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RESUMO

Atualmente, no ambito de obras publicas, existemiagsamodalidades de financiamentos,
programas de incentivo a construcéo e recursoadobfperdido disponibilizados pelo governo
para a realizacdo de obras de infra-estrutura,ass@o bdasico, drenagem, habitacdo e
transportes no Brasil. Porém, existe uma grandeuttiide, por parte do poder publico, em
todas as esferas, de se enquadrar e gerenciarressesos, uma vez que o planejamento das

obras que se candidatam a esses projetos pratimn@mexiste.

As filosofias e ferramentas para o Planejamentoestd® de Obras utilizadas por muitas e
grandes empresas mostram que é possivel planajareaciar de forma eficaz, reduzindo

desperdicios, otimizando a producéo, prazos e isdluzustos.

Muitos municipios estdo perdendo recursos dispaiy®r ndo apresentarem projetos
suficientemente desenvolvidos aos 6rgdos resposspeda liberacdo das verbas. Um bom
planejamento é crucial para a obtencdo dessessoscuPorém, quando 0S municipios se
enquadram nos programas, muitos deles ndo conseggremciar o contrato e, por vezes, até
perdem o recurso. Isso ocorre devido a atrasosimaga de projetos, projetos ineficientes,
falta de diretrizes no fluxo de materiais, equipatoe e mao de obra, falta de integracéo das
equipes envolvidas no projeto, dentre outros fatdanejar é fundamental para que se tenha

uma boa administracéo publica.

Este trabalho consiste em demonstrar que o plaeejane ferramenta fundamental para a
obtencdo de recursos e gestdo de obras publicaporpionando assim um maior

aproveitamento dos recursos financeiros disponeet®nsequentemente, fomentar o setor da
Construcao Civil, além de melhor bem estar paralacéo, ja que esta podera usufruir de

boas condi¢des de habitacdo, saneamento basifra-estrutura.



1. INTRODUCAO

No Brasil, ha uma diversidade de contratos de €i@anentos e repasses em andamento
contratados pelos municipios e estados. Algunsaptam bom desempenho, cumprem prazos,
atendem aos requisitos documentais, elaboram eit@xe@rojetos satisfatérios. No entanto, a
grande maioria ndo consegue apresentar um bom pesbno) nem mesmo se enquadrar nos
programas propostos pelos governos. Alguns costrafio conseguem sequer concluir o

€SCopo proposto.

Os recursos para o setor de obras publicas que distgonibilizados pela Unido nunca foram

tdo abundantes, mesmo assim os déficits habitdsioaade saneamento basico s&o
significativos. Cada contrato é, na verdade, unjepspque deve ser tratado como tal: devem
ser planejado, estudado, viabilizado, administimin seriedade, compromisso e competéncia.
E possivel que exista uma caréncia de planejanegestio eficientes para a administragio

publica, o que ocasiona impossibilidade de captagiigerenciamento desses recursos.

Analisando as ferramentas de planejamento e gesil@zadas por grandes empresas e seus
desempenhos, questfes sdo apresentadas do poaigifertamentas e filosofias ndo séo
aplicadas na administracdo publica com o intuito melhorar o desempenho dos

empreendimentos nos contratos de financiamentpasses.

Tendo em vista a constatacdo da realidade atumlavpela administracdo publica brasileira
este estudo tem como objetivo mostrar a importasaiaplicacdo das ferramentas e filosofias

de planejamento para a captacédo e gestdo dosaedunanceiros para obras publicas.



2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1 Definicdo de Planejamento

O planejamento é a determinacdo da direcdo a gelidsepara se alcancar um resultado
desejado (Lacombe; Heilborn, 2003). Para Silva 20planejamento € a ferramenta técnica
que se propde avaliar situacdes de forma sistean&ten propdsito de elaborar estrutura
organizada para todo o processo. Planejamento tampbéde ser definido como um processo
desenvolvido com o intuito de alcancar uma situdgéiora desejada de forma mais eficiente,

eficaz e efetiva, com a melhor concentracao de@sdOliveira, 2006).

De forma genérica, o planejamento € a definicAaumefuturo desejado e de meios para
alcanca-lo. Em outras palavras, poderiamos defiliinejamentocomo sendoo exercicio
sistematico da antecipacdo (Escéssia, 2009). Asedmindo o autor, na pratica, podem-se

distinguir trés tipos de planejamento:

* Planejamento Estratégico
Esta relacionado com o alcance dos objetivos aol@ngzo, envolvendo a organizacao

como um todo.

« Planejamento Tatico
Relaciona-se com o0s objetivos a curto prazo, afetapenas alguns segmentos da

organizacao.

« PlanejamentoOperacional
Sdo os chamados Planos de Acado, ou seja, é a fpag@d das metodologias do

desenvolvimento das acbes estabelecidas.



Alta Mivel Decisfes Planejamento
administragio estratégico estratégicas estratégico
Média Mivel Decisbes Planejamento
administragdo tatico taticas tatico

Baixa Mivel Decisbes Planejamento
administragdo operacional operacionais operacional

Figura 1 — Niveis de decisdo nas empresas

Fonte: Oliveira, 2006

Segundo Souza (2009), organizacdes publicas téno aoljetivo o desenvolvimento da
sociedade como um todo, ja as organizacdes privadasuem como objetivo o retorno
financeiro. Essa diferenca afeta diretamente ncgmso de planejamento. Ainda segundo o
autor, o objetivo do plano deve ser planejado dedoeficaz, coerente e possivel, sob pena de

nao sairem ao menos do papel.

2.2 A Historia do Planejamento Publico

O Planejamento por parte do Estado teve inicio dmpiam sociedade encontrava-se com a
necessidade de se reconstruir. Apés o fim da Pran@ierra Mundial, com a crise de 1929, a
antiga Unido Soviética tornou-se a primeira nacapligar o planejamento como ferramenta de

reconstrucdo (Wikipédia, 2009)

Segundo Dias (2003) “como instrumento governamemwk@l orientacdo econbmica” o
planejamento da URSS teve a sua construcdo de &istesnatica e centralizada, o que deu ao
planejamento um carater centralizador e demasiattansentrolador dentro da ética dos paises

de economia livre.

Apbs a Segunda Guerra Mundial a préatica do plarejéopublico foi estendida aos paises do

bloco comunista e iniciada em paises de economas abertas chegando, segundo Dias
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(2003), a Franca e ao Japao tendo a sua aplicaggmises “subdesenvolvidos” apenas na
década de 50 a 60.

O planejamento ganha destaque no cenario intemacimpos momentos de crise global, sendo
as crises de mercado as principais motivadorasddgda do planejamento por paises de
economia de mercado. Tendo como exemplos as clisbxico em 1994-1995, dos “Tigres

Asiaticos” e outras economias do Sudeste Asiatinol897-1998, da Russia e do Brasil em
1998-1999, e a recente crise da Argentina de 2002-2jue impulsionaram governos para

atuarem orientando suas economias (Angel, 2003).

Segundo Souza (2009), € necessario criar setopesifisos para se dedicar ao planejamento
publico, setores nos quais fossem estabelecidativilg a serem atingidos, decisbes a serem

tomadas sobre planejamento a médio e longo pragmedes para alcanca-los.

2.2.1 O Planejamento Publico no Brasil

Antes de 1930, o Brasil se caracterizava por urtratasa econdmica baseada na agricultura,
sendo que o poder politico se concentrava nasrgliges rurais, notadamente de S&o Paulo e
Minas Gerais. Dentre varios acontecimentos, enes a quebra dos produtores de café
brasileiro que culminou com a revolucdo de 1930 sulsida de Getulio Vargas ao poder,

marcou o fim do antigo modelo e o inicio de um naan a participacdo mais ativa do Estado

na economia, que pode ser denominado como Nadi@msgnvolvimentista (Souza, 2009).

As primeiras tentativas de planejamento no Brasiérh desenvolvidas quando o Estado foi
levado a desempenhar fun¢des cada vez mais corapiex@mbito da economia; o Brasil passa

a ser o principal fomentador do desenvolvimentoamead (Souza, 2009).



O desenvolvimento do planejamento no Brasil seadgartir dos anos 30, sendo delimitados

por varios periodos (Souza, 2009).

2.2.1.1 O inicio

De acordo com Pinto (1982), com o objetivo de & ¢m sistema econémico e administrativo

de natureza nacional, foram concebidos mecanisngagiaacionais em varios setores, a saber:

e Em 1932 foi criada a Comissédo de Estudos Finare@r&conémicos dos Estados e
Municipios, com o intuito de avaliar a situacdo répuico-financeira do pais,

consolidando suas dividas internas e externas;

e Em 1934, com a criacdo do Instituto Brasileiro dso@afia e Estatistica (IBGE), o

governo passou a ter informacdes sobre a reallotaddeira;

e Em 1937, o Conselho Técnico de Economia e Finategaspor finalidade disseminar
conceitos e técnicas na area contabil e orcamanfadilitando a padronizacdo desse

no ambito dos estados e municipios, gerando infpiegmpara o planejamento no pais;

e« Em 1938, iniciou-se 0 DASP — Departamento Admiaisto do Servi¢co Publico, que
institucionalizou conceitos e processos modernizamas estruturas administrativas
atomizadas no territério, enfatizando os principitss equanimidade, economia e

eficiéncia aplicadas ao servi¢o do Estado.

O Brasil passou a ser influenciado na area do jaarento global e a longo prazo a partir de
1934, quando da experiéncia mexicana, culminando &@docdo o plano quinqtenal (1939)
denominado Plano Especial de Obras Publicas e deelimagem da Defesa Nacional (Silva,
1959).

Em 1939, ocorreu a primeira tentativa de direcicgraim dos recursos para a execucao de obras
publicas de infra-estrutura, criacdo de indUstiadase e o aparelhamento da defesa nacional.

Este periodo, que ocorreu entre 1939 a 1944, furdaado de Plano Especial. Apesar de ndo
5



ser um planejamento propriamente dito, teve alguit®s, como, por exemplo, a criagdo da
CSN — Companhia Siderurgica Nacional. No entan&niog problemas abordados nao foram
sanados (Souza, 2009).

O periodo compreendido entre os anos de 1944 a ft®4Barcado pelo Plano de Obras e
Equipamentos, cujos objetivos eram dar suportebidasopublicas e industrias de base. A
execucao desse plano foi precedida por duas migs@@isas norte-americanas — Misséo Taub,
em 1942 e Missdo Cooke, em 1943 — encarregadasgieodticar os problemas brasileiros e a
propor solugcdes. Essas missdes influenciaram aafgiandos técnicos brasileiros envolvidos,

no que se refere ao planejamento (Souza, 2009).

2.2.1.2 Governo Gaspar Dutra

De acordo com Souza (2009), tratava-se da prirepariéncia de planejamento no Brasil, que
tinha como cenéario a democracia. O Plano Salthatoomo prioridade quatro setores como
prioridade de investimento: saude, alimentacdag)sfrarte e energia. Todos estes setores
seriam custeados pela Receita Federal e por ennpoéséxternos. Ainda segundo o autor, 0
Plano Salte ndo foi bem sucedido devido, entreosutatores, a falta de controle e excessiva
centralizacdo de poderes da presidéncia, além de grande defasagem entre 0s recursos

previstos e os efetivamente aplicados.

2.2.1.3 Governo Getulio Vargas — 2° Mandato

Em 1951, foi criada, com o intuito de estudar amriglades para um programa de
desenvolvimento do Estado Brasileiro, a ComissdstaMBrasil - Estados Unidos. Tal
Comissao estabeleceu prioridades para os setoragrideltura, transporte e energia, porém

ndo conseguiu formular um projeto especifico darfalamento (D’Aradjo, 2009).



Através dos resultados obtidos pelos estudos daissan) foi criado o Banco Nacional de
Desenvolvimento Econdémico (BNDE), instituicao rasgdvel por financiar e gerir os recursos
para esses projetos. Nem todos os projetos prappsia Comissdo foram financiados. No
entanto, tanto a Comissao e o BNDE contribuirara gae o Brasil passasse a ter uma pratica
mais racional de gestéo e aplicacdo de recursdiepsiem investimentos econémicos, além de
cooperar para a formacdo de equipes técnicas dirasilaptas a elaborar projetos de

desenvolvimento (D’Araudjo, 2009).

2.2.1.4 Governo Juscelino Kubtschek

Em um cenéario de intrigas politicas e forte infagdm 1956, Juscelino assume a presidéncia
da republica, com o intuito de desenvolver o palissssupervisdo do Poder Publico. Para tanto,

foi criado o Conselho de Desenvolvimento (Souz8920

Através desse conselho, foi criado o Programa dmdviestabelecendo 30 metas em quatro
setores, como o de energia, transporte, agricult@aémentacao e industrias de base. Essa fase
inaugura a utilizacdo do planejamento indicatietg i€, a distincdo entre onde o governo vai
atuar como agente econbémico e onde deve haver sped@acdo para as organizacfes
privadas. Apesar de alguns sucessos na indusaigdtiz o Plano de Metas ndo superou o0s

desequilibrios da balanca de pagamento nem a rediacéflacdo (Souza, 2009).

2.2.1.5 Governo Joao Goulart

O economista Celso Furtado comanda a criacdo dhistdiio Ordinario do Planejamento.
Com ele surge o Plano Trienal, que, segundo S@@89, tinha como objetivo a solugdo para
0s problemas estruturais do pais, abordando deafortagrada a estrutura econdémica e social
do Brasil. Este plano tinha como alicerces os dtmeede planejamento, pois definia os

objetivos e, antecipadamente, escolhia o0 melh@ogpara alcanca-los.



De acordo com Souza (2009), embora tenha sido raejpa experiéncia brasileira em
planejamento, pois visava objetivos gerais e ndeceddmicos, o Plano Trienal teve duracéo

de apenas cinco meses, j4 que ndo contava conpatiimopular.

2.2.1.6 Governo Castelo Branco

Nesse periodo, o Brasil estava sob o poder dosare#i, a ditadura foi implantada com a
derrubada do Governo Jodo Goulart (Brasil Escdl@9P Tem inicio um novo estagio de

planejamento estatal no Brasil.

Ocorrido entre 1964 a 1966, o Programa de Acao &uaa do Governo — PAEG — enfatizou a
viabilidade do modelo de planejamento dentro de ecmomia de mercado, com o intuito de
se desvincular da imagem do planejamento das edasmucialistas. Dentre seus objetivos,
podemos destacar a aceleracdo do desenvolvimeméraico, conter a inflacdo e a balanca de
pagamentos. Muitos desses objetivos ndo foramidtisgmas é certo que houve uma melhora

significativa na economia do pais (Souza, 2009).

2.2.1.7 Governo Costa e Silva

Com a tentativa do primeiro planejamento estratégiw Brasil (a longo prazo), a criagdo do
Plano Decenal, que pretendia oferecer condi¢cdeguadas de desenvolvimento do pais,

segundo Souza, 2009, ndo chegou a ser executado.

2.2.1.8 Governo Emilio Médici

O inicio da fase do “milagre brasileiro” comecouditadura militar, sob o governo de Médici,
onde foi implantado o Plano de Metas e Bases paéa Alo Governo. Para Souza (2009), ndo
era exatamente um plano, mas sim de um documenttdecdes do governo, dando

continuidade aos objetivos tracados pelo PAEG.



Em 1972, tem inicio o ciclo dos PNDs, ou seja,las®s Nacionais de Desenvolvimento.

Segundo Neto (1981), o | Plano Nacional de Deseimehto, o Brasil foi elevado a categoria
de pais desenvolvido, embora esse desenvolvimentmatsido em nivel setorial. Era um
modelo brasileiro de estratégia de desenvolvimentexecucdo da estratégia, isto é, a
implementacdo do planejamento. Esse plano corrdspom um periodo de crescimento

econdmico significativo no Brasil (Souza, 2009).

2.2.1.9 Governo Ernesto Geisel

Depois de ter alcancado relativo sucesso no cureptamdos objetivos do | PND, foi criado o
Il Plano de Desenvolvimento Nacional. Sob o desalblento da crise mundial do petrdleo, o
plano tinha como objetivos a reducao de importatfi@nergia e 0 aumento das exportacdes
para enfrentar a divida externa. Foi nesse peripeose construiu a usina hidrelétrica de

ltaipu, desenvolveu-se o Programa Nuclear e doohi@@into, 1982).

A partir de 1979, com a crise do petréleo, houdedinio econémico, elevando a inflagdo. Foi
nessa época que foi implantado o lll Plano Nacial®alDesenvolvimento que ndo saiu do
papel, marcando o fim do processo de planejamemiao cefetivo instrumento da politica

econdmica do pais. As dificuldades econémicas fdedones que contribuiram para o fracasso
desse plano, além disso, foi posta em divida dviefade e a importancia do planejamento

como ferramenta de decisdo governamental (Sou28).20

2.2.1.10 A Década Perdida

A década de 80 foi marcada por desgastes da ditadilitar, desemprego, inflacdo alta e
insatisfacdo popular. Nesse contexto, o planejamena visto como uma figura retérica,

devido aos fracassos do Il e lll Planos de Des&immehto Nacional (Souza, 2009). Foram
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criados diversos planos cujos objetivos eram retgabr a estabilidade econdmica, que
tiveram quase que nenhuma eficacia. Souza (200@)wiaue a década de 80 foi marcada pela

crise deliberada do planejamento governamental.

Em 1988, com a promulgacdo da Constituicdo Fedeoale a instituicdo do Plano Plurianual
(PPA), tornando-se o principal instrumento de gkmento de médio e longo prazo do
governo brasileiro (BRASIL, 2001). O PPA estabelatm forma regionalizada, as diretrizes,
objetivos e metas da administracdo publica fedeseh as despesas de capital e outras dela
decorrentes. O primeiro Plano Plurianual foi elaborem 1991, devendo vigorar até 1995,

porém teve como objetivo principal cumprir a exigi@rconstitucional (BRASIL, 2001).

2.2.1.11 Governo Fernando Henrique — 1° Mandato

Com a implantacdo do Plano Real, a estabilidadm(igira voltava ao cenario brasileiro, o que
viabilizou a retomada do planejamento governamemtaBrasil (BRASIL, 2001). O PPA
elaborado nesse periodo introduziu novos conceitosplanejamento federal: os eixos
nacionais de integracdo e desenvolvimento, conwéetia espacial do desenvolvimento e 0s

projetos estruturantes, indispensaveis para asftramacoes almejadas (BRASIL, 2001).

2.2.2 O Planejamento Publico em Minas Gerais

O objetivo do estado de Minas Gerais € diminuidiasrepancias regionais, proporcionando a
insercdo da economia em ambito nacional e intesnati(Gongalves, 1999). Para tanto o
modelo de planejamento em Minas Gerais é fundamergan funcbes que sdo entendidas
como estratégicas para o estado e devem englotzatardsticas coordenadoras, de avaliacdo
de resultados e de financiador, porém ressaltandaraéter restrito do orcamento (MINAS
GERAIS, 1995).
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2.2.3 O Planejamento Publico em Belo Horizonte

A partir da publicacdo do Decreto 13.568, de 12069, a Prefeitura Municipal de Belo

Horizonte passa a adotar a Gestdo Orientada paltR#ss, através do programa BH Metas e
Resultados. Com ele, a Prefeitura implanta um rmowedelo de gestdo estratégica, com uma
permanente avaliacdo dos resultados das polititialécas, dos programas e dos projetos em
andamento (PBH, 2009). Foram definidas 12 AreaReheiltados através do Plano de Governo
apresentado a populacdo; areas que orientam aga@sfoara que as transformacdes sociais,

econdmicas, ambientais e institucionais sejam aedxtas (PBH, 2009).

Este novo modelo de gestdo apela para um fortegeafgerencial, afim de que os resultados
sejam atingidos sem perder as caracteristicassiacgpublica, no que se refere a agao politica,

a transparéncia, a participacao e a observandegdacao (PBH, 2009).

2.3 A Gestao Publica no Brasil

No inicio do século XX, o Brasil era um Estado atguico e patrimonial, em meio de uma
economia agricola mercantil e de uma sociedaddadees recém saida da escraviddao. ApGs
cem anos, € um pais democrético, variando entgractatico e o gerencial, presidindo uma

economia capitalista globalizada e uma sociedadatifisada (PEREIRA, 2001).

A administracao publica brasileira utilizou, pratitente, trés sistemas de gestéo (Filho, 2008):

» Administracdo patrimonialista, no qual o patrimémidvado da familia real e o

patrimdnio publico se fundiam;

» Administracdo burocratica, originada na Republiceando normas que diferenciavam

0 patrimdnio publico do privado;

* Finalmente, a gestdo atual, chamada de administragBlica gerencial, que exige

uma postura empreendedora em todas as areas dp#alioo.

Durante os varios governos que passaram pelossdiveenarios brasileiros, pode-se constatar
que houve no plano politico-administrativo, atragés tempos, a atuacéo centralizadora cada

vez menor do governo e uma participacdo mais ativpopulacdo e dos seus representantes.
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Conforme Pereira (2001), a volta da democraciastoamou a retomada do desenvolvimento e

a realizacdo da justica social em uma questao utade.

2.3.1 A Gestao Publica Brasileira no Cenario Atual

Atualmente, a gestédo publica brasileira ainda rssegura todos os direitos civis e sociais da
populacdo, fato que pode ser atestado pela grafeterdta social que ainda existe no pais
(Folha Online, 2005).

O desafio do Estado e de seus sucessivos goveangssto publica é um desafio de natureza
gerencial, pois quanto maiores as demandas s@ciaEnores 0s recursos, mais capacidade de

gestao sera exigida (Lima, 2007).

O Plano Plurianual (PPA) é o instrumento de planejgo de médio prazo que organiza a
atuacdo do governo de forma a convergir para ostiebg almejados pelo poder publico, a
partir de compromissos com a sociedade. Sao a pladi funcbes de suporte estratégico e
operacional propostas no PPA que se pretendedogiahs areas de planejamento e orgamento,
com foco no planejamento estratégico e planejaméartansivo em gestdo, integrado ao
orcamento (Brasil, 2004). Ainda segundo consta IR4,Rodas as ac¢des adotadas pelo plano
concorrem para formar uma proposta de gestdo dieggo de planejamento, diversificado e

que conta com mecanismos ndo necessariamenteditilizados.

Para o nosso Pais, é dificil implantar uma gestfionatureza gerencial, transparente e
integradora nas acdes do Estado, voltadas partadssiem funcdo do municipe cidadao, com
uma forma de geréncia que envolva espirito deditgr, participacdo do cidaddo na gestao,

cultura e avaliagédo das politicas publicas e capaesabilidade fiscal (Filho, 2008).
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De acordo com o PPA (BRASIL, 2004), para alcancarresultados desejaveis, torna-se
imprescindivel procurar formas permanentes e esadas para realizar a gestdo estratégica e
dar maior eficiéncia as acdes do governo, fortaldoea visdo federativa no processo de

planejamento do pais.

O PPA organiza a atuacdo do governo em programsstindo na administracdo publica o

gasto para resultados na sociedade. A partir degsa, a gestdo por programas procura
combinar as preocupacdes do gestor publico conakdgde, potencializada pela otimizacdo

da gestdo organizacional, com a tendéncia do Estaéotar sua atuacdo com foco nos

resultados. Diante desse cenario, favoravel a melldo desempenho do setor publico, torna-
se importante a necessidade de incorporar a cutwsaontroles gerenciais e de avaliacdo a
efetividade, a eficacia e a eficiéncia. E um preceisdutor da transformacdo do modo de
Atuacdo da Administracdo Publica Federal para, IsBimeamente, assegurar a otimizacdo dos
recursos publicos e a efetividade do projeto deredvimento sustentavel do pais. (Brasil,

2004).

O PPA prevé instrumentos para o tratamento efieazechas de carater transversal e dos
programas multissetoriais, de tal forma que sudementacdo seja assegurada pelos diversos

setores do governo (Brasil, 2004).

Porém, segundo Filho (2008), as filosofias de gespde funcionam no setor privado, que
também sdo conhecidos por muitos dirigentes da ggtolico, ndo sdo implantadas ou sdo

implantadas de forma ineficiente nas administrapiddicas.
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Fonte: BRASIL, 2004

2.3.1.1 As Ferramentas de Gestédo

Existem diversas ferramentas de gestdo, porém séeftas apenas as mais utilizadas pelos

organismos privados e que podem ser implantadastoo publico.
a. Lista de Verificacao:

E utilizada quando ha a necessidade de se contiades baseados em observagdes amostrais,
com o objetivo de definir um modelo apropriado parexecucdo de uma determinada tarefa
(Souza, 2003b);

b. Diagrama de Pareto

Gréfico de barras verticais, no qual se determussqos problemas se tem e a prioridade para
resolvé-los. Toma-se por base uma relagdo de pnall@nteriormente detectados e deve ser
utilizada quando for preciso mostrar a importanektiva entre varios problemas, com o

objetivo de escolher um ponto de partida (Souze380

c. Espinha de Peixe (Diagrama de Causa e Efeito)
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E utilizado para explorar e ressaltar todas asipeisscausas de um problema, representando a

relacdo de causa e efeito (Souza, 2003b);
d. Ciclo PDCA

Este método apresenta uma sequéncia logica desegagadevem ser seguidas sempre que
planejamos, buscando manter ou melhorar a qualideden processo. E necessario planejar as
acles, executad-las conforme planejado, verificque® foi executado e agir se for necessario

para corrigir algo que nédo foi concluido confornenpjado (Guidugli, 2008);
e. Grafico de Gantt

Estrutura composta por uma planilha na qual sacritles as atividades que serdo
desenvolvidas durante o desenvolvimento do propeeociada a um diagrama d barras, que

representa quanto tempo essas atividades duravidugl, 2008);
f. Look Ahead

Este método consiste em detalhar continuamentermgrama fisico financeiro limitando este
detalhamento em cinco semanas, pois dessa formercepgdo da execucdo produtiva é

consideravelmente maior (Guidugli, 2008).

Além dessas ferramentas de gestdo existe a Curég RBde PERT, Rede CPM, a Curva S,
dentre outros. O que se quer ressaltar neste éexte essas filosofias podem ser implantadas e
adequadas nas administracdes publicas como fertasngune possam melhorar a gestdo dos
recursos financeiros destinados as obras publiEsts forma de gerenciar € incomum na
administracdo publica, visto que os 6rgaos pubkst&o muito mais voltados a estabilidade e a

rotina do que a inovacéo e a flexibilidade (Andrj@008).

Esse fato, com certeza, compromete muitos resgtaQoando se inicia um projeto, o
planejamento é fator primordial para que se diremio as acdes e 0s objetivos sejam
alcancados, porém quando ndo ha uma gestdo capainmeaistrar esse planejamento, ndo ha

projeto que obtenha sucesso, mesmo havendo redimaonseiros disponiveis.
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O que se constata no cendrio brasileiro atualraredg disponibilidade de recursos financeiros,
pelo menos no setor de obras publicas (BrasiQR® possivel atestar, conforme a seguir, que

0s investimentos no setor de construcdo tém sigiaui@ significativos.

2.3.1.2 As Filosofias de Planejamento

Segundo Oliveira (2006), existe trés filosofiaptnejamento:

* Filosofia da Satisfacdo: os esfor¢cos sdo designgdwa atingir um minimo de
satisfacdo, sem necessariamente excedé-los;

* Filosofia da Otimizacdo: o planejador conduz todwacesso de planejamento através
de modelos matematicos que serdo otimizados, audé@iza-se o processo decisorio.
O executivo, porém, deve estar atento para o fatqué nem todos poderdo estar a
favor do plano proposto;

« Filosofia da Adaptacdo: tem como base a suposigdqud o principal valor do
planejamento ndo esta nos planos produzidos, maggaesso de produzi-los. Este
tipo de filosofia procura o equilibrio da organizacapdés a ocorréncia de uma

mudanca.

3. CONSIDERACOES SOBRE OS RECURSOS FINANCEIROS DISPNIVEIS PARA
OBRAS PUBLICAS

Os dados sobre a disponibilidade de recursosd&ieos destinados ao setor de obras publicas
serdo obtidos através de relatorios produzidogdp@rsos érgaos de planejamento das varias

esferas de governo.

3.1 O Planejamento

O Ministério de Planejamento do Brasil tem comaos@is

“Garantir a convergéncia da acao de governo, oraard definicdo de prioridades e auxiliar
na promoc¢ao do desenvolvimento sustentavel, atdaé&®ordenacao e elaboracéo de planos

de médio e longo prazos e sua respectiva gestéatégca.”
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Esta definicAo nos leva a concluir que o planejamato governo esta envolvendo a
organizacdo com um todo, pois leva em considerac@étaboracdo de planos e alcance de

objetivos a médio e longo prazos, 0 que caracterianejamento estratégico.

Para tanto, o Governo Federal utiliza o PPA (PRlnmianual), previsto no art. 165, inciso | da
Constituicdo Federal de 1988. O PPA ¢é o instrumdatplanejamento de médio e longo prazo
do Governo que estabelece de forma regionalizaddiresizes, os objetivos e as metas da
administracdo publica federal para as despesaspitalce outras delas decorrentes e para as
relativas aos programas de duracao continuadairsttemento organiza a atuacao do governo
em programas, viabilizando a orientacdo estratédficagastos para a obtencdo de resultados
destinados a sociedade (BRASIL, 2006).

Todavia, o PPA ndo é suficiente para a sustentalfigrocesso de planejamento. A
constituicdo Federal prevé a elaboracdo e exeadg&mutros instrumentos de planejamento,
complementares e em consonancia com o PPA. Paoaakzar 0 gasto publico € necessério a
implementacdo de procedimentos especificos queapogmrantir a integracdo das acdes,
eliminacdo de sobreposicbes, preenchimentos dasdace administracdo dos conflitos por
ventura decorrentes da atuacdo de cada esfera derngoou mesmo de unidades

intragovernamentais (Brasil, 2004).

Diante do contexto, h4 de se constatar a viabiiddd implantacdo das ferramentas de
planejamento e gestdo para potencializar a capagigerenciamento dos contratos de obras

publicas.

3.2 Investimentos em Saneamento Basico: Recursosédosos e Nao Onerosos

Entende-se por Recurso Oneroso aquele que prové@rgonento Geral da Unido (OGU) e

cujo agente beneficiado ndo precisa ressarcir fiexada Unido. Ja o Recurso Oneroso, €
proveniente de financiamentos e tém como fontearm® de Garantia por Tempo de Servi¢co
(FGTS) e o FAT (Fundo de Amparo ao Trabalhador (BRA2008).

Entende-se por saneamento basico as seguintesidaoidsl de intervencgéo:

e Abastecimento de agua;
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« Esgotamento sanitério;

» Drenagem urbana;

* Residuos solidos urbanos;

e Saneamento integrado, ou seja, empreendimentos eguelvem mais de uma
modalidade de intervencdo em saneamento, prinogpaémurbanizacao de favelas e
assentamentos precarios;

« Pré Municipio, que diz respeito a intervenc¢des aleeamento conjugadas com outras
obras de desenvolvimento urbano, que incluem vasiadelhorias de infraestrutura

urbana, principalmente pavimentacao.

Serado analisados dados de investimentos em santaodsico entre os anos de 2004 a 2007.

Tabela 1 - Recursos programados para investimesmtosSaneamento Basico em valores

historicos.
Recursos Programados para Investimentos em SanafR&)
Fonte de Recursos 2004 2005 2006 2007
N&o Onerosos 1.847.982.501,0®.869.427.410,00 3.635.481.847,00 7.259.057.737,00
Onerosos 2.397.201.000,00 2.700.000.000,00 2.700.000.000,00 3.150.000.000,00
Total 4.245.185.505,00 5.569.429.415,00 6.335.483.853,00 10.409.059.744,00

Fonte: BRASIL, 2008
E possivel notar que houve um significativo aumedus investimentos por parte do poder

publico para o Setor de Saneamento Basico, prata dio os relatérios do Ministério das

Cidades publicados em 2008.
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Figura 3 — Evolucédo do Investimentos em SanemeasicB (R$)

Fonte: BRASIL, 2008

O aumento desses investimentos favorece a gestageddcos publicos de saneamento basico

no Brasil, porém compete aos estados e municipipestacdo dos servicos, a gestdo e a

execucdao das intervencdes, incluindo a realizag@ambdras (BRASIL, 2008).

Apesar do significativo aumento desses recursagrob-se a seguir que o valor desembolsado

foi muito aquém do valor comprometido, ou seja, abow efetivamente contratado pelos

municipios e estados foi muito menor que o disptirddlo pela Unido.

Para essa andlise, serdo utilizados dados refer@mfgeriodo de 2003 a 2007.
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Tabela 2 — Valores Comprometidos e Desembolsadofmestimentos de Saneamento Basico

ANO Comprometidos (R$) Desembolsados (R$)

2003 2.059.139.266,21 738.687.655,95
2004 2.551.702.248,44 1.034.148.299,26
2005 3.038.006.347,20 1.374.277.879,39
2006 3.441.186.364,06 3.163.190.124,10
2007 10.244.948.142,38 3.528.781.061,78
TOTAL 21.334.982.368,29 9.839.085.020,48

Fonte: BRASIL, 2008
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Figura 4 — Valores Comprometidos e Desembolsadesima@stimentos de Saneamento
Bésico

Fonte: BRASIL, 2008
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3.2.1 A Evolucao das ContratacGes e Desembolsos deetursos Onerosos (FGTS)

A tabela 3 apresenta dados compreendidos entneogsde 1995 a 2007. Durante esse periodo,
pode-se constatar a evolucdo das contratacdes plEstimos, porém pode-se notar também
que os desembolsos realizados ndo tiveram o messemgphenho, ou seja, ndo se consegue

cumprir os contratos, visto que os desembolsosaadaotalmente realizados.

Tabela 3 — Valores Contratados e DesembolsadosRemursos Onerosos

Ano Valor do Empréstimo (R$) Valor do Desembolso (&)

1995 71.818.200,00 4.709.200,00
1996 735.794.000,00 132.573.600,00
1997 557.998.000,00 432.376.900,00
1998 1.357.600.000,00 906.915.600,00
1999 2.376.184,00 487.217.500,00
2000 16.656.400,00 270.160.000,00
2001 - 111.436.500,00
2002 254.234.656,76 118.182.600,00
2003 1.634.766.802,28 119.025.437,76
2004 1.945.985.354,46 317.266.292,15
2005 44.153.062,77 547.968.773,94
2006 1.426.582.400,04 772.060.627,42
2007 3.300.503.630,55 858.452.994,55

Fonte: BRASIL, 2008

O desembolso é feito proporcionalmente ao valoridoederificado e atestado por boletins de
medi¢cBes emitidos pelos érgdos contratantes (npiojaéstado, etc.). Desta forma através da
Tabela 3 pode-se inferir que nem todos os projemstratados ndo foram totalmente

concluidos porque o desembolso realizado funcionsoam espelho do empreendimento.
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3.3 Investimentos em Habitacdo: Recursos Nao Onemss

O Fundo Nacional de Habitacdo e Interesse SocMH[E) tem como objetivo viabilizar e
articular a juncéo de recursos de diferentes fateforma permanente, com vistas a viabilizar
a habitacdo de interesse social. Outro aspecto destacado é a definicdo de um modelo de
gestdo descentralizado que estimula a participde@odos os agentes publicos e privado, da
sociedade organizada, dos setores técnicos e acadérfplanejamento estratégico) na
formulacdo e implementacdo da Politica NacionaHdbitacdo, com vistas a superag¢do do
déficit habitacional brasileiro (BRASIL, 2008).

Para se obter um contrato de repasse dentro doaprag-NHIS, é necessério, primeiramente,
fazer um termo de adesao, no qual sdo apreseralplos documentos para o inicio da selecao

dos projetos a serem contratados pela Uniéo.

Inicia-se ai o planejamento de um projeto que uer&iclo de vida longo. E o ponto inicial do
cronograma fisico. Planejar nessa fase € fundaimesta que as etapas seguintes ndo sejam
comprometidas com possiveis atrasos. E nessaltase ppder publico deveria ja ter em mente
que é necessario ter uma equipe bem preparadagsnair um projeto que terd muitas etapas,
investir em filosofias e ferramentas de planejamgrara se tracar planos que direcionem as
acles para 0s objetivos que deverdo ser alcanca@ddsouver investimento de planejamento
nessa fase, com certeza as incertezas, os errosos problemas que surgirem poderdo ser

resolvidos em tempo habil, uma vez que as estest§fjiestardo tracadas.

No entanto, de acordo com o relatério elaborado pehistério das Cidades e CEF em 2008
mostra que, nesse mesmo ano, 0s entes federatieosegpropuseram para aderir ao termo de
adesdo (primeira etapa do processo) tiveram rdlevadificuldades técnicas e politicas em
cumprir as primeiras exigéncias, que tratavam apdradocumentos comprobatérios, isto €, o
namero de entes que cumpriram os prazos fixadas @ehselho ficou aqguém do esperado.
Esse baixo indice de cumprimento das primeiragjabdies decorrentes dos Termos de Adeséo
pode comprometer a continuidade de repasse desosgigegundo avaliacdo do Ministério das
Cidades.
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Tabela 4 — Comparativo entre propostas enviadaspmgtas selecionadas pelo FNHIS

AcSes Propostas Repasses Enviados Propostas Repasses
Enviadas (R$) Selecionadas Selecionados (R$)
Proviséo Habitacional 5.395 2.795.439.789,80 817 485.905.688,06
Urbanizacéao 2.915 6.734.573.145,00 136 559.324.766,38
Assisténcia Técnica 850 29.040.988,33 403 13.768.938,00
Plano Habitacional 990 83.057.640,32 374 30.217.306,65
Total 10.150 9.642.111.563,45 1.730 1.089.216.699,09

Fonte: BRASIL, 2008
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Figura 5 — Comparativo entre propostas enviadasmoptas selecionadas pelo FNHIS

Fonte: BRASIL, 2008

ApOs a etapa do Termo de Adeséo, inicia-se 0 psoces sele¢do dos projetos apresentados.

Com os dados obtidos no relatério do Ministério Gatades, ano 2008, é possivel perceber

gue h&d uma grande discrepancia entre o nimero apogias apresentadas e o numero de

propostas selecionadas para dar prosseguimentoonesgo de contratacdo do recurso. Ainda

segundo este mesmo relatério, foram canceladapé@mgdes no valor de R$ 11.441.361,09
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devido ao fato de alguns entes municipais ndo gomsen entregar a documentacao necessaria

em tempo habil.

Vale observar, ainda, que dentre esses contratosyswém se arrastando por varios anos. I1sso
significa que um contrato voltado para construcoudidades habitacionais esta tendo um
ciclo de vida de mais de 1095 dias. Dificiimente empreendimento composto basicamente
por construcdo de unidades habitacionais, por emigue sejam as particularidades e
vultuosidade do projeto teriam um cronograma tdereso. Esse fato se deve, muitas vezes, por
contratos paralisados (problemas de frente de cggryilanejamento inadequado, falta de
programacédo de atividades), distratos com as eapamtratadas (demora no inicio de obra,

defasagem de precos), problemas com a documerdad@itacao, etc.
A seguir, dados obtidos no relatério do Ministédas Cidades (2008) podem atestar a

quantidade significativa de contratos iniciados2805 e que ainda estavam em andamento em
2008.

Tabela 5 — Contratos operacionalizados de 2009& 20

Ano de Contratacao Contratos Ativos em 31/12/08
2005 312
2006 511
2007 1.619
2008 1.675
Total 4.117

Fonte: Caixa/SIAPFI| e SIAFI

Segundo a avaliacdo dos 6rgdos gestores dessesagpas principais empecilhos para o bom

andamento e conclusdo dos contratos de repassa-deve

« Dificuldades/imprevistos na elaboracéo e/ou impig#bd dos projetos;
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« Demora dos tomadores na obtencdo e encaminhamenwmoclmentos (projetos,
licencas, registros);

« Baixa capacidade de gestdo / equipes técnicas idiesués / descontinuidade
administrativa dos Tomadores;

« Dificuldade para realizar a contrapartida;

* Morosidade na prestacdo de contas final, decorréatauséncia / insuficiéncia de

documentacéao.

Além dessa analise feita pelos 6rgdos gestoredirngciamentos e repasses, analises vindas
do Ministério do Planejamento, no que se refergetwgcdo das obras do PAC (Programa de
Aceleracdo do Crescimento), apontam para a falta ptheejamento e gestdo dos

empreendimentos, como afirma Silva, (2009):

“Nao falta dinheiro, mas a gestao se complica eemdra € inevitavel. Sao problemas desde a
ma formulac&o de projetos, passando por licencidmambiental, contratacao,

implementacéo e controle da obra.”

Ainda nesse enfoque de que falta planejamento earsolecursos, pode-se verificar em
depoimentos dados de profissionais envolvidos nor s construcdo de obras publicas, a
realidade vivida no Brasil. De acordo com Pere2@0Q b), ndo ha nenhuma area da gestao
publica brasileira com estoque de projetos. Quangovernante quer executar uma obra, nao
consegue porque nao tem sequer projeto para inicigrocesso licitatorio; isso € devido,
principalmente ao problema de gestdo. Ainda seglateira (2009 b), a forma de melhorar

esse desempenho é planejar para se ter uma bogistcigéo publica.

No que se refere ao desempenho dos contratos alecfimentos e repasses, segundo Pires e
Hall (2009), podem ser encontrados projetos mahddados, com falhas técnicas que nao
abrangem a obra como um todo, tendo com principadexjiiéncia a necessidade de alteracfes
radicais na execucdo do empreendimento, acarretandaumento de custos e atrasos nos
cronogramas. Em alguns casos, a inviabilidade d¢acdio empreendimento sé pode ser

detectada no decorrer da execucao, ocasionandsperdécio dos recursos financeiros.
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Ainda segundo o0s autores, projetos basicos maloeldbs conduzem a um tipo de
desenvolvimento de contrato comprometedor, comasuaititivos e reformulacdes de projetos.
Outro empecilho € a mudanca no objeto licitado.o Isxorre quando, durante o
desenvolvimento do empreendimento, acontecem maitasos, 0 cronograma e os precos dos
servicos e materiais ficam defasados. Com issee@ssos direcionados para a execucao da
obra ficam comprometidos e muitas vezes nao sacientes para concluir o escopo proposto

inicialmente.

4. CONSIDERACOES FINAIS

Ao se contratar um financiamento ou um contratorefgasse (ndo oneroso) é necessario
entregar ao agente financeiro (Caixa, BNDES, BB,) atma série de documentos que estado
vinculados ao planejamento do empreendimento. Bargses documentos, alguns podem ser

citados:

* Plano de trabalho, que define o escopo do progetas produtos, suas variaveis, entes
envolvidos, beneficios e impacto social;

» Declaracdo de contrapartida do Tomador, para icai¢dio de que este pode arcar com
as despesas do contrato;

* Projetos executivos (quando ja estiverem concljidogrojetos basicos que possam
fornecer informacgdes pertinentes ao que sera eagout

e Cronograma fisico-financeiro, indicando as fases desenvolvimento do
empreendimento;

» Cronograma de desembolso, que permitird programdtuxo financeiro adequado ao
andamento da obra;

* Planilha com todos os servicos e quantitativosmmntes a execucdo do projeto. Esta
planilha deve estar de acordo com o0 escopo apeekemto plano de trabalho e

coerente com os projetos desenvolvidos.

Durante o desenvolvimento do empreendimento, eat@@panhado pelos boletins de medicao
emitidos pelo Tomador, que deverdo estar de aawnpo andamento real da obra. E a partir

desses boletins, avaliados pelos agentes finasceijwe os desembolsos séo realizados.
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Foi possivel destacar, através dos dados obtidodlinistério das Cidades, que os valores
desembolsados nos contratos avaliados pelos lektéwram muito aquém dos valores
contratados. Essa defasagem pode ser entendidéafelde os requisitos acima mencionados

(critérios de contratacdo e acompanhamento) néartesido atendidos.

E possivel que uma solucéo viavel seja a utilizadd® ferramentas de planejamento para
melhorar a gestdo desses contratos, ja utilizadasnpitas e grandes empresas privadas que

possuem desempenhos satisfatorios na questaordggoieento e gestdo de empreendimentos.

As filosofias e ferramentas para serem aplicadassetor publico, deverdo ter algumas
adequacdes, mas com certeza, € possivel obterseuyaesde que sejam implantadas com
seriedade, vontade e competéncia. Ja existem érpiErs como essas em alguns paises, como
o0 Canad4, que investe seriamente na implantacadilosafias de gestdo e quer provar que
aprendizagem organizacional é uma forma de gestdgoqde ser aplicada no setor publico
(ANDRIOLO, 2008).

De acordo com a missdo apresentada pelo MinistdoioPlanejamento, o Brasil esta

desenvolvendo um planejamento estratégico, ou esja,envolvendo a organizacdo como um
todo para alcancar objetivos a longo prazo. Aléssalio PPA preconiza o bom planejamento,
voltado para a conquista dos objetivos tracadoplano. Ferramentas de planejamento e
gestdo podem ser uma alternativa imprescindivel piabilizar esse tipo de gestdo proposta

pelo governo federal, desde que sejam devidamewpiementadas e adequadas.

Ferramentas como Listas de Verificacdo, Gréafic®deto, Diagrama de Causa e Efeito, Ciclo
PDCA, Grafico de Gantt, Look Ahead dentre outradepo ser utilizadas no planejamento para
a captacdo de recursos e gestdo dos mesmos seen peridivestimentos e as oportunidades
promovidas pela Unido. Com isso, todos ganhariapocéedade, que poderia ter uma melhor
qualidade de vida, os municipios, o setor da cogdtr seria fomentado e os déficits

habitacionais e de saneamento basico, por exepmieriam diminuir.
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5. CONCLUSOES

Diante do disposto estudo pb6de-se concluir que:

« As ferramentas e filosofias de planejamento e ggst@em contribuir para a captacao
de recursos para o setor de obras publicas;

« A proposta de se implantar as ferramentas e fiasale planejamento e gestdo no
setor publico € compativel com o que preconizestesia de planejamento brasileiro
atual;

« As ferramentas de planejamento permitem tracaatégias que direcionam as acodes
para alcancar os objetivos propostos, conforméddiva no PPA,

e Priorizar um bom planejamento e capacitar equipésndamental para sucesso da
administracdo baseada no planejamento estratégiva, vez que administracdes
publicas, mesmo de forma timida, estdo optandoepse tipo de planejamento, que
envolve toda a organizacdo no alcance de objetivos;

e A utilizacdo das ferramentas de planejamento pedetir de maneira positiva na
obtencdo dos resultados, como executar totalmeageapo proposto dentro do prazo
previsto, 0 que caracteriza a gestéo por resultap@stambém vem sendo adotada por

muitas administracdes publicas.
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