordinario restrito, comportou algum

grau de ceticismo quanto as eventuais virtudes do planejamento
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31 1dem, ibidem, p. 249.

governamental de longo prazo. O ministro da Fazenda, Antonio
Delfim Netto, chegou a considerar algumas dessas tentativas de
planejamento estatal “como uma espécie de futurologia”, con-
siderando que a “acao do governo, no campo econdmico, tem
que ser meramente instrumental”.*® Ele preconizava “libertar o
empresario das regulamentacoes sibilinas, da politica econémica
contraditoria e da prepoténcia do burocrata despreparado”, pe-
dindo ainda para que se deixasse “funcionar o mercado, estimu-
lando a concorréncia e criando as condicdes para que o sistema
de precos reflita, efetivamente, a escassez relativa dos fatores de

producao.”™

Em todo caso, o ministério do Planejamento divulgou, em 1° de
outubro de 1970, o chamado Programa de Metas e Bases para a
Acéao do Governo para o periodo 1970-1973, esclarecendo que
nao se tratava de um novo plano global e que o trabalho de di-
retrizes governamentais, tal como explicitado pelo ministro Reis
Velloso, deveria complementar-se com dois outros documentos:
0 novo orgamento plurianual, com vigéncia para o periodo 1971-
19783; e um primeiro plano nacional de desenvolvimento, previsto

para ser implementado entre 1972 e 1974.

O obijetivo basico do Programa de Metas e Bases para a Acao do
Governo era o ingresso do Brasil no mundo desenvolvido até o
final do século, estando nele definidas quatro areas prioritarias: (a)
educacao, saude e saneamento; (b) agricultura e abastecimento;
(c) desenvolvimento cientifico e tecnolégico; (d) fortalecimento

do poder de competicao da industria nacional. Como metas eco-
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némicas, ele pretendia: (a) assegurar uma taxa de crescimento
entre 7 € 9% ao ano, em termos reais, evoluindo para 10% ao
fim do periodo; (b) a expanséao crescente do emprego, da ordem
de 2,8 a 3,3% até 1973; (c) inflacdo decrescente, em nivel nao
superior a 10% em 1973; (d) elevacao do investimento, da média
de 15 a 16%, para mais de 18% até 1975.% O plano previa ainda
a expansao, considerada necessaria, da receita das exportacoes
pelo menos a taxa média de 7 a 10% ao ano, de maneira a evitar
0 aumento rapido do endividamento externo e problemas futuros

de balanco de pagamentos.

O primeiro Plano Nacional de Desenvolvimento (1972-1974),
elaborado, como o segundo, sob a orientacdo do ministro do
Planejamento Reis Velloso, esteve mais voltado para grandes
projetos de integracdo nacional (transportes, inclusive cor-
redores de exportacdo, telecomunicacdes), ao passo que o
segundo, na presidéncia Geisel (1974-1979), foi dedicado ao
investimento em indUstrias de base (em especial siderurgica e
petroquimica). Ele buscava alcancar a autonomia em insumos
basicos, mas ja num contexto de crise energética (dal sua énfase
na energia, com destaque para a industria nuclear e a pesquisa
do petréleo, ademais do programa do alcool e a construcao de
hidrelétricas, a exemplo de Itaipu). O desenvolvimento cientifico-
tecnologico tampouco foi deixado de lado, como revelam planos
especiais feitos nessa area, com volumosos recursos alocados
a formacao de recursos humanos, mas também ao desenvolvi-
mento de novas tecnologias.
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O primeiro plano, segundo Roberto Campos, oficializou ambicio-
samente o conceito de “modelo brasileiro”, definindo-o como o
“modo brasileiro de organizar o Estado e moldar as instituicoes
para, no espacgo de uma geracao, transformar o Brasil em nacao
desenvolvida”. Esse modelo nacional deveria, “por um lado, criar
uma economia moderna, competitiva e dinamica, e por outro
lado, realizar democracia econbmica, social, racial e politica”.
Entre seus pontos essenciais estava a “influéncia crescente do
governo, mediante expansao dos investimentos e uso da capaci-
dade regulatéria”, que era considerada como uma “incorporagao
dos modernos instrumentos de evolucao das economias desen-
volvidas”.®

Esse periodo correspondeu, portanto, ao “ponto alto” do planeja-
mento governamental no Brasil e o papel do Estado, n&o restrito a
elaboracao de planos e a regulacao geral da economia, foi muito
mais extenso e intrusivo do que em qualquer outra época da his-
toria econbmica passada e contemporanea. Instituicoes publicas
e agéncias diretas controlavam amplos setores da vida nacional,
a comecar pelas mais diversas politicas setoriais, ndo apenas co-
mercial, aduaneira e industrial, mas também no plano financeiro e
crediticio (bancos de desenvolvimento, de habitacao e regionais,
financiamentos a setores privilegiados), no campo diretamente
produtivo e no de controle de precos, sem mencionar o desenvol-
vimento regional e varios projetos de grande porte. As empresas
publicas eram “consideradas como parte do arsenal de politicas

do governo” .3

Foi no ambito do | PND que foram elaborados os planos ou

empreendidas as obras para grandes projetos na area de infra-
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estrutura, como a ponte Rio-Niterdi, a rodovia Transamazénica,
a hidrelétrica de Trés Marias, a barragem de ltaipu, entre outras.
O apoio financeiro viria ndo apenas das agéncias financeiras da
Uniao (BNDE, Banco do Brasil, Caixa Econémica Federal), como
das instituicOes financeiras multilaterais e do mercado de capitais
internacional. Outros programas compreendiam a expansao da
siderurgia, 0 petroquimico, os corredores de exportagao, cons-
trugao naval, a primeira central nuclear em Angra dos Reis, ade-
mais de um conjunto de hidrelétricas, programas de mineragao e

de comunicacoes.*

Com duracao mais longa do que o primeiro, o Il PND (1974-1979)
ia além do Plano Decenal, que estava previsto terminar em 1976.
Ele tracou o perfil do Brasil como uma grande poténcia emergente
e fixava a renda per capita acima de mil délares em 1979, ou seja,
o dobro da renda média nos primeiros anos da década anterior.
Ja em 1977 previa um PIB superior a 100 bilhdes de doélares, con-
ferindo ao Brasil a posigao de oitavo mercado mundial, ao passo
que 0 comeércio exterior, previsto alcangar nas duas direcoes a
cifra de 40 bilhdes de ddlares, seria quinze vezes o registrado em
1963. Em seu ambito seriam desenvolvidos dois planos basicos
de desenvolvimento cientifico e tecnoldgico e o primeiro plano na-
cional de pos-graduagao. Como pontos frageis, num momento de
crise do petréleo, registre-se que o Brasil importava mais de dois
tercos do combustivel consumido, correspondendo esse produto

a 48% da energia utilizada.*®

Segundo uma obra de sintese, o Il PND “foi a mais ampla e ar-
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ticulada experiéncia brasileira de planejamento apés o Plano de
Metas. Partindo da avaliacdo de que a crise e 0s transtornos da
economia mundial eram passageiros e de que as condigdes de
financiamento eram favoraveis (taxas de juros ex-ante reduzidas
e longo prazo para a amortizacao), o Il PND propunha uma ‘fuga
para a frente’, assumindo 0s riscos de aumentar provisoriamente
0s déficits comerciais e a divida externa, mas construindo uma
estrutura industrial avancada que permitiria superar a crise € o
subdesenvolvimento. Ao invés de um ajuste econdmico recessivo,
conforme aconselharia a sabedoria econdmica convencional, o |l
PND propunha uma transformagao estrutural.”®” Grande parte do
financiamento para os empreendimentos produtivos deveria vir
de fontes externas, aumentando em consequéncia o volume da
divida externa. As empresas estatais ocuparam o centro do palco
desse espetaculo de industrializacao substitutiva. “Os gigan-
tescos investimentos a cargo de Eletrobras, Petrobras, Siderbras,
Embratel e outras empresas publicas eram o sustentaculo do

programa”.3®

O Brasil ainda manteve, a despeito da estagflacdo na maior parte
dos paises da OCDE, altas taxas de crescimento do PIB, a partir
de um pico de 14% em 1973 e de quase 10% em 1976, mas as
custas de um desequilibrio crescente nas transacoes correntes e
de uma multiplicagéo por trés da divida externa liquida entre 1974
e 1979. A propria decisao pela implementagao do Il PND nesse
quadro recessivo significou a “subordinacao dos objetivos de es-

tabilizacao as metas de longo prazo”.®
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Taxas de crescimento do produto e setores (1974-1979)

Ano PIB IndUstria  Agricultura Servicos
1974 9,0 7,8 1,0 9,7
1975 52 3.8 7,2 29
1976 9,8 12,1 2,4 8,9
1977 4,6 2,3 12,1 2,6
1978 4,8 6,1 -3,0 4,3
1979 7,2 6,9 4,9 6,7

Fonte: IBGE

O Il PND, caracterizado por uma alteracao nos rumos da indus-
trializagado brasileira, até entdo centrada na industria de bens
de consumo duraveis, contemplava pesados investimentos nas
seguintes areas: (a) insumos basicos: metais nao-ferrosos, explo-
racao de minérios, petroquimica, fertilizantes e defensivos agri-
colas, papel e celulose; (b) infra-estrutura e energia: ampliacao da
prospeccao e producao de petroleo, energia nuclear, ampliagédo
da capacidade hidrelétrica (Itaipu) e substituicao dos derivados
de petréleo por energia elétrica e pelo alcool (Proalcool), ex-
pansao das ferrovias e a utilizacao de carvao; (c) bens de capital:
mediante garantias de demanda, incentivos fiscais e crediticios,
reservas de mercado (lei de informatica) e politica de precos. Os
investimentos estatais adquiriram inclusive uma dimensao re-

gional, com a distribuicao espacial dos principais projetos.

Os efeitos positivos do Il PND s6 se fariam sentir em meados da
década seguinte, sobretudo no setor de bens intermediarios, mas
ja a partir de 1976 ele comecou a enfrentar problemas operacio-

nais. Qutras insuficiéncias se revelariam no nao fechamento da
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dependéncia tecnoldgica e no nao tratamento da questao social,
ou distributiva. O segundo choque do petroleo, em 1979, acar-
retou a regressao do alto desempenho econdmico observado até
entdo, bem como o declinio da propria nogcao de planejamento
econbmico, antes mesmo que a crise da divida externa mergu-
lhasse o Brasil numa longa fase de baixo crescimento e inflacao

elevada a partir dai e até a introducao do Plano Real, em 1994.

A fase final do regime militar, cujo inicio data da crise da divida
externa em 1982, desenvolve-se numa atmosfera de graves turbu-
léncias econdmicas e politicas, marcada entre outros elementos
pelo movimento em prol de eleicdes diretas para a presidéncia
da Republica. Naquele periodo, era nitido o contraste entre os
principais indicadores macroecondémicos (crescimento, taxa de
inflacdo, contas externas) dessa fase com aqueles que tinham
caracterizado o periodo do “milagre econdmico”, como a tabela

abaixo pode demonstrar.

Indicadores econémicos do periodo militar, 1970-1984
Crescimento do PIB (%) Balango de  Divida Divida/ Taxa de

Ano Nominal por habit. Pagamentos* Externa* PIB inflagao
1970 10,4 7,2 -562  5.295 12,5 19,5
1971 11,3 8,6 -1.307  6.622 13,3 20,3
1972 12,1 9,4 -1.489  9.521 16,3 17,3
1973 14,0 11,3 -1.688 12.572 15,9 14,9
(.-.) (-.) (.-.) (-.) (..) (..) (..)
1981 -3,1 -5,3 -11.734  61.411 23,3 109,9
1982 1,1 -1,2 -16.310 70.198 25,8 95,5
1983 -2,8 -5,0 -6.837 81.319 39,4 154,5
1984 57 3,4 45 91.091 43,1 220,6

Fonte: IBGE; * = US$ milhées

De fato, uma agregacao desses dados por médias decenais re-
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vela uma flagrante inversao de tendéncias entre os anos 1970,
caracterizados por altas taxas de crescimento real do produto, a
despeito mesmo da crise do petrdleo, e a década seguinte, nao
sem motivo chamada de “perdida”, tanto em virtude do mediocre
desempenho econdmico, sobretudo no crescimento real por ha-
bitante, como em razao da aceleracao inflacionaria.

Indicadores econdmicos agregados para os anos 1970 e 1980
(PIB: taxa média anual; inflacao: variagao mediana) 1971-80  1981-90

Crescimento do PIB real 8,5 1,5
Crescimento do PIB real por habitante 59 -0,4
Inflacao (deflatores do PIB) 40,9 562,9

Fonte: Banco Mundial

8. Instabilidade macroecondmica e planos tentativos de
estabilizacao

A economia brasileira atravessou um longo periodo de estag-
nacao com inflagao alta durante a fase final do regime militar
e durante o processo de redemocratizacdo: a renda per capita
encontrava-se, em 1994, no mesmo patamar conhecido em 1980.
O planejamento governamental, tal como conhecido na fase an-
terior, encontra-se desarticulado e tanto o Ill PND como o | Plano
Nacional de Desenvolvimento da Nova Republica permanecem no
papel. Nesse interim, o Brasil conheceu, apenas e tdo somente,
planos de estabilizagéo, seis no total, com uma duracdo média
de 18 meses cada um e uma nitida aceleracao inflacionaria ap6s

cada um deles.

A primeira tentativa de controle da inflagdo, no governo José
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Sarney (1985-1990) deu-se mediante um tratamento de choque,
o Plano Cruzado (fevereiro de 1986), caracterizado pelo congela-
mento de pregos, tarifas e cambio e pela troca de moeda. Ele foi
seguido, oito meses depois, pelo plano Cruzado 2, ja num con-
texto de aumento de tarifas e de reajuste generalizado de precos,
com a consequente reindexagao da economia e a criacdo de um
gatilho salarial (cada vez que a inflagado superasse 20%, 0 que
passou a ser frequente). O plano Bresser (junho de 1987) traz
novo choque cambial e tarifario, com congelamento de precos,

salarios e aluguéis.

A Constituicao de 1988, numa demonstracao da preservagao dos
instintos de planejamento na sociedade, institui o Plano Plurianual
como o principal instrumento de planejamento de médio prazo
no sistema governamental brasileiro. O PPA deveria estabelecer,
“de forma regionalizada, as diretrizes, objetivos e metas da ad-
ministracao publica federal para as despesas de capital e outras
dela decorrentes e para as relativas aos programas de duracao
continuada”. Cada PPA deve conter diretrizes para a organizagao
e execucao dos orgamentos anuais e, consoante uma pratica ja
iniciada pelos governos militares, a vigéncia de um plano deve
comegar no segundo ano de um governo e findar no primeiro ano
do mandato seguinte, com o objetivo explicito de permitir a conti-

nuidade do planejamento governamental e das agbes publicas.

Poucos meses depois de promulgada a nova constituicao, o
Brasil conhecia nova tentativa de estabilizacao, o plano Verao (ja-

neiro de 1989), também marcado pelo congelamento de salarios
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e tarifas e novamente caracterizado por uma reforma monetaria
que, ao cortar trés zeros do cruzado, converteu-o em cruzado
novo. Seus efeitos foram igualmente efémeros, pois a inflagao ja
chegava a 10% no quarto més de vigéncia. Doravante, o governo
Sarney nao mais conseguira, a despeito de diferentes tentativas de
contencao dos pregos e outras medidas emergenciais, estabilizar
a economia e fazer retroceder a inflagao: esta, que no inicio do
mandato presidencial se situava em torno de 250% ao ano (mas
com tendéncia a 1000%) e que tinha conhecido o curto retrocesso
do Plano Cruzado, acelera-se pouco a pouco, até aproximar-se da
hiperinflacdo no final do governo, em margo de 1990. Os dados

da tabela abaixo sdo eloguentes a esse respeito.

Indicadores econdmicos, governo Sarney: 1985-1989

PIB, valor e crescimento  Poupanca Taxa Taxa

Ano US$ milhdes % real % PIB inflacdo desemprego
1985 211,1 7,9 20,3 235 5,3
1986 257,8 8,0 18,0 65 3,6
1987 282,4 3,6 22,7 416 3,7
1988 305,7 -0,1 25,7 1.038 3,8
1989 4159 3,3 27,1 1.783 3,3
Fonte: IBGE

O sucessor de Sarney, Fernando Collor de Mello, o primeiro a ser
eleito por voto direto apds o longo interregno ditatorial, comega
0 seu mandato, em 15 de marco de 1990, em uma atmosfera
politica sobrecarregada pela conjuntura de crise econdmica e de
aceleracao inflacionaria (ritmo anual de 2.750%). Os numerosos
mecanismos de indexacgao e de corre¢ao de valores contratuais,
estabelecidos desde meados dos anos 1960 (e que davam certa

margem de manobra aos agentes econdmicos), evitavam que a
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economia submergisse na voragem da hiperinflacao, a despeito

de taxas inaceitaveis para outras economias.

O Plano Collor, lancado imediatamente apds a inauguragao do
seu mandato, representou, provavelmente, o choque mais brutal
ja conhecido na histéria econémica do Brasil: uma nova reforma
monetaria se faz ao custo de um confisco de todas as aplicagoes
financeiras e um limite aos saques das contas a vista. A inflacao
cai a 3% ao més, mas volta a subir para 20% em seis meses,
0 que determina a preparagao de novo plano de tabelamento e
congelamento (o Collor 2, de fevereiro de 1991), com novo surto

inflacionario poucos meses depois.

Um programa de reforma tarifaria, iniciado em outubro de 1990 e
finalizado em julho de 1993, traz os direitos aduaneiros aplicados
na importacao de uma média de 43% em 1989 (mas com picos
tarifarios de 105%, ou até mesmo de 200% para alguns bens) a
14% aproximadamente, em 1994, o que obriga os industriais a
se preocupar com a competitividade interna de seus produtos,
algo impensavel até entdo. A abertura da economia brasileira,
condenada pelos antigos beneficiarios do protecionismo, permite
abaixar 0s precos relativos dos produtos industriais e, também,
eliminar varias fontes de friccao comercial (e politica) com o prin-
cipal parceiro individual do Brasil, os Estados Unidos, ao mesmo
tempo em que facilitava as negociagdes comerciais multilaterais

no ambito da rodada Uruguai do GATT.

Realizado o impeachment do presidente Collor, em setembro de
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1992, o vice- presidente ltamar Franco demonstra sua impaciéncia
com o alto nivel das taxas de juros por meio da troca sucessiva,
no inicio de sua administragao, de varios ministros das financas
e de presidentes do Banco Central. A despeito das diversas ten-
tativas conduzidas na segunda fase do governo Collor e a partir
de entao, a inflacdo permanece elevada durante toda a primeira
metade dos anos 1990, atingindo um ritmo (cerca de 40% ao meés)

que em outros paises significaria hiperinflacao.

Indicadores econémicos, governos F. Collor e I. Franco: 1990-1994

PIB, valor e crescimento  Poupanca Taxa Taxa

Ano US$ milhdes % real % PIB inflagdo  desemprego
1990 469,3 -4,3 18,0 1.477 4,3
1991 405,7 1,3 11,4 480 4.8
1992 387,3 -0,5 12,9 1.158 5,8
1993 429,7 4,9 14,6 2.708 5,3
1994 543,1 5,9 16,6 1.094 51
Fonte: IBGE

O terceiro (mas nao o ultimo) ministro da Fazenda de Itamar
Franco, Fernando Henrique Cardoso, que tinha comegado pelas
Relacdes Exteriores (até maio de 1993), da inicio a um plano de
estabilizacao em trés etapas, visando nao apenas conter mas eli-
minar as fontes e as pressoes inflacionistas na economia. Pela pri-
meira vez em muitos anos, atacou-se previamente as causas da
inflacao — o déficit publico, principalmente —em lugar de se tentar,
pelos mecanismos conhecidos (controle de precos e salarios, por

exemplo), simplesmente minimizar os seus efeitos.

O Plano Real, implementado progressivamente a partir de de-

zembro de 1993 e finalizado mediante troca do meio circulante
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em julho seguinte, trouxe, finalmente, estabilidade econémica e
condicoes para a retomada do planejamento governamental. Um
primeiro PPA, elaborado para o periodo 1991-1995, teve como
objetivo tao simplesmente cumprir a determinacao constitucional,
sem qualquer efeito no estabelecimento de metas econémicas
de governo. Ja o PPA 1996-1999 trouxe novos conceitos no or-
denamento econdmico-espacial do Brasil, com a definicao de
“‘eixos nacionais de integracdo e desenvolvimento”, e 0s “pro-
jetos estruturantes”, ao passo que o Programa “Brasil em Agao”
agregou ao plano o gerenciamento de grandes empreendimentos
estratégicos. Entre os eixos estratégicos de integracao, definidos
no inicio do segundo governo Fernando Henrique Cardoso (1999-
2002), estavam os transportes, a energia, as telecomunicacoes,

bem como novas tecnologias.

O PPA seguinte, valido para o periodo 2000-2003, inovou ao in-
troduzir na administragao publica federal a gestao por resultados,
com a adocao de programas como unidade de gestao, a inte-
gracao entre o plano, o orgamento e a gestao, e o fortalecimento
do conteudo estratégico por meio do estudo dos eixos. Em todo
caso, ambos PPAs foram fortemente perturbados em sua im-
plementacdo pelo ciclo de crises financeiras internacionais que,
iniciadas no México no final de 1994, prolongaram-se pela Asia e
na Russia em 1997 e 1998 e terminaram por atingir igualmente o
Brasil em setembro desse ano, obrigando a um plano de susten-
tacao com o FMI e paises credores por um valor de 41,5 bilhdes

de ddlares.
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Indicadores econdmicos dos dois governos Fernando Henrique
Cardoso: 1995-1998 e 1999-2002

PIB, valor e crescimento  Poupanca Taxa Taxa

Ano US$ milhoes % real % PIB inflacdo  desemprego

1995 705,4 4,2 20,3 21,9 4,4
1996 775,5 2,6 18,0 9,1 52
1997 807,8 3.2 17,7 4,3 5,1
1998 787,5 0,1 17,2 2,5 7,2
1999 529,4 0,8 16,0 8,4 7,3
2000 588,0 4,3 17,7 52 7,6
2001 510,4 1,3 18,1 7,7 6,8
2002 456,2 1,9 18,3 12,5 10,5
Fonte: IBGE

Um intenso processo de reformas marcou a primeira adminis-
tracao Cardoso, tanto no ambito do Estado (reformas adminis-
trativa, da previdéncia social etc.), como no ambiente regulatério
de varios setores da economia, infra-estrutura e comunicacoes,
em especial. Mudancas organizacionais importantes ocorreram
no plano das fungdes do Estado. O antigo Dasp, que tinha sido
extinto em 1986 para dar lugar a uma Secretaria de Administracao
Publica da Presidéncia da Republica, foi reconstituido em 1990,
com a criagdo da Secretaria de Administracao Federal da
Presidéncia da Republica. A SAF foi transformada em Ministério
da Administracdo e da Reforma do Estado no inicio da primeira
presidéncia Fernando Henrique Cardoso, em 1995, que por sua
vez sera fundido com o Ministério do Planejamento no inicio da
segunda presidéncia FHC, passando a ser chamado de Ministério

do Planejamento, Orgcamento e Gestao.*
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Uma Lei de Responsabilidade Fiscal veio completar, no ano
2000, o novo sistema de controle das despesas publicas, esta-
belecendo limites para os pagamentos de pessoal, para a divida
publica, para os gastos correntes (monitorados de perto nos peri-
odos eleitorais), bem como no que se refere aos investimentos e
despesas extraordinarias, que nao podem ser programados sem
uma indicagao precisa quanto a fonte de financiamento. Trata-se,
em grande medida, de um cddigo de conduta que, bem mais do
que operar a harmonizagao orcamentaria na administragcao, con-
tribuiu para mudar radicalmente os métodos de gestao publica no

Brasil.

9. A experiéncia do “Brasil 2020”

A experiéncia mais recente de planejamento governamental
integrado no Brasil, ainda que nao com o sentido de efetuar-
se uma orientagéo precisa para 0s investimentos publicos ou
para organizacao orgamentaria das atividades do Estado, deu-
se no periodo da presidéncia Fernando Henrique Cardoso, no
qguadro da antiga Secretaria de Assuntos Estratégicos (SAE) da
Presidéncia da Republica (sob a gestao do Embaixador Ronaldo
Mota Sardenberg). O projeto “Brasil 2020”, elaborado em 1998,
consistiu num exercicio de reflexdo, com o objetivo de tracar vi-
sOes sobre o futuro do Brasil e, com isso, orientar a elaboragéo de
alguns cenarios exploratérios para guiar o itinerario brasileiro de

desenvolvimento.
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Para sua melhor consecucéo, a tarefa foi dividida em trés fases: (a)
elaboracao de cenarios prospectivos sobre o pais, com horizonte
no ano 2020; (b) elaboragao de um cenario desejado (normativo)
com base nos anseios e expectativas da nacao brasileira; e (c)
definicao das linhas referenciais e delineamento de um projeto
estratégico de desenvolvimento de longo prazo para o Brasil.*!
Consultas a especialistas e diversas reunides de trabalho permi-
tiram ao corpo técnico da SAE montar trés cenarios ditos “explo-
ratérios”, de longo prazo (designados pelos nomes indigenas de
Abatiapé, Baboré e Caaeté). Esses cenarios procuraram analisar
possiveis futuros alternativos, com base numa montagem técnica
de combinacdes plausiveis de condicionantes e variaveis e nao
embutiram desejos ou preferéncias dos formuladores. Eles indi-
caram, sobretudo, as diferentes alternativas de evolucao futura da

realidade dentro de limites de conhecimento antecipaveis.*

Segundo o cenario Abatiapé, por exemplo, “em 2020, o Brasil é
uma poténcia econdmica solida e moderna, mas ainda apresenta
niveis de desequilibrio social”. Tem-se a aceleracao do cresci-
mento econémico, mas “registram-se ainda graves problemas
sociais e regionais, por forca da persisténcia da ma distribuicao
de renda e da concentracao espacial da economia”. No cenario
Baboré, em contrapartida, o Brasil de 2020 “apresenta-se como
uma sociedade mais justa. O papel do Estado concentra-se na
reducao da pobreza absoluta e do hiato entre ricos e pobres
(mas) a participacéo do pais no comeércio exterior permanece em

menos de 1%.” No cenario Caaeté, finalmente, o mais pessimista,
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Brasil 2020: cenarios
exploratérios, Brasilia: SAE,
texto para reflexao sobre o
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42 (Cf. Secretaria de
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SAE, seminario nacional,
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43 Cf. SAE, Brasil 2020: cenérios
exploratérios, op. cit., p. 19-32.
Incidentalmente, esse cenario
mais pessimista parece ter sido
refletido em estudo do National
Intelligence Council, entidade
filiada a CIA que tracou no quadro
de um “Projeto 2020, perspectivas
para o Brasil e a América Latina,
nas quais tenta visualizar algumas
linhas tendenciais da evolugao
brasileira e regional. Segundo esse
estudo de carater prospectivo,

“o Brasil vai provavelmente falhar
em sua tentativa de lideranga na
América do Sul, devido tanto ao
ceticismo de seus vizinhos quanto
a sua énfase freqientemente
determinante em seus préprios
interesses. Ele vai continuar,
entretanto, a ser a voz dominante
no continente e 0 mercado
principal para seus parceiros do
Mercosul. O Brasil ainda néao tera
ganho a sua cadeira permanente
no Conselho de Segurancga,

mas continuara a se considerar
um ator global. A despeito de

que o desempenho econémico
brasileiro n&o sera espetacular, as
dimensodes de sua economia ao
lado de sua vibrante democracia
continuarao a desempenhar um
papel estabilizador na regiao.
Esquemas comerciais com
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em 2020, “o Brasil enfrenta crises de instabilidade politica e eco-
nodmica, cujo prolongamento leva ao agravamento dos problemas
sociais. O quadro de instabilidade €, em larga medida, decorrente
da nao concretizagao das reformas estruturais. (...) A vulnerabi-
lidade do pais € agravada diante da prevaléncia de um cenario
internacional de fragmentacao, com recrudescimento do protecio-
nismo. O Brasil perde espacos no mercado mundial, fechando-se
em si mesmo, sem possibilidade de contar com fatores externos

capazes de impulsionar o crescimento econémico”.*®

A partir dos cenarios exploratérios foi possivel tracar um cenario
“desejado”, dito Diadorim. A esse cenario atribuiu-se a expressao
da vontade e das aspiragOes da coletividade, refletindo seus an-
seios e delineando 0 que se esperaria alcancar num horizonte
dado de tempo (2020). Os insumos para o projeto “desejado”
foram gerados por meio de consultas a especialistas brasileiros,
que redigiram estudos em diversos campos de interesse para o
desenvolvimento nacional (sistema politico, federacéo, educacéo,
reforma do Estado, insergao social e racial, insercao interna-

cional).

O cenario Diadorim foi descrito como uma “imagem-objetivo”,
para a definicao das agdes necessarias e adequadas para desatar
0 processo de mudancga na realidade brasileira que, ao longo de
mais de duas décadas (a partir de 1996, ano base a partir da qual
se tragou uma “cena de partida”), deveria aproximar o Brasil e sua

sociedade daquele futuro almejado.
Qual seria esse futuro? Segundo a sintese oferecida em seminario
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nacional, em novembro de 1998, no ano de 2020, “o Brasil devera
ser uma nacao desenvolvida com equidade social, alta qualidade
de vida e elevado nivel educacional. Apresentara uma insercao
competitiva no contexto internacional de modo a ocupar posicao
de destaque na economia mundial, com a conservacao de sua
soberania e desfrutando uma economia sélida e dinamica. Devera
ter uma cidadania forte, uma sociedade organizada e participa-
tiva, alicercada em elevada consciéncia politica. O sistema poli-
tico sera estavel e desenvolvido, com democracia profundamente
enraizada. O Brasil devera contar com um Estado regulador que
promova o desenvolvimento econémico e social, proteja o0 meio
ambiente e garanta os direitos humanos. A identidade cultural
devera estar reforcada como sintese de multiplas civilizagoes,
com a valorizacao das diversidades de etnias, géneros, credos e
regides. Os ecossistemas estarao conservados, com 0S recursos
naturais e a biodiversidade aproveitados de forma sustentavel,
gracas a capacitagao nas tecnologias relevantes. O espaco na-
cional estara distribuido de forma equilibrada, com a redugao dos
desniveis regionais e sociais, bem como o equacionamento da

questao agraria.”*

Os principais vetores do projeto “desejado” estavam articulados
em torno de aspiracdes mais usualmente citadas nas pesquisas
conduzidas pelo projeto: equidade e justica social, com quali-
dade de vida, seguindo-se “desenvolvimento econémico” e de-
pois desenvolvimento politico-institucional. Cultura e democracia
também eram aspiracdes valorizadas, mas com uma incidéncia

média, logo seguida pela insercdo mundial soberana.
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a Europa, os Estados Unidos

e grandes economias em
desenvolvimento, principalmente
China e India, ajudarao a manter o
crescimento de suas exportagoes
o suficiente para compensar a
falta geral de dinamismo de sua
economia. Mesmo apdés 20 anos,
os esforgos para implementar
reformas vitais nas instituicoes
brasileiras estarao ainda em curso.
Apesar de que a situagao tendera
a apresentar alguma melhoria,

0 assim chamado ‘custo-Brasil’,
um problema de governanca,
continuara a dificultar os esforgos
para modernizar inteiramente sua
economia. O sistema tributario
complexo e pesado do Brasil,
guerras fiscais entre os estados

e limites a infra-estrutura interna
de transportes persistirdo. Tirando
vantagem da fome na Asia e de
seus vinculos reforgados com

a Europa, o Brasil conseguira
compensar suas debilidades
estruturais gracas a seu robusto
setor do agribusiness. A grande
divida e sua vulnerabilidade a
inflacdo também continuarao a
ser matérias de preocupagao.”

Cf. “Latin America in 2020: Two
Steps Forward, One and a Half
Back” (sem atribuicao de autoria),
texto disponivel no link: http:
/ww.cia.gov/nic/PDF GIF 2020
Support/2003_12_08 papers/dec8
latinamerica.doc.

4 Cf. SAE, Cenério Diadorim,
op. cit., p. 4; ver igualmente
Ronaldo Mota Sardenberg,
“Brasil 2020", revista Parcerias
Estratégicas, n° 6, margo

de 1999, assim como artigo
homdnimo, na mesma revista,
n° 10, margo 2001, p. 18-35.
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Nucleo de Assuntos Estratégicos da Presidéncia
da Republica

Obijetivos, atribuicdes, competéncias e funcionamento:

O NAE tem como obijetivo processar, em tempo habil, informa-
¢Oes qualificadas, de modo a preparar a tomada de decisao pela

presidéncia da Republica.

Faz parte de suas atribuicdes articular a inteligéncia nacional para
o tratamento de temas estratégicos, desenvolver atividades de

informacéo, de prospeccao, de andlise e de simulacéo.

O NAE nao desenvolve, porém, qualquer funcéo executora de
projetos correntes e de acdes de governo, cuja responsabilidade
primeira continua a estar nas maos dos ministérios e secretarias.
O NAE cumpre suas funcdes em estreita sintonia com os ministé-
rios e secretarias, de modo a otimizar as competéncias e o conhe-

cimento acumulado nos distintos érgaos do governo.

O NAE também esta aberto a contatos com os institutos e centros
de altos estudos da Camara Federal e do Senado, de modo a me-

lhor qualificar os debates sobre temas relevantes para o Pais.

Participam dos trabalhos do NAE, institucionalmente ou de forma
ad hoc, ministros de Estado, funcionarios do governo, integrantes
da comunidade cientifica e liderancas expressivas da sociedade

civil, eventualmente participando de féruns consultivos especial-
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mente criados para apoiar e fornecer referéncias para a sua atu-
acao. Os 6rgaos de governo diretamente ligados a um tema em

pauta tém responsabilidade especial nas suas definigoes.

Os trabalhos de estudo e a mobilizacao de competéncias vol-
tados para as atividades de prospeccao do NAE envolvem articu-
lacdo com a comunidade cientifica, governamental e empresarial,
e consulta aos ministros, com o objetivo de processar estudos
técnico-cientificos, andlises de viabilidade, projecdes de impacto,
considerando os diversos atores sociais e politicos na arena na-

cional e internacional.

Presidente do NAE: Luiz Gushiken, Ministro-Chefe da Secretaria de Comunicagéao
de Governo e Gestao Estratégica

Coordenador: Glauco Arbix, Presidente do Instituo de Pesquisa Econémica Aplicada

Secretario Executivo: Oswaldo Oliva Neto, Coronel EB
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