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RESUMO

Com a necessidade de maior eficiéncia no controle de gastos publicos, cada vez mais ¢
necessario o uso de ferramentas de controle e monitoramento. A realizagdo da Copa do
Mundo no Brasil trouxe consigo uma série de questionamentos sobre os preparativos
realizados. Este estudo tem como objetivo a estruturacdo de um sistema de indicadores de
desempenho para visualizagdo efetiva do panorama de mudancas efetivado pelos preparativos
para o evento, comparando os investimentos previstos com aqueles efetivamente realizados.

ABSTRACT

With the need of greater efficiency in public expenditure control, it is increasingly necessary
to use control and monitoring tools. The hosting of the World Cup in Brazil brought a series
of questions about the preparatory measures. This study aims to structure a system of
performance indicators for effective viewing of the panorama changes achieved by
preparations for the event, comparing the planned investments with those effectively made.
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1 INTRODUGCAO

Este capitulo da subsidio para entendimento da
importdncia do tema Copa do Mundo ndo s6 como
evento esportivo e suas consequéncias economicas,
sociais e culturais, mas também como ferramenta
estratégica de desenvolvimento e catalisadora de
investimentos em infraestrutura.

1.1 ANTECEDENTES HISTORICOS

Seguindo um periodo de crescimento econdmico e também de um trabalho governamental visando a
melhoria da autoestima do povo brasileiro, no dia 30 de Outubro de 2007 o pais se candidatou a sediar
a vigésima edi¢cdo da Copa do Mundo FIFA de 2014, ap6s apoio unanime das confederagdes-membros

da CONMEBOL (Confederagdo Sul-americana de Futebol).

Previamente a ratificagdo da escolha do pais como sede do Mundial, o presidente da FIFA (Federagdo
Internacional de Futebol), Joseph Blatter, esteve no Brasil em 13 de Abril de 2007 para visitar as
instalagdes dos estadios brasileiros que futuramente poderiam se tornar sedes do campeonato. Foram
realizadas visitas ao estddio do Maracana, no Rio de Janeiro (RJ), ao Morumbi, em Sao Paulo (SP), ao
Mineirdo, em Belo Horizonte (MG) e ao estadio Beira-Rio, em Porto Alegre (RS). Em entrevista a
jornalistas apos as visitas, Blatter foi enfatico ao anunciar que o pais ndo possuia nenhum estadio em

condicdes de sediar a Copa do Mundo.

A época, o presidente da Repiiblica, Luis Inicio Lula da Silva, disse a jornalistas que o pais deveria
construir 12 estadios para a realizagdo do Mundial. De acordo com o protocolo da FIFA, as cidades-
sede deveriam enviar suas candidaturas até o dia 31 de Maio de 2007. Findado este prazo, 21 cidades
de 19 estados e também o Distrito Federal enviaram os protocolos preenchidos de acordo com a

solicitagdo da FIFA apresentada no Caderno de Encargos.

Ocorreu a época o anuncio, por meio do presidente da Confederacdo Brasileira de Futebol (CBF),
Ricardo Teixeira, de que a reforma e constru¢do de novos estadios para a Copa do Mundo seriam

realizadas com recursos de responsabilidade da iniciativa privada.

Posteriormente, uma comissdo composta de inspetores da FIFA realizou uma série de visitas nas
cidades de Sao Paulo, Rio de Janeiro, Brasilia, Porto Alegre e Belo Horizonte com o objetivo de

verificar também as instala¢des e infraestruturas necessarias para realizagdo do Mundial.

1.2 FERRAMENTA ESTRATEGICA DE DESENVOLVIMENTO

O Governo brasileiro considerou a Copa do Mundo, desde a candidatura, como um elemento de uma
estratégia de crescimento de longo prazo e catalisador de investimentos, conforme explicito nos
balancos gerais sobre a efetivagdo das obras que compdem o Caderno de Encargos da Copa do Mundo

(MINISTERIO DO ESPORTE, 2011).



Sendo assim, houve uma énfase na utilizagdo posterior do equipamento construido para a realizacdo
do Mundial, denominado entdo como legado da Copa, e também das oportunidades econdOmicas

advindas da exposi¢do do pais em decorréncia do evento.

Conforme Barclay (2009) ¢ valido acreditar que a atividade econdmica recebe um estimulo a partir da
construcdo de estadios, em especial no que tange a taxas de desemprego nos locais onde as obras sdo

construidas, mas em geral as estimativas tendem a superestimar os resultados obtidos.

Também importante é o comportamento do mercado, no que tange o custo de oportunidade para o
setor publico, que geralmente pode se tornar elevado e motivar uma reducdo de outros servicos

publicos, além de motivar empréstimos a juros mais altos e em onerosos impostos para a populagdo.

O governo federal contava com a Copa do Mundo para incrementar a economia no momento em que
turistas sdo recebidos no pais para assistir aos jogos. O Ministério do Turismo estimava em 3,7
milhdes de pessoas viajando pelo pais durante o Mundial, com um incremento de US$ 3,03 bilhdes
com gastos relacionados a Copa do Mundo, em parte devido a turistas comparecendo aos jogos. Por
outro lado, estimava-se que US$1,19 bilhGes seriam adicionados a economia devido a turistas viajando
no periodo sem vinculo direto com o evento. Entretanto, analistas entendiam que a Copa dificilmente
teria capacidade de promover estimulo de longo prazo numa economia como a brasileira

(MCCARTHY, 2014).

1.3 FINANCIAMENTO PUBLICO

Ao contrério da expectativa inicial, grande parte do financiamento das obras para a Copa do Mundo
teve origem em recursos publicos ou advindos de financiamento de entes publicos. Conforme
formalizado pelo Ministério do Esporte em Fevereiro de 2010, R$5,342 bilhdes seriam empenhados
para construcdes e reformas de estadios, dos quais R$ 5 bilhGes teriam origem dos governos estaduais
e financiamentos do Banco Nacional de Desenvolvimento Economico e Social (BNDES). Esse
montante obtido via fontes publicas representaria 94% de todo o gasto destinado & construgdo de

estadios (MINISTERIO DO ESPORTE, 2010).

No contexto das obras de mobilidade, a cargo dos governos municipais e estaduais, R$ 12,67 milhdes
teriam origem em recursos do BNDES e da Caixa Economica Federal (CEF), quantia que representa
aproximadamente 67% dos recursos destinados a esse escopo. Nesse caso, caberia a Unido apenas a

fiscalizagdo dos recursos (MINISTERIO DO ESPORTE, 2010).

De fato, no inicio da Copa do Mundo, apenas 5 das 32 obras de mobilidade planejadas estavam
prontas (THE ECONOMIST, 2014), afetando a visdo da populagdo sobre os rumos do pais: 72% estdo
insatisfeitos com o andamento do pais, um aumento do nivel de insatisfacdo de 55% em relacdo ao
encontrado um ano antes, quando o pais enfrentou uma onda de protestos. Apenas 48% da populagdo
apoiavam a Copa do Mundo, abaixo dos 79% encontrados em 2007, época da defini¢do da sede do

Mundial (THE ECONOMIST, 2014).



1.4 JUSTIFICATIVA

Segundo o SINAENCO (Sindicato da Arquitetura e Engenharia), apenas 38% do total das obras
previstas na Matriz de Responsabilidades foram entregues a trinta dias do inicio da Copa (AMORIM,
2014). Em relacdo aos investimentos, apenas 28,73% dos investimentos foram realmente efetivados, e
obras de infraestrutura planejadas para a Copa do Mundo tiveram aumento de até 478% no orcamento

inicial (DANTAS, 2014).

O atraso em obras publicas tem impacto financeiro sobre a sociedade. Como exemplo, cita-se o atraso
para conclusdo em obras do PAC que trouxe um prejuizo estimado de 28 bilhdes de reais, valor

proximo ao estimado para realizagdo das obras da Copa (OTTA, 2014).

Em face desses questionamentos, abre-se uma oportunidade para avaliagdo posterior dos projetos
relacionados a Copa do Mundo, sob diversos aspectos: avaliacdo de prazos, identificacdo de barreiras
e motivos de atrasos ou de entregas em tempo menor que o estimado, levantamento de custos or¢ados
e efetivamente empenhados, etapas de planejamento de projetos utilizadas e, de que maneira elas

influenciaram o atendimento de prazos.

Assim, o presente trabalho objetiva buscar respostas para as seguintes questdes: Como utilizar um
sistema de indicadores de desempenho para comparar os investimentos previstos com os efetivamente
realizados? Como avaliar a definicdo inicial dos prazos, o periodo efetivamente utilizado e as
eventuais motivacdes para a alteracdo nas datas definidas a partir de um sistema de indicadores? Como
representar em indicadores os orcamentos iniciais com os gastos efetivamente empenhados em cada

uma das etapas dos projetos para uma avaliagdo comparativa?
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2 OBJETIVOS

2.1 Objetivo Geral

Propor um Sistema de Indicadores para avaliar o desempenho dos investimentos relacionados a Matriz
de Responsabilidades definida pelo governo brasileiro para atender ao Caderno de Encargos da FIFA,

para a Copa do Mundo de 2014.

2.2 Especificos
- Comparar por meio de indicadores de custos e de prazos os investimentos projetados com os

efetivamente realizados em estadios e em projetos de mobilidade urbana;
- Avaliar a performance de atendimento de prazos dos projetos em relacdo as datas iniciais;

- Escolher uma metodologia de representacdo de indicadores de forma a apresentar de maneira

didatica os resultados
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3 REVISAO TEORICA

No desenvolvimento desta pesquisa, varias disciplinas e areas de interesse fornecerdo insumos para a
construg¢do do sistema de indicadores de desempenho que pretende avaliar os preparativos e os
investimentos realizados para a Copa 2014. Além disso, serd necessario também levantar a legislagdo
pertinente a projetos como os do estudo em questdo, sujeitos a normas governamentais para

planejamento e execugao.

Dessa forma, este trabalho fez uma revisdo dos seguintes temas:

* Gerenciamento de Projetos, onde serdo revisados os conhecimentos relacionados ao
desenvolvimento de atividades com foco no desenvolvimento de objetivos pré-definidos, com
foco especial em:

o Gerenciamento do Tempo, contendo elementos para garantia do cronograma e dos
prazos definidos para o projeto;

o Gerenciamento de Custos, envolvendo estimativas, orgamento e controle de custos e
previsdes orcamentarias dos projetos

* Sistemas de Indicadores de Desempenho, que tratam das ferramentas de gestdo utilizadas para
métricas de desempenho e visualizagdo do funcionamento dos processos utilizados;

* Lei 8666, legislacdo federal brasileira que estabelece normas gerais sobre licitacdes e
contratos administrativos, método sob os quais os projetos definidos para a Copa do Mundo
estdo definidos.

3.1 GERENCIAMENTO DE PROJETOS

O primeiro passo para compreender a gestdo de projetos ¢ definir o que ¢, de fato, um projeto.
Segundo Kerzner (2013), projeto ¢ um empreendimento com objetivo bem definido, que consome
recursos e opera sob pressdo de prazos, custos e qualidade. Dessa forma, a gestdo de projetos pode ser
definida como o planejamento, a programagao e o controle de uma série de tarefas integradas de forma

a atingir seus objetivos com éxito.

Vargas (1998) afirma que um “projeto ¢ um empreendimento ndo repetitivo, caracterizado por uma
sequéncia clara e logica de eventos, com inicio, meio e fim, que se destina a atingir um objetivo claro
e definido, sendo conduzido por pessoas dentro de pardmetros pré-definidos de tempo, custo, recursos

envolvidos e qualidade”.

Complementando, Tuman (1983) considera projeto “uma organizacdo de pessoas dedicadas visando
atingir um propdsito e objetivo especifico. Projetos geralmente envolvem gastos, a¢cdes unicas ou
empreendimentos de altos riscos no qual tem que ser completado numa certa data por um montante de
dinheiro, dentro de alguma expectativa de desempenho. No minimo todos os projetos necessitam de
terem seus objetivos bem definidos e recursos suficientes para poderem desenvolver as tarefas

requeridas”.
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O gerenciamento de projetos em obras como as da Copa do Mundo ¢ especialmente importante pelas
dimensdes envolvidas: os prazos sdo consideraveis e os custos envolvidos sdo de valor significativo;
também o fato de serem utilizados recursos publicos faz que as ferramentas de controle sejam

especialmente importantes por dar transparéncia ao processo.

Para que esse controle seja efetivo ha a disciplina de gestdo de projetos, definida pelo PMI (2008)
como “a aplicacdo de conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas as atividades do projeto a
fim de atender os seus requisitos”. Esse gerenciamento ¢ composto de atividades de planejamento,
organizacdo, direcdo e controle dos recursos disponiveis para o atendimento do objetivo que foi

estabelecido, conforme seja o atendimento as metas e objetivos especificos (LEWIS, 2007).

Dessa forma, o PMBOK (Project Management Book of Knowledge) apresenta nove areas de atuagdo
relacionadas a boas praticas de gerenciamento de projetos: integracdo, escopo, tempo, custos,
qualidade, recursos humanos, comunicagdes, riscos e aquisicdes (PROJECT MANAGEMENT
INSTITUTE - PMI, 2008).

Na década de 90, a administracdo publica brasileira passou por um processo de implantagdo do
conceito de qualidade, vinculado ao desenvolvimento de indicadores de controle para efetuar o
gerenciamento e planejamento das atividades ligadas a alta dire¢do de cada o6rgdo (SILVA e COSTA,
2011). A transparéncia exigida nos dias atuais para obras publicas também tem grande influéncia em

duas areas-chave da gestdo de projetos: o Gerenciamento de Custos e o Gerenciamento de Prazos.

3.2 GERENCIAMENTO DE CUSTOS

E o ramo de conhecimento de gerenciamento de projetos que foca em processos de planejamento,

or¢amento, execugdo e controle das atividades relacionadas ao capital e aos recursos disponiveis.

Segundo Vargas (2007), o objetivo é garantir que o capital disponivel sera suficiente para obter todos
os recursos para se realizarem os trabalhos do projeto. Uma ferramenta importante para o
planejamento dos custos de um projeto € a analise do ciclo financeiro da vida de um projeto, com seus

ciclos de investimento, conforme a seguir:
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Figura 1 - Ciclo Financeiro de Projeto
Fonte: Vargas, 2007.

Esta figura ¢ particularmente importante por demonstrar como o retorno sobre o investimento se
comporta durante o ciclo de vida do projeto, evidenciando os altos custos iniciais até que se inicie a
comercializagdo e o breakeven do projeto, momento no qual é alcangado o retorno do investimento

(payback time).

Vargas (2007) também cita como importante ferramenta os or¢amentos de projeto, realcando que sua
utilidade ¢ ainda mais ampla que uma visdo do plano; o orgamento é também uma poderosa
ferramenta de controle, servindo como pardmetro de comparagdo e fornecendo insumos para a
extragdo do desempenho financeiro do projeto. O controle desse orgamento ao longo da execugdo do
projeto ajuda a identificar eventuais problemas o mais cedo possivel para antecipa¢do da solucao,

evitando danos mais graves ao orgamento do projeto.

O PMI (2008) define o gerenciamento de custos subdividindo-o em trés processos; na fase de
planejamento ¢ feita a estimativa de custos, ou seja, uma antecipagdo dos recursos necessarios para o
desenvolvimento das atividades. Essa estimativa ¢ geralmente feita depois de confeccionada a
Estrutura Analitica do Projeto e apds a declaracdo de escopo. Entretanto, também ¢ possivel
confeccionar uma estimativa menos precisa na fase de iniciagdo, para que o patrocinador receba uma

vis@o preliminar dos investimentos.

Entre as ferramentas para realiza¢do da estimativa de custos do projeto, podem ser citados (PMI,

2008):
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* Opinido Especializada: ¢ feita a partir de entrevistas e troca de informagdes com
profissionais com experiéncias anteriores, conhecimentos ambientais, que possuem

conhecimentos que sirvam como base para a realizacdo da estimativa;

* Estimativa Analoga: utilizam dados de projetos anteriores, especialmente as informagdes
de restri¢do tripla dos projetos (custo, tempo, escopo) para fornecer insumos para a
analise; Com base em prazos e recursos utilizados anteriormente é possivel estimar os
custos dos projetos vindouros, inclusive fazendo ajustes a partir da necessidade de novos

elementos para calculo das estimativas;

e Estimativa Paramétrica: semelhante a estimativa andloga, também utiliza dados
histéricos para sua confec¢do, com a diferenga de que os projetos anteriores diferem do
projeto em questdo em tamanho; Dessa forma, ¢ feita uma multiplicagdo das estimativas

de custo de acordo com a diferenga de prazos e escopo em relagdo aos projetos anteriores.

* Estimativa Bottom-up: essa importante ferramenta consiste em estimar o custo de cada
pacote de trabalho da estrutura analitica desde seu componente mais inferior, subindo de
nivel até obter uma estimativa completa do custo total do projeto. Assim cada pacote tem

seu custo definido como a soma dos itens inferiores.

Outro processo de custos da fase de planejamento ¢ o orcamento, que consiste em orientar o
planejamento e controle dos custos do projeto. Este processo envolve a alocagdo dos custos globais
para atividades individuais, estabelecendo uma base de custos para medida de desempenho do projeto.
Assim ¢ possivel definir uma estimativa de custos relacionada a cada fase ou periodo do projeto. Ja na
fase de controle, ha o processo de controle de custos, destinado a monitorar o desempenho da
utilizag¢do dos recursos do projeto. Esse processo detecta e traz entendimento das variagdes em relacao
as estimativas e ao or¢camento do projeto, assegurando a detec¢do, acompanhamento e registro das
mudangas e também informando as partes envolvidas das modificagdes autorizadas. O foco ¢ entender

as variacdes, tanto positivas e negativas, para que haja controle do orgamento do projeto.
Sao varias as ferramentas utilizadas nesse processo (PMI, 2008). As mais importantes sao:

* Controle de Mudancas: define todas as medidas necessarias para autorizagdo de

mudangcas na linha de base dos custos do projeto

* Medidas de Desempenho: avaliam o tamanho das variacdes, determinando suas causas e
definindo as agdes necessarias em sua decorréncia. E fortemente relacionada aos

indicadores de desempenho.

Do controle de custos é possivel obter estimativas revisadas dos custos de projeto, notificando as
partes interessadas e reajustando planos de projeto conforme for necesséario. O controle pode disparar

acoes corretivas e atualizagdes no or¢amento do projeto.
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3.3 GERENCIAMENTO DE PRAZOS

O Gerenciamento de Prazos de projetos, também chamado de Gerenciamento de Tempo, ¢ a area da
gestdo que foca em garantir que o projeto seja concluido no prazo determinado. E uma das areas mais
visiveis do gerenciamento de projetos, € tem como objetivo inicial controlar prazos, confeccionar
cronogramas e redes etc. O cronograma do projeto ¢ sempre uma restricdo, € se um projeto atrasa na
maioria das vezes consome recursos ndo previstos, comprometendo o seu custo e podendo causar

consequéncias mercadologicas para o produto, ou servico, do projeto (VARGAS, 2007).
Segundo o PMI (2008), durante a fase de planejamento sdo efetuados seis processos:

* Definicao da atividade: desdobra o cronograma em atividades especificas que devem

ser realizadas para cada um dos produtos do projeto;

* Sequenciamento das atividades: relaciona as atividades do cronograma e define

dependéncias, precedéncias e interdependéncias;

* Estimativa de recursos da atividade: define todas as caracteristicas dos recursos
necessarios (tipo, quantidade, tempo, responsavel) para realizacdo de cada etapa do

cronograma de projeto;

* Estimativa de duracdo da atividade: define a quantidade de periodos de trabalho

necessarios para a conclusdo das atividades do cronograma;

* Desenvolvimento do cronograma: utiliza as etapas anteriores do planejamento para
construir restricdes, duragdo e sequenciamento das atividades e apresenta um

cronograma a partir desses insumos;

Apoés a fase de planejamento, o cronograma definido ¢ utilizado pelo processo de Controle de
Cronograma, que ¢ responsavel pelas mudangas. Esse processo ¢ responsavel por apresentar
relatérios de progresso do projeto, bem como fornecer insumos para medicdo de desempenho, analise

de variagdes e analises comparativas do cronograma de projeto.

3.4 SISTEMAS DE INDICADORES DE DESEMPENHO

Entre as varias ferramentas de gestdo utilizadas nas organiza¢des para o acompanhamento de projetos
estd a medi¢do de desempenho. Da forma tradicional, a principal preocupacdo ¢ a medicdo em termos
do uso eficiente dos recursos. Assim, os indicadores de desempenho mais comuns sdo a produtividade,

o retorno sobre os investimentos, o custo padrao etc. (MARTINS e COSTA NETO, 1998).

A medi¢do de desempenho, portanto, serve para planejar, induzir e controlar, mas também para

diagnosticar. Cabe, nesse caso, a implementag@o cada vez mais sofisticada da medig¢do de desempenho
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na medida em que os diversos niveis de maturidade sdo alcangados (MARTINS ¢ COSTA NETO,
1998).

3

A medicdo de desempenho ¢ definida como “um conjunto de pessoas, processos, métodos e
ferramentas que conjuntamente geram, analisam, expdem, descrevem, avaliam, e revisam dados e
informagdes sobre as multiplas dimensdes do desempenho nos niveis individual, grupal, operacional e
geral da organizacdo, em seus diversos elementos constituintes” (MACEDO-SOARES e RATTON,
1999). Essa ferramenta tem énfase nas medi¢des integradas destinadas ao atendimento dos objetivos

estratégicos da empresa.

Segundo Silva ef a/ (2011), um indicador ¢ um pardmetro (propriedade medida ou observada) ou valor
derivado de parametros que fornece informacdes sobre um determinado fenémeno. Um indicador
possui significado sintético e ¢ desenvolvido para um objetivo especifico. Estas duas caracteristicas
fazem com que seu significado transcenda as propriedades diretamente associadas ao valor do
parametro, reduzindo o nimero de medidas e pardmetros necessarios para descrever uma determinada
situacdo e simplificando o processo de informagdo através do qual os resultados das medidas chegam

ao usuario final.

Os autores também afirmam que os indicadores resultam da agregag¢do de dados brutos e processados;
mas também podem ser agregados novamente para formar indices complexos, medidas com alto nivel
de agregacdo que combinam os indicadores mais importantes para descrever o desempenho do objeto

em estudo. Sdo, portanto, ferramentas tuteis na tomada de decisao.

Hanai (2009) observa que os indicadores identificam as caracteristicas relevantes de um sistema e
clarificam as complexas relacdes entre as diferentes variaveis envolvidas num fendmeno especifico,

tornando-o visivel ou perceptivel para comunicar as informagdes contidas.

Também segundo Hanai (2009), os indicadores podem ter os seguintes objetivos:
* Cientificos, para o conhecimento do estado do meio ambiente, sociedade e economia;
* Politicos, para planejamento, gestdo e avaliagdo das politicas aplicadas; e

* Informativos, para comunicagdo e sensibilizacdo cidadd e dos poderes publicos e

econdmicos.

7

Para que os indicadores tenham utilidade e validade, ¢ necessario que apresentem diversas
caracteristicas e propriedades. Para que um indicador tenha pertinéncia, utilidade, comparabilidade e

cobertura holistica, podem ser citadas algumas propriedades definidas por Hanai: (2009)

* Validez cientifica: deve haver boa fundamentacdo tedrica em padrdes técnicos e

cientificos, corroborado por estudos consistentes sobre os fatos estudados;

* Simplicidade e compreensiao: o indicador deve ser de facil entendimento, trazendo

informacdes para especialistas e também para o publico leigo;
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* Representatividade e capacidade informativa: o indicador deve apresentar um cenario

condizente com a situagdo a que ele pretende representar;

* Sensibilidade a mudangas: o indicador deve ser ferramenta de avaliagdo de tendéncias e

mudangas, apresentando variagdes preferencialmente em curto prazo;

* Confiabilidade dos dados: a fonte da informacdo deve ser de boa qualidade e mais fiel ao

verdadeiro possivel;
* Relevincia: o indicador deve ser ferramenta importante no suporte a tomada de decisao;

* Comparabilidade: o indicador deve permitir comparagdes ao longo de séries temporais e

também entre semelhantes sistemas quando avaliados;

* Validacao: o indicador deve ser baseado em referéncias internacionais consolidadas e

padrdes cientificos amplamente utilizados;

* Predicdo: o indicador deve funcionar como um alarme para tendéncias futuras, apontando

possibilidades de variagdo em tempo habil;

* Custo-eficiéncia: os recursos empregados para obtencdo dos dados ndo devem

inviabilizar a montagem dos indicadores;
* Ressonincia:o indicador deve ser capaz de despertar interesse das partes interessadas;

* Adaptabilidade: o indicador deve ser representativo mesmo quando utilizado em

diferentes ambientes ou periodos de tempo.

Os indicadores de desempenho, por suas caracteristicas, podem ser classificados em trés dimensdes

distintas (HANALI, 2009):

* Tipo de decisdo: essa classificagdo define a pertinéncia do indicador em relagdo a um
nivel empresarial e sua relevancia em um horizonte de planejamento. O indicador pode ser
estratégico, quando fornece suporte a decisdo executiva e a objetivos de longo prazo;
Pode ser tdtico, quando tem relevancia para a geréncia média e horizonte de planejamento
de médio prazo; ou também operacional, quando relacionado a operagdes elementares e a

planejamento de curto prazo;

* Nivel de agregacio: a representatividade de um indicador estd diretamente relacionada a
sua utilidade; nesse contexto, dados podem ser agregados de maneira a tornar a previsao
de que sdo uteis. Assim, os dados podem ter um nivel de agregagdo foral, quando suas
informacgdes tem razoabilidade em prazos longos de tempo, ou agregacdo parcial, quando

a relevancia se da em periodos mais curtos de tempo.

* Unidade de medida: o indicador deve estar expresso em alguma unidade de medida, para

que haja comparabilidade. Essa unidade de medida pode ser financeira, quando
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representado em fun¢do de uma moeda ou de uma medida de valor; fisica, quando
relacionada a uma grandeza padrdo; ou também adimensional, quando relacionada a um

indicador sem grandeza fisica que o defina, apenas significado pelo nimero em si.

Segundo Deponti et al/ (2002), a construcdo de indicadores deve ser guiada pelos seguintes
questionamentos: O que avaliar? Como avaliar? Por quanto tempo avaliar? Por que avaliar? Esses
aspectos orientam o tipo de indicador recomendado para o monitoramento do objetivo proposto. A

construcdo e elaboragdo de indicadores devem seguir trés conceitos:

* Descritor: sdo os objetivos do indicador, o elemento que se quer alcangar a partir das

medidas obtidas pelos parametros;

* Indicador: é a forma de mensurar as modificagdes nas caracteristicas de um sistema, o

valor que estabelece em um determinado periodo o comportamento do sistema;

* Parimetros: s3o os limites que se deseja alcangar, a condi¢do em que se espera que o

sistema opere.
A implementacao de indicadores também deve conter outros elementos:

* Equacio de calculo: formula matematica representativa de uma afirmacdo que determina

como os dados devem se relacionar para a constru¢do do indicador;

* Unidade de medida: a quantidade especifica de grandeza utilizada como padrido; um

indicador pode ser também adimensional.

* Frequéncia de coleta: prazo temporal pelo qual os dados devem ser coletados para que o

indicador receba novo calculo.

* Meta: ¢ um pardmetro opcional; ¢ util para o controle, no sentido de mensurar a diferenca

entre o indicador calculado e o objetivo que se deseja alcancar.

Com todos esses parametros definidos, ¢ possivel utilizar os insumos das areas de gerenciamento de

projetos para o levantamento de metas e objetivos do sistema de indicadores de desempenho.

3.5 LEIBRASILEIRA DE LICITAGOES

Para sua completude, os projetos devem ser servidos de produtos e servigos especificos para
implementacdo. Sdo variadas as possibilidades de obten¢do de melhores precos ou também de
atendimento a requisitos especificos. No ambiente privado, ¢ possivel realizar consultas a empresas
interessadas de maneira a obter os requisitos desejados pelo menor prego possivel. Apos essa consulta,
¢ possivel estabelecer um contrato de compra ou prestagdo de servigos que contemple fatores como

prazo, qualidade e prego.
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Esse procedimento, no dmbito do servigo publico, ¢ regulamentado por legislacdo especifica, a lei de
licitagdes n° 8.666 de 21 de junho de 1993, que em seus objetivos, busca “a observancia do principio
governamental da isonomia, a sele¢do da proposta mais vantajosa para a administragdo e a promogao

do desenvolvimento nacional sustentavel” (PRESIDENCIA DA REPUBLICA, 1993).

Conforme Meirelles (2006), licitagdo ¢ “o procedimento administrativo mediante o qual a
Administracdo Publica seleciona a proposta mais vantajosa para o contrato de seu interesse. Visa
propiciar iguais oportunidades aos que desejam contratar com o Poder Publico, dentro dos padrdes
previamente estabelecidos pela Administragcdo, e atua como fator de eficiéncia e moralidade nos

negocios administrativos”.

Em geral, a lei de licitagdes estabelece a sequéncia de 3 etapas para execu¢do de obras e prestacdo de

Servigos:
1. Projeto Bésico;
2. Projeto Executivo;
3. Execugdo de Obras e Servigos.
Segundo o artigo 60 inciso IX da lei 8.666 de 21 de junho de 1993, projeto basico é definido como:

“Conjunto de elementos necessarios e suficientes, com nivel de precisdo adequado, para caracterizar a
obra ou servico, ou complexo de obras ou servicos objeto da licitacdo, elaborado com base nas
indicagdes dos estudos técnicos preliminares, que assegurem a viabilidade técnica e o adequado
tratamento do impacto ambiental do empreendimento, e que possibilite a avaliagdo do custo da obra e

a definicdo dos métodos e do prazo de execugdo...”

Segundo Santos (2012), o Projeto Basico tem que propiciar ao empreendedor, publico ou privado,
elementos consistentes para a perfeita definicdo do objeto, métodos de construcgdo e custos envolvidos.
A legislacdo exige ainda que as contratacdes de obras ocorram somente com o projeto basico
concluido, possibilitando condi¢cdes de se quantificar o volume de servigos e recursos a serem

despendidos para sua concretizagao.

Ja o artigo 6° inciso X esclarece que o projeto executivo é o conjunto dos elementos necessarios e
suficientes a execug¢do completa da obra, de acordo com as normas pertinentes da Associagdo
Brasileira de Normas Técnicas — ABNT. Segundo Santos (2012), o desenvolvimento do projeto
executivo serd reflexo do nivel de qualidade e consisténcia das informagdes constantes no projeto

basico, o que permitird uma maior ou menor agilidade em sua conclusao.
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4 DESENVOLVIMENTO DO SISTEMA DE
INDICADORES

Neste capitulo o material teorico e os dados
referentes as obras da Copa do Mundo servem de
insumo para determinag¢do de indicadores destinados
ao monitoramento do desenvolvimento dos projetos.

4.1 PESQUISA

Pesquisa ¢ um conjunto de agdes, propostas para encontrar a solugcdo para um problema, que t€ém por
base procedimentos racionais e sistematicos. (MORESI, 2003). E realizada para responder um

problema sem as informagoes ainda disponiveis para solucao.

A pesquisa em questdo ¢ do tipo pesquisa aplicada, por se propor a gerar conhecimento de aplicacdo
pratica dirigido a solu¢do do problema definido nos objetivos; quantitativa e qualitativa, pela
construg@o dos indicadores de desempenho e por sua avaliacdo posterior; e de fim exploratério, por

tratar de tema recente e pouco estudado na literatura.

Para a definicdo de um sistema de indicadores de desempenho, ¢ necessario definir os elementos
essenciais, vetores criticos que manifestam a evolucdo e o atendimento aos objetivos tracados. Esse

sistema traduz, esclarece e quantifica os resultados pretendidos na defini¢do dos projetos.

Para isso, ¢ necessario que esses indicadores sejam compativeis entre os diferentes projetos, a titulo de
comparacdo e levantamento das melhores praticas; Que estejam avaliados em wuma métrica
comum, para compara¢do; Também que eles estejam inter-relacionados, como um sistema, para que as

informagdes tenham consisténcia e fagcam sentido quando agrupadas.

Assim, o sistema devera ser capaz de classificar os preparativos em duas esferas de interesse: o

Gerenciamento do Tempo e o Gerenciamento de Custos.

No Gerenciamento do Tempo, o sistema formaliza indicadores sobre as datas planejadas, aquelas
efetivamente atingidas, as etapas necessarias e de que maneira elas manifestam influéncia sobre as

datas efetivas da evolugdo do projeto.

No Gerenciamento de Custos, sdo apresentados indicadores que retratam os or¢gamentos previamente
definidos para os projetos, e também a evolugcdo da execucdo orcamentiria durante o projeto,

incluindo recéalculos e a utilizagdo dos recursos disponibilizados.

A pesquisa foi realizada em etapas, conforme o seguinte planejamento:
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* Levantamento bibliogrifico, consistindo na busca e estudo das referéncias sobre os
assuntos-foco do estudo em publicacdes anteriores, para coleta de referéncias e estudo de

viabilidade da proposta;

* Coleta de dados para obtencdo de matéria prima para a pesquisa, em fontes
governamentais como o Portal da Transparéncia, para utilizagdo dos dados divulgados

sobre recursos e prazos para as obras da Copa do Mundo;
* Definicdo dos indicadores a partir dos objetivos tragados neste projeto;
* Calculo dos indicadores utilizando os dados coletados;

* Validacao dos resultados através da utilizagdo do sistema de indicadores para avaliar

amostras de obras em Estadios e de Mobilidade Urbana.

A implantacdo de um sistema de indicadores de desempenho envolve algumas agdes; dentre elas, a
identificagdo dos indicadores e metas, ¢ também a identificagdo das fontes de dados e eliminagdo dos
indicadores invidveis. Os resultados podem ser utilizados para determinar tendéncias, transmitir as

necessidades e expectativas e contribuir para melhoria dos processos e produtos (Zelter, 2005).

No ambito desta pesquisa, foram utilizados os dados disponibilizados pela CGU (Controladoria Geral
da Unido) através do Portal da Transparéncia (http://www.portaltransparencia.gov.br/copa2014/). Ha
nesse sitio um ambiente especifico que traz os valores consolidados de agdes e programas claramente
identificados e ligados a realizagdo da Copa do Mundo de 2014. Esses dados incluem informagdes
referentes a 6rgdos e entidades que administram bens da Unido, além de informagdes sobre gastos
estaduais e municipais que foram informados oficialmente pelos responsaveis nos estados e

municipios.

4.2 O PORTAL DA TRANSPARENCIA

Os dados no Portal da Transparéncia sdo disponibilizados de forma tematica entre as varias obras

realizadas para o evento, que podem ser detalhadas de acordo com a necessidade de informacao.
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PORTAL DA 1“!"_]5:‘"“““ Transparéncia em 1° lugar

Sobre o Site | Legislaggdo | Linksuteis |  Glossdrio
AGOES E

EMPREENDIMENTOS Acoes e Empreendimentos > por Tema

por Tema

Confira abaixo informacdes agrupadas por temas, com os valores dos financiamentos que o Govemo Federal colocou a disposico
por Cidade-sede das cidades para a realizacZo de projetos e acBes de melhorias, bem como os recursos a serem investidos diretamente tanto pelo

Govemno Federal, quanto pelos govemos Estadual e Municipal
FINANCIAMENTOS

por Tema Quadro geral: previsdo de aplicagédo de recursos

por Cidade-sede i o direta de recursos (em R$)
por Instituigdo Tema Total previsto
Financeira AGWS (em R$)

AGOES NACIONAIS Aeroportos 0 2.662.760.000 0 3.617.800.000 6.280.560.000
CIDADES Centros de 20 0 0 0 0

o o o

Belo Horizonte Treinamento
Brasilia Comunicagéo 1 0 6.600.000 0 0 o o 6.600.000
Cuiaba

Desenvolvimento 88 o 162.698.508 3.004.088 13.221.946 1.296.422 o 180.220.964
Curitiba Turistico
Fortaleza Estadios 12 3.919.845.150 0  1.860.060.850 14.250.000  1.403.300.000 807.750.000 8.005.206.000
Manaus

Estruturas 6 o o 181.800.000 o 27.000.000 o 208.800.000

Figura 2 - Exemplo de Navegacdo no Portal da Transparéncia, por Tema.
Fonte: Portal da Transparéncia

No detalhamento das cidades-sede, ¢ possivel visualizar as agdes e empreendimentos realizados de

maneira agregada por tema, e também os valores empenhados no respectivo local, além de um breve

contexto da localizagdo e também outras fontes de informacdo sobre as obras. Essas fontes serdo de

suma importancia para o auxilio no entendimento dos indicadores de maneira qualitativa.

‘| ACBES E

Belo Horizonte
EMPREENDIMENTOS

por Tema Criada em 1897, a capital do Estado de Minas Gerais, Belo Horizonte, foi a

por Cidade-sede primeira cidade planejada do pais. A cidade, que hoje tem uma populagao
de cerca de 2,4 milhdes de habitantes, possui amplas avenidas, ruas

FINANCIAMENTOS arborizadas e tragos arquitetdnicos peculiares.

por Tema Com o objetivo de preparar a cidade para a realizagao da Copa das
Confederagbes em 2013 e a Copa do Mundo de Futebol em 2014, foram
pactuadas agdes entre o Governo Federal , o Governo do Estado de Minas
por Instituigdo Gerais e a Prefeitura de Belo Horizonte.

Financeira

~ Projeto: gOes
P p—

CIDADES Aeroportos - 3 agdes

por Cidade-sede

Total Executado (Pago)

Saiba mais

Rio de Janeiro R$ 1.373.551.938,70
- Sitio de Transparéncia da Copa 2014 do Governo do Estado de Minas

Clube Atlético Mineiro -

Igreja de S&o Francisco, na Lagoa da Pampulha, em Belo Horizonte

Belo Horizonte D Turistico - 5 agdes
Brasilia
Estéadios - 1 agdo
Cuiaba QUADRO GERAL DA CIDADE
h Curitiba Mobilidade Urbana - 7 agSes : :
Previséo Matriz
Fortaleza Seguranca Pablica - 1 agio
Sl . RS 2.579.615.551,59
Manaus Telecomunicagdes - 6 ages
Total Contratado
Natal
Estruturas Temporiérias (Copa das Confederagdes) - 1 agéio R$ 2.293.772.785,46
Porto Alegre
Recife

nés Gomes

Figura 3 - Detalhamento das Informacdes por Cidade-Sede
Fonte: Portal da Transparéncia

24



O detalhamento das acdes e empreendimentos fornecem as informacdes que foram usadas como
insumo nesta pesquisa, em dois contextos especificos: prazo e custo. Em relagdo a prazos, o sitio
detalha informagodes simplificadas dos cronogramas, definindo, para inicio e conclusdo, as datas

previstas, eventuais reprogramacdes de cronograma e também as datas efetivas das agdes.

< CRONOGRAMA

Etapa
e R R e
Projeto Executivo Abr/2008 Abr/2008 Out/2010 Jun/2011 Jun/2011
Obras Jun/2010 Jun/2010 Set/2012 Jun/2013 Jun/2013

Fonte: Balango da Copa do pelo lo do Esporte em Nov/2013

Figura 4 - Exemplo de Cronograma de Ac¢io de Mobilidade Urbana
Fonte: Portal da Transparéncia

Complementando o cronograma, o sitio disponibiliza contetido em arquivos para download em que ¢é
possivel verificar os relatorios de execucdo das obras. S@o relatérios fotograficos destinados ao

acompanhamento das obras pelos gestores.
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RELATORIO FOTOGRAFICO

Fotos 01 e 02: Execucgdo da Limpeza da Superficie das Armaduras Expostas,
Pintura da Superficie com Inibidor de Corrosao, Aplicacao de Xypex e Aplicagao
de Argamassa Modificada nas Estruturas da Parede Diafragma

Figura 5 - Exemplo de Relatério Fotografico disponibilizado no Portal
Fonte: Portal da Transparéncia

Esté disponibilizado também contetudo referente aos custos dos empreendimentos. No caso das obras
de mobilidade, os recursos estdo detalhados em fun¢do da origem dos recursos. Como obras de
mobilidade sdo de responsabilidade de estados e municipios, h4d recursos de fontes proprias ou
financiamentos e transferéncias de recursos provenientes de entes privados ou da Unido. Também

estdo disponiveis para consulta os valores contratados e os efetivamente executados na obra.

& EXECUGAO FINANCEIRA

Recursos (em R$)

covvae

225.917.321,68 213.517.243,95

Figura 6 - Exemplo de valores contratados e executados para obras
Fonte: Portal da Transparéncia



Previsao de investimento para esta agao: R$ 233.900.000,00
Fonte: Matriz de Responsabilidades
Fonte: Prefeitura de Belo Horizonte.

Fonte de recursos

Recursos préprios

Prefeitura Municipal de Belo Horizonte Recurso Préprio 23.900.000,00

Fonte: Prefeitura de Belo Horizonte. Investimento: RS 233,9 milhdes « Gov. Municipal: RS 23,9 mi (10,0%) * Gov. Federal (financ. CAIXA): R$ 210,0 mi (90,0%)
Financiamentos e Transferéncias de Recursos

| patcpagio |
Responsavel Contrapartidas
Participagio Recursos (em R$) | Responsével pela contrapartida (em RS)

Caixa Econdmica Federal Financiamento 210.000.000,00 Prefeitura Municipal de Belo 0,00
Horizonte

Fonte: Prefeitura de Belo Horizonte. Investimento: RS 233,9 milhdes « Gov. Municipal: RS 23,9 mi (10,0%) + Gov. Federal (financ. CAIXA): R$ 210,0 mi (90,0%)

Figura 7 - Exemplo de detalhamento dos Investimentos por acio
Fonte: Portal da Transparéncia

Em relagdo aos estadios, hd também um demonstrativo referente a valores previstos, que foram

calculados antes das obras, além dos valores contratados e executados.

QUADRO GERAL

Total Previsto

R$ 695.000.000,00

Total Contratado

R$ 677.557.021,85

Total Executado (Pago)

R$ 465.623.100,36

Figura 8 - Quadro Geral de valores de Execuc¢do Financeira de Estadio da Copa
Fonte: Portal da Transparéncia
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4.3 ESCOLHA DA METODOLOGIA

Segundo Zeltzer (2005), o conceito do indicador de desempenho estd associado a um modelo e uma
variavel aleatoria em fun¢do do tempo. Portanto, define indicadores como formas de representacao
quantificavel de caracteristicas e sdo utilizados para acompanhar e melhorar os resultados ao longo do

tempo.

Costa (2003) define que a selecdo de um conjunto balanceado de medidas que leva em consideragdo
medidas financeiras e outras ligadas ao cliente sdo de grande importancia. Nesse contexto, varias sdo
as metodologias que fornecem insumo para a defini¢do desses indicadores, sempre no foco da

expectativa dos clientes.

Uma dessas metodologias ¢ o Balanced Scorecard, desenvolvida por Kaplan e Norton, em 1992. Essa
metodologia define que o sistema de medigdo deve apresentar um conjunto balanceado de medidas
financeiras e ndo financeiras, vinculadas a quatro perspectivas importantes para o negocio da empresa:
finangas, clientes, processos internos, aprendizagem e crescimento (KAPLAN e NORTON, 1992),

conforme ilustrado na Figura 9.

Financeira

Cliente :%: Processos internos

Aprendizado e
Crescimento

Figura 9 - Quatro perspectivas do Balanced Scorecard
Fonte: Kaplan e Norton, 2002

Na perspectiva financeira, Kaplan e Norton sugerem que a pergunta a ser feita na defini¢do dessas
medidas € “como nos relacionamos com as partes interessadas?”. Em resumo, a viabilidade financeira
implica em medidas estratégicas e iniciativas que permitam o alcance dos objetivos financeiros da

unidade de negdcio.

A perspectiva dos clientes tem relacionamento direto com as necessidades do ponto focal do negdcio.
Sdo varias medidas associadas, como fidelidade, captagdo, participagdo, € em ultima instancia a
satisfacdo do cliente, definida como a maneira como o objetivo ¢ atingido e também os prazos

decorrentes dessa iniciativa.
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A perspectiva dos processos internos identifica os processos internos criticos onde a organizacao

deve alcancgar a exceléncia.

A perspectiva de aprendizado e crescimento esta associada as licdes aprendidas e a capacidade da

organizacdo em utilizar dados legados para melhoria no longo prazo.

4.4 DEFINIGAO DOS INDICADORES

De forma a estabelecer um conjunto de recomendacdes que estdo relacionados aos elementos que

definem as medidas de desempenho, Neelyet al (1996) propuseram uma estrutura para que o processo

de defini¢do de indicadores de desempenho seja simplificado. A estrutura envolve uma planilha com

os seguintes elementos de medida:

Elemento de Medida

Descricao

Titulo Representar o que esta sendo medido, de maneira simples e clara
Objetivo Explicitar a finalidade e a relevancia
Meta Fornecer pardmetro comparativo e servir como insumo para a revisao
gerencial
Periodicidade Definir o prazo e frequéncia de coleta
Férmula Representar como obter a medi¢do, de maneira simples e clara

Responsavel pela

coleta

Definir o responsavel pela coleta dos dados

Fonte dos Dados

Definir a origem dos dados a serem coletados

Diretrizes para

analise

Fornecer informagdes relevantes a partir dos dados coletados

Tabela 1 - Principais elementos da estrutura para definicio das medidas de desempenho
Fonte: Neely et al, 1996 (adaptado)

O sistema de indicadores envolve, também, um mecanismo de revisdo e atualizagdo das estratégias,

medidas e metas (COSTA, 2003).
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4.5 PROPOSIGAO DO SISTEMA DE AVALIAGAO DE DESEMPENHO POR
MEIO DE INDICADORES

Entendido o referencial teérico e também as definigdes embasadas pela metodologia do Balanced
Scorecard e dos conceitos de Neely, o proximo passo consiste em aplicar o modelo a realidade dos

dados referentes a Copa do Mundo 2014 disponibilizados no Portal da Transparéncia.

Adaptando o modelo de Kaplan e Norton (2002) a essa realidade, ¢ possivel definir um paralelo entre
a perspectiva financeira e o tema custos, estudando a fundo de que maneira os gastos foram realizados

nas agdes e empreendimentos do evento.

De forma anéloga, a perspectiva do cliente esta diretamente associada com as expectativas criadas no
momento do anuncio do evento. Varios elementos sdo abordados por essa perspectiva: além do fator
prazo, que envolve as datas prometidas e realizadas, ha também o percentual de execucdo fisica
concluido das obras, e também atendimento a uma das promessas realizadas no anuncio das obras, a

de utilizagdo de recursos privados na viabilizagio dos estadios (MINISTERIO DO ESPORTE, 2010).

De maneira a viabilizar o estudo, as agdes e empreendimentos foram separadas em duas grandes areas:
Estadios, referentes a construcdes e reformas nos parques esportivos das doze sedes da Copa do
Mundo; e Mobilidade Urbana, que apresenta as agdes e empreendimentos que receberam incentivos

para desenvolvimento a partir da realizagdo do evento esportivo.

Utilizando o modelo proposto por Neely et al (1996), foram construidos indicadores individuais para
as areas definidas e também para cada um desses fatores. Algumas caracteristicas dos indicadores sdo

definidas em func¢ao dos dados disponibilizados pelo Portal da Transparéncia:

* Periodicidade: em virtude do modelo proposto pelo administrador dos dados ¢é possivel
que os indicadores sejam calculados diariamente. Entretanto, ndo ha evolucdo
significativa nos valores para que o calculo seja realizado com periodicidade tdo
pequena. Definir o prazo como mensal serve como bom pardmetro de avaliagdo
estratégica sem perda de significancia nos valores. No contexto desta pesquisa, os dados

foram colhidos apenas uma vez, com a visao disponivel em 20 de Outubro de 2014.

* Responsavel pela coleta: os dados sdo de responsabilidade da Controladoria Geral da
Unido. A coleta de dados para calculo dos indicadores ¢ de responsabilidade do autor do

projeto.

* Fonte dos dados: a fonte dos dados é o Portal da Transparéncia.

4.5.1 Estadios

A construgdo e reforma de estddios sdo os empreendimentos com maior visibilidade no contexto das

acoes direcionadas para a Copa do Mundo 2014. Dessa forma, os indicadores tém como objetivo
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apresentar o nivel de eficiéncia dos gastos, a origem dos recursos, e também a qualidade dos projetos

no que tange ao atendimento dos prazos para conclusdo das obras.

A Tabela 2 apresenta a proposi¢do de uma série de indicadores de desempenho que utilizam os dados

disponiveis no Portal da Transparéncia para avaliar os estddios da Copa do Mundo:

Caracterizacio

Sigla Titulo Objetivo Meta Formula
rificar a utilizaca .
Vri:cur(;os e; rezlagﬁg Sgs Aproximar- | Total Executado /
& se de 100% |  Total Previsto
or¢camento previsto
IEC1 Uso do No contexto de gerenciamento de projetos, é desejavel que o
Orcamento |planejamento de gastos aproxime-se o mdximo possivel do
planejado; E desejado, principalmente, que os gastos ndo superem
os valores planejados.
Verificar a capacidade de Aproximar- | Total Contratado /
empenho de orcamento em se de 100% Total Previsto
. relacdo ao planejado
Capacidade de __Teag Prang] ,
~ O indicador apresenta a capacidade de empenho de recursos do
IEC2 | Captacio de , ,
Recursos responsavel pela obra. Se o empenho de recursos ficar aquém do
planejado, as providéncias poderdo envolver agoes indesejadas,
como diminui¢do da qualidade ou remanejamento de recursos de
outras agoes.
. e . Aproximar- | Total Executado /
Verificar a utilizagdo efetiva dos prox o
. se de 100% | Total Contratado
Execucio de financiamentos contratados
IEC3 Con tf'a tos Os custos de financiamento estdo diretamente atrelados aos valores
empenhados, tornando a equiparagdo desses valores uma medida
desejada para um gasto eficaz.
Verificar o nivel de viabilizagdo | Aproximar- | Recursos Privados /
das obras a partir de recursos da | se de 100% | Recursos Totais
iniciativa privada
Fontes de —
[EC4 Recurso Embora a fonte de recursos seja indiferente no contexto de
gerenciamento de projetos, a Copa foi anunciada como um evento
financiado basicamente pela iniciativa privada. Dessa forma, é
desejavel que o indicador se aproxime de 100%.
) Recur Projet
Verificar a porcentagem de ecu S9S.( 0Jetos
o e Basico e
recursos utilizados para viabilizar .
o8 broietos Executivo) /
IEC5 Recursos para pro) Recursos Totais.

Ndo ha meta definida para esse indicador, que serve apenas como
medida de acompanhamento. Projetos Basico e Executivo eficazes
se traduzem em menores custos e prazos decorrentes de
replanejamento ou alteragoes futuras nos projetos.
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. A Percentual de
Verificar a existéncia de obras 0 R
100% Execugdo Fisica
em andamento .
Concluido
Percentual de | Com o evento ja realizado, existe a expectativa de que os estadios
IEE . —om o o , gue
Execu¢do |jd estejam com suas obras 100% concluidas. O indicador serve
como métrica de acompanhamento caso ainda haja elementos por
finalizar.
) o, Inicio efeti a
Verificar atrasos no inicio das Menor ¢10 cIetvo .d S
. Obras - Inicio
, . obras possivel (0) .
IEP1 Inicio das previsto das Obras
Obras Indica o atendimento ao prazo de inicio das obras de acordo com o
planejamento inicial. Quanto maior o atraso, pior o indice.
. C Final efetivo das
Verificar atrasos na finalizag¢ao Menor . .
das obras ossivel (0) Obras - Inicio
P efetivo das Obras
[EP? Finalizacdo |Andlogo ao item relacionado ao inicio das obras é desejavel que a
das obras | data de encerramento das obras se aproxime o mdximo possivel
daquela definida no planejamento.
) . Prazo efeti a
Verificar a diferenca entre o z0 efetivo das
o ~ Menor Obras — Prazo
tempo utilizado para execugdo . :
o possivel (0) |  Planejado das
Prazo das das obras e o prazo inicialmente
IEP3 . Obras
Obras planejado
O indicador avalia a efetividade do planejamento de prazos do
projeto em relagcdo ao tempo efetivo de realizagdo das obras
. Visualizar diferenca entre -
Grafico de . : ¢
~ planejado/realizado nas etapas
GE |comparacio de p -
O grdfico serve como elemento visual de acompanhamento do
Etapas
andamento das obras de acordo com as etapas.

Tabela 2 - Indicadores para Avaliacio das Obras em Estadios
Fonte: Desenvolvido pelo autor

O

sistema proposto fornece

10 indicadores individuais para diferentes visdes do

gerenciamento de custos e prazos dos projetos relacionados aos Estadios da Copa do Mundo 2014. O

sistema representa um modelo de avaliagdo que serve de contexto historico caso haja necessidade de

se basear em ligdes aprendidas para a execugdo de novos empreendimentos no futuro.
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4.5.2 Obras de Mobilidade

O grande legado da Copa do Mundo para a populagdo em geral ndo esta nos estadios: desde o
anuncio do evento, o governo federal se empenhou em definir o legado em obras de infraestrutura
como um dos motivos da realizagdo da Copa do Mundo (Ministério do Esporte, 2010). O evento
trouxe uma série de exigéncias para as cidades-sede, que eram traduzidas em obras de saneamento,

fomento turistico, reformas de aeroportos e principalmente em obras de mobilidade urbana.

Analogamente a constru¢do de indicadores para avaliar os estddios da Copa do Mundo 2014, a
definicdo dos indicadores relacionados a mobilidade urbana também avalia parametros relacionados a
custo e prazo das obras. Entretanto, ha varias agdes de mobilidade planejadas para cada sede, o que

permite também avaliar comparativamente as varias obras de uma mesma localidade.

A Tabela 3 elenca uma série de indicadores relacionados as obras de mobilidade urbana para a

Copa do Mundo 2014.

Sigla Titulo Objetivo Meta Formula
Verificar a utilizagdo dos Aproximar-se | Total Executado /
recursos em relagao ao de 100% Total Previsto
IMC1 Uso do orcamento previsto

Orcamento | /mportante indicador que demonstra o acoplamento entre os
valores previstos no planejamento das obras e aqueles efetivamente
executados na sua realizacdo

Verificar a capacidade de Aproximar-se | Total Contratado /
empenho de orgamento em de 100% Total Previsto
Capacidade de relag¢do ao planejado
IMC2| Captacio de |Fornece indicador relacionado a capacidade de levantar recursos
Recursos do ente publico responsavel pela obra. E desejado que o valor

planejado fosse empenhado, para que ndo haja necessidade de
replanejamento, que pode afetar custos, prazos e qualidade.

Aproximar-se | Total Executado /

Verificar a utilizagdo efetiva de 100% Total Contratado

dos financiamentos contratados

Execucao de

IMC3 Contratos Os custos de financiamento estdo diretamente atrelados aos valores
empenhados, tornando a equiparagdo desses valores uma medida
desejada para um gasto eficaz.

Verificar o nivel de .
e : Recursos Proprios
viabilizacdo das obras a partir . . !
N Indeterminado | / Financiamentos
Fontes de de recursos da iniciativa .
IMC4 . e Transferéncias
Recurso privada

O indicador serve como métrica para entender a fonte dos recursos
dos empreendimentos, tracando um parametro entre os valores
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utilizados a partir de fontes proprias do patrocinador ou de
financiamentos

Percentual de

Verificar a existéncia de obras | Aproximar-se U,
Execucao Fisica

em andamento de 100%

Percentual de Concluido
IME As obras de mobilidade tiveram sua execugdo impulsionada pela

Execucio , ,
¢ Copa do Mundo, mas o legado se expande para além do periodo do
evento. Esse indicador sera utilizado em wum painel para

acompanhamento.
) . Inicio efeti a
Verificar atrasos no inicio das Menor ¢10 cIetvo .d S
obras ossivel Obras - Inicio
Inicio das P previsto das Obras
IMP1 ; . - . X
Obras Define o periodo entre o inicio planejado e o inicio efetivo das
obras. Quanto mais tempestivo for o inicio da execugdo, melhor.
. S Final efetivo das
Verificar atrasos na finalizagdo Menor -
. Obras - Inicio
das obras possivel .
e e s efetivo das Obras
Finalizacao .

IMP2 das obras Analogamente, define um indicador para o atraso na entrega das
obras frente o planejado. A execugdo ideal teria um prazo idéntico
de planejamento e entrega real.

Verificar o tempo utilizado :
~empo Lz A Prazo Efetivo /

para execuc¢do das obras em | Sem tendéncia .
- . Prazo Planejado

IMP3 Prazo das relacdo ao planejado

Obras O indicador avalia a efetividade do planejamento de prazos do

projeto em relagdo ao tempo efetivo de realizagdo das obras

Tabela 3 - Indicadores para Avaliacdo de Obras de Mobilidade Urbana
Fonte: Desenvolvido pelo autor

Sao apresentados oito indicadores relacionados ao planejamento de custos e prazos das obras
de mobilidade urbana. Esses indicadores sdo propostos para acompanhamento estratégico do

andamento das obras e também como balizadores para agdes futuras.

4.5.3 Indicadores Globais
Os indicadores anteriores abordam diferentes aspectos das informacdes disponibilizadas pelo
Portal da Transparéncia para avaliar a eficiéncia da aplica¢do de recursos e do cumprimento de prazos

dos projetos.

Entretanto, para a andlise estratégica das obras, € preciso também propor um pardmetro global
que aborde todos os indicadores de maneira agregada, reunindo em uma tnica informagdo todas as

conclusdes obtidas individualmente.
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Segundo Reske Filho e Rocchi (2008), desde o surgimento de atividades empresariais € o
surgimento da Administracdo Cientifica existe o interesse em graficos de controle e acompanhamento
de desempenho. Variadas técnicas como graficos de Gantt, grafos sagitais e outras técnicas ainda

permanecem €m uso.

Também Reske Filho e Rocchi (2008) citam que, entretanto, todos esses instrumentos
“guardam em comum a caracteristica de unidimensionalidade, por representarem todos os fendmenos
analisados sob a forma de linhas”. Em varias aplicacdes uma representacdo bidimensional se torna

desejavel, conforme a Figura 10, pois expde melhor visualmente os indicadores calculados:

Figura 10 - Exemplo de Grafico Radar com os vértices representando Indicadores Individuais
Fonte: Desenvolvido pelo Autor

O gréfico radar ¢ formado por um poligono, onde cada um dos vértices representa um
indicador. A meta a ser atingida pelo indicador pode ser representada pela area maxima ou pela area
minima possivel, e sua representagdo numérica pode ser obtida através do somatdrio das areas dos

tridangulos formados por cada par de indicadores adjacentes.

Utilizando esses conceitos, foram construidos trés Indicadores Globais, conforme apresentado

na Tabela 4:

| Sigla | Titulo \ Objetivo \ Meta \ Férmula
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Grafico Radar, com
Verificar a utilizagao global Area Total vértices definidos
dos recursos em Estadios por IECI, IEC2,
Indicador IEC3, IEC4
Gl Global de
Custos por | Demonstrar através de um grafico bidimensional com cinco variaveis
Estadio o atendimento as metas definidas nos indicadores individuais,
envolvendo custos planejados, empenhados, executados e a
or¢amentagdo geral da obra
Grafico Radar, com
Verificar a atendimento global ‘ vértices definidos
Area Total
. aos prazos nas obras em por IEP1, IEP2,
Indicador L 1
Estadios 1EP3
1G2 Global de
Prazo's por Demonstrar através de um grdfico bidimensional o atendimento aos
Estadio . . e g .
prazos definidas nos indicadores individuais, no que se refere ao
planejamento da obra.
Grafico Radar, com
Verificar a utilizagdo global vértices definidos
dos recursos e atendimento a Area Total por IMCI1, IMC2,
Indicador | prazos em obras de Mobilidade IMC3, IMP1, IME,
IG3 | Global de Urbana IMP3
Obras de | Demonstrar através de um grafico bidimensional a conformidade
Mobilidade |entre prazos planejados e os efetivamente atendidos e também na
aplicag¢do de recursos nas obras de Mobilidade Urbana.

Tabela 4 - Indicadores Globais de Custo e Prazo para obras em Estadios e de Mobilidade Urbana
Fonte: Desenvolvido pelo autor

Foram criados trés Indicadores Globais de eficiéncia na aplicacdo de recursos e no atendimento

de prazos das obras em Estadios e de Mobilidade Urbana. Cada cidade-sede tera, portanto, dois

indicadores globais referentes aos custos e prazos do Estadio, e também um indicador global por obra

envolvendo as variaveis relevantes.
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5 APLICACAO DO SISTEMA DE INDICADORES

Com a metodologia definida e os indicadores
individuais e globais propostos, este capitulo contém
a execugdo da proposta para valida¢do e eventuais
corregoes, conforme modelo teorico.

Conforme Tronchin, Melleiro, et al (2009), a utilizacdo de indicadores propicia identificar
problemas reais e potenciais, visando implementar ac¢des efetivas e monitorar seu desenvolvimento.
Outrossim, ¢ imprescindivel validar o contetido dos indicadores construidos, considerando, assim, que

sera aplicado com maior seguranca e confiabilidade.

Para a validacdo dos indicadores propostos, foi escolhida a cidade de Belo Horizonte. A escolha da
cidade levou em conta a quantidade e qualidade de dados disponiveis para estudo, representados pelos
seguintes critérios: etapas relacionadas no cronograma referente as agdes e empreendimentos no
Estadio, disponibilidade de dados financeiros sobre as obras em Estddios e de mobilidade urbana e
apresentagdo de dados dos cronogramas das obras de mobilidade, além de apresentar dados

atualizados ap0s a realizacao do evento.

Criada em 1897, a capital do Estado de Minas Gerais, Belo Horizonte, foi a primeira cidade
planejada do pais. A cidade tem uma populacdo de cerca de 2,4 milhdes de habitantes, possui amplas
avenidas, ruas arborizadas e tragos arquitetonicos peculiares (PORTAL DA TRANSPARENCIA,
2014).

~ CRONOGRAMA

B
e e R T

Gerenciamento da Obra Nov/2011 Nov/2011 Dez/2012 Dez/2012
Reforgo Estrutural Jan/2010 Jan/2010 Jun/2010 Jun/2010
Rebaixamento do Gramado Jun/2010 Jun/2010 Dez/2010 Dez2/2010
Projeto Executivo Nov/2009 Nov/2009 Mai/2010 Mai/2010
Cobertura Jan/2010 Dez/2010 Dez/2012 Dez/2012
Outras Intervengdes Jan/2010 Dez/2010 Dez/2012 Dez/2012
Obras Dez/2010 Dez/2010 Dez/2012 Dez/2012

Figura 11 - Cronograma de Etapas da reforma do Estadio do Mineirao
Fonte: Portal da Transparéncia (2014)
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Entregue oficialmente em 21 de dezembro de 2012, o Mineirdo foi o segundo estadio a ficar
pronto para a Copa 2014. A nova arena manteve a fachada original - tombada pelo Patriménio
Histdrico -, mas passou por um amplo processo de reforma e modernizagdo que durou quase trés anos

(PORTAL DA TRANSPARENCIA, 2014).

Além do Estadio do Mineirdo, os preparativos para a Copa do Mundo 2014 na cidade de Belo
Horizonte envolveram oito empreendimentos destinados a melhorias em Mobilidade Urbana: o
Boulevard Arrudas / Tereza Cristina, trés obras relacionadas ao Bus Rapid Transit (BRT):0o BRT
Antdnio Carlos / Pedro I, o0 BRT Area Central ¢ o BRT: Cristiano Machado, além das obras do
Corredor Pedro II e Obras Complementares nos BRT's Antdnio Carlos/Pedro I e Cristiano Machado, a
Expansdo da Central de Controle de Transito, a Via 210 (Ligacdo Via Minério / Tereza Cristina) e a
Via 710 (Andradas / Cristiano Machado), posteriormente excluida dos preparativos do evento pela
Secretaria do Estado de Minas Gerais responsavel pelos preparativos. A Figura 13 traz os dados sobre

os recursos empregados nas obras de mobilidade.

QUADRO GERAL

Total Previsto

R$ 1.405.600.000,00

Total Contratado

R$ 1.136.489.321,28

Total Executado (Pago)

R$ 662.709.023,74

Figura 12 - Quadro Geral de valores destinados 2 Mobilidade Urbana em Belo Horizonte para a Copa
2014
Fonte: Portal da Transparéncia (2014)
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5.1 REFORMA E ADAPTAGAO DO ESTADIO MAGALHAES PINTO (MINEIRAO)

A primeira etapa de valida¢do dos indicadores envolve a aplicacdo dos célculos propostos para

estadios. Os dados necessarios para os calculos estdo apresentados na Tabela 5.

Dados Valores
Total Previsto RS695.000.000,00
Total Contratado RS677.557.021,85
Total Executado RS465.623.100,36
Recursos Privados RS254.500.000,00
Recursos Publicos RS440.500.000,00
Recursos para Caracterizagao R$17.800.000,00
Recursos Totais R$695.000.000,00

Tabela S - Valores de Custo referentes ao Estaidio Magalhaes Pinto (Mineirao)
Fonte: Portal da Transparéncia

O célculo dos indicadores IEC1, IEC2, IEC3 e IEC4 tem como meta a aproximag¢do de 100%.

Os célculos desses indicadores sdo apresentados na Tabela 6.

Indicador Férmula Resultado

IEC1 Total Executado / Total Previsto 67,0%
IEC2 Total Contratado / Total Previsto 97,5%
IEC3 Total Executado / Total Contratado 68,7%
IEC4 Recursos Privados / Recursos Totais 36,6%

Tabela 6 - Calculo dos Indicadores IEC1, IEC2, IEC3 e IEC4
Fonte: Desenvolvido pelo Autor

Os indicadores exibem interpretagdes significativas sobre a eficiéncia dos gastos publicos. Dois
fatores chamam atenc¢do a principio: os valores previstos foram superdimensionados, mesmo que o
ente responsavel pelo levantamento dos recursos tenha obtido sucesso (taxa de 97,5% no valor
contratado frente o previsto), o que ndo ¢ desejavel no contexto de Gerenciamento de Projetos; E o
desejavel financiamento privado das obras ficou em apenas 36,6%, embora o montante publico tenha

sido empenhado via financiamento.

O grafico a seguir apresenta uma representacao grafica dos indicadores calculados em fung¢do da

meta (100%):
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Indicadores de Custo para Estadios
97,5%

100,0%
90,0%
80,0%
70,0%
60,0% -
50,0% -
40,0% -
30,0% -
20,0% -
10,0% -

0,0% -

36,6%

IEC1 IEC2 IEC3 IEC4

Figura 13 - Grafico de Indicadores de Custo para Estadios
Fonte: Desenvolvido pelo Autor

Os indicadores de custo analisados também servem de subsidio para o Indicador Global de

Custos por Estadio, apresentado na Figura 14.

Indicador Global de Custo para Estadios
[EC1

100%

IG1=0,91
Meta = 2,00

IEC4 IEC2

4
N

4

IEC3

Figura 14 - Indicador Global de Custos por Estadio aplicado ao Estadio Mineirao
Fonte: Desenvolvido pelo Autor

O Indicador bidimensional, conforme cita Reske Filho e Rocchi (2008), pode ser calculado pela

soma das areas dos tridngulos formados por cada um dos pares de indicadores individuais. Para o IG1,
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formado por quatro varidveis, o angulo formado ¢ de 90 graus. O valor correspondente ao indicador
representa a area do grafico coberta pelo radar; a meta, considerando que todos os indicadores globais
atinjam 100%, ¢ de uma 4rea igual a 2. O valor obtido para o indice Global de Custo para Estadio é de

0,91.

IEC1XIEC2X sin 90° IEC2XIEC3X sin 90°
IG1 = . + .

+ (IECSXIEC4>< sin90°) + (IEC4><IECl>< sin90°)
2 2

Figura 15 - Equaciio para Calculo do Indicador Global para Custos de Estadio
Fonte: Desenvolvido pelo Autor

Conforme proposto, ha também o IECS, destinado ao acompanhamento da utilizagdo de

recursos para caracterizagdo das licitacdes. A Tabela 7 o resultado para esse indicador.

Dados Valores
Recursos para Caracterizagao R$17.800.000,00
Recursos Totais R$695.000.000,00
IEC5 2,56%

Tabela 7 - Recursos Destinados a Caracterizacio em relacao aos Recursos Totais
Fonte: Desenvolvido pelo Autor

Hé ainda outro indicador de acompanhamento chamado de Percentual de Execucdo (IEE). O
Estddio Magalhdes Pinto teve suas obras concluidas em 15 de Janeiro de 2013, portanto o IEE tem

valor 100%.

Dados Valores

IEE 100%
Tabela 8- Indicador Percentual de Execucio (IEE) para o Estadio Magalhies Pinto (Mineirao)
Fonte: Desenvolvido pelo Autor
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Outro aspecto das obras em Estddios a serem avaliados pelo modelo proposto engloba o

atendimento aos prazos definido pelos responsaveis pelo Gerenciamento de Projetos. Assim, foram

coletados os dados disponiveis no Portal da Transparéncia no dia 17 de Novembro de 2014, e estdo

apresentados na Tabela 9.

Dados

Data

Inicio Previsto das Obras

Novembro de 2009

Inicio Efetivo das Obras

Maio de 2010

Final Previsto das Obras

Dezembro de 2010

Final Efetivo das Obras

Dezembro de 2012

Prazo Previsto das Obras

13 meses

Prazo Efetivo das Obras

24 meses

Tabela 9 - Dados para calculo de Indicadores de Prazo em Estadios
Fonte: Portal da Transparéncia (2014)

Assim, sdo apresentados os resultados para o célculo dos indicadores a partir dos dados

obtidos, na Tabela 10.

Indicador Férmula Resultado

IEP1 Inicio efetivo das Obras — Inicio previsto das Obras 6 meses
IEP2 Final efetivo das Obras — Final previsto das Obras 24 meses
IEP3 Prazo efetivo das Obras — Prazo Planejado das Obras 11 meses

Tabela 10 - Calculo dos Indicadores IEP1, IEP2 e IEP3.

Fonte: Desenvolvido pelo Autor

Os indicadores sdo efetivos para apontar atrasos no contexto das obras, apontando também em

que ponto das agdes o atraso ocorreu ¢ onde ele foi mais influente. Na Figura 16 sdo ilustrados de

maneira grafica os indicadores obtidos.

Indicadores de Prazo para Estadios (meses)

30
25
20
15

10

IEP1

Figura 16 - Grafico de Indicadores de Prazo para Estadios

Fonte: Desenvolvido pelo Autor

24

IEP2

11

IEP3
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O segundo Indicador Global ¢ alimentado pelos Indicadores Individuais de Prazo para

Estadios. A Figura 17 apresenta os resultados obtidos.

Indicador Global de Prazos para Estadio

IEP1
25

20
13
10
3
0

\\

IEP3 — IEP2

Figura 17 - Grafico Radar para Indicador Global de Prazos para Estadio
Fonte: Desenvolvido pelo Autor

O grafico radar ¢ uma ferramenta efetiva na identificacdo dos atrasos em obras e também na
identifica¢do dos indicadores individuais predominantes nos atrasos. Ao contrario do IG1, para o qual
os valores dos indicadores individuais sdo expressos em propor¢do da meta, o IG2 tem o tempo em

meses como unidade de medida. O célculo do Indicador € obtido a partir da férmula seguinte:

IEP1XIEP2X sin 120° IEP2XIEP3X sin 120°
1G22 = +

2 2
+ (IECSXIEPlX sin 120°)

2

Figura 18 - Férmula para Calculo de IG2
Fonte: Desenvolvido pelo Autor

O valor calculado para IG2, no Estddio do Mineirdo, é, portanto, de 496 pontos. A meta,

considerando um projeto perfeito sem atrasos em nenhum indicador individual, ¢ de 0 pontos.

Por ultimo, a avaliagdo dos estadios traz um painel comparativo entre as etapas das obras, de
maneira a verificar em quais pontos o ajuste aos prazos apresentou inconsisténcias. A Tabela 11 a

seguir contém o rol de etapas definido para o Estddio do Mineirdo e os prazos associados.
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Meses

Prazo
Etapa Planejado Prazo Efetivo Efetivo / Planejado
Gerenciamento da Obra 2 2 100%
Reforgo Estrutural 6 6 100%
Rebaixamento do Gramado 6 6 100%
Projeto Executivo 7 7 100%
Cobertura 36 24 67%
Outras Intervengoes 36 24 67%
Obras 24 24 100%

Tabela 11 - Tabela de Acompanhamento de Prazos por Etapas para o Estiadio do Mineirio

Fonte: Desenvolvido pelo Autor

O painel GE (Grafico de Etapas) de comparacdo das etapas esta disponivel a seguir:

0%

Efetivo / Planejado

10%

20% 30%

40%

50%

60%

70%

80% 90%

100%

Gerenciamento da Obra

Reforgo Estrutural

Rebaixamento do Gramado

Projeto Executivo

Cobertura

Outras Intervencdes

Obras

Figura 19 - Grafico GE de comparacio de Etapas do Estiadio do Mineirio.

Fonte: Desenvolvido pelo Autor

Confrontadas as informag¢des do Indicador Global de Prazos e o Grafico de Etapas (GE), ¢

possivel detectar que, embora tenham ocorrido atrasos no inicio e na finalizacdo da obra, e também no

periodo total estimado para entrega do Estddio, algumas etapas tiveram seu tempo de execucdo

reduzido. A execucdo de etapas em tempo menor que o previsto coincide com a viabilizagdo do

aditivo financeiro obtido pelo projeto em Abril de 2012.
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5.2 MELHORIAS NOS SISTEMAS DE MOBILIDADE URBANA EM BELO
HORIZONTE

Um dos principais legados prometidos pela organizagdo da Copa do Mundo de 2014 seriam as
melhorias nos sistemas de mobilidade urbana para as cidades-sede do evento. As agdes € os
investimentos nesta area tém o objetivo de promover a articulagdo das politicas de transporte, transito
e acessibilidade, a fim de proporcionar o acesso amplo e democratico ao espago de forma segura,

socialmente inclusiva e sustentavel.

Os empreendimentos priorizam a implementacdo e a melhoria de sistemas de transportes
coletivos e de meios ndo motorizados — voltados para pedestres e ciclistas —, bem como a integragdo
entre diversas modalidades de transportes, com a constante preocupacdo de se alcangar o conceito de
acessibilidade universal, garantindo a mobilidade de idosos e de pessoas com deficiéncias ou restrigdo

de mobilidade (PORTAL DA TRANSPARENCIA, 2014).

A Tabela 12 apresenta os recursos planejados, contratados e executados. Esses dados sdo,
necessarios para o calculo dos indicadores de custo para cada uma das obras de mobilidade da cidade

de Belo Horizonte.

Obra

Total Previsto

Total Contratado

Total Executado

Boulevard Arrudas / Tereza
Cristina

R$233.900.000,00

R$225.917.321,68

R$213.517.243,95

BRT: Anténio Carlos /
Pedro |

R$713.400.000,00

R$554.850.659,99

R$243.907.068,11

BRT: Area Central

R$70.500.000,00

R$59.614.310,88

R$51.297.638,24

BRT: Cristiano Machado

R$57.400.000,00

R$53.799.281,02

R$50.747.218,82

Corredor Pedro Il e Obras
Complementares nos BRT's
Antdnio Carlos/Pedro | e
Cristiano Machado

R$168.500.000,00

R$151.559.140,27

R$34.573.057,61

Expansao da Central de
Controle de Transito

R$31.600.000,00

R$26.274.869,55

R$13.716.287,21

Via 210 (Ligagdo Via
Minério / Tereza Cristina)

R$130.300.000,00

R$S64.473.737,89

R$54.950.509,80

Tabela 12 - Dados de Recursos Planejados, Contratados e Executados nas Obras de Mobilidade Urbana

de Belo Horizonte

Fonte: Portal da Transparéncia (2014)

Para acompanhamento do método de levantamento de recursos nas obras de mobilidade,

também sdo relacionados os dados referentes a recursos proprios (verbas municipais e estaduais) e

financiamentos e transferéncias, advindos da Unido ou de institui¢des financeiras, conforme Tabela

13, a seguir.
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Obra

Recursos Proprios

Financiamentos e
Transferéncias

Boulevard Arrudas / Tereza
Cristina

R$23.900.000,00

R$210.000.000,00

BRT: Anténio Carlos /
Pedro |

R$331.100.000,00

R$382.300.000,00

BRT: Area Central

R$15.500.000,00

RS$55.000.000,00

BRT: Cristiano Machado

R$7.400.000,00

R$50.000.000,00

Corredor Pedro Il e Obras
Complementares nos BRT's
Antdnio Carlos/Pedro | e
Cristiano Machado

R$22.500.000,00

R$146.000.000,00

Expansao da Central de
Controle de Transito

R$1.600.000,00

R$30.000.000,00

Via 210 (Ligagdo Via
Minério / Tereza Cristina)

R$71.600.000,00

R$58.700.000,00

Tabela 13 - Recursos proprios e Transferéncias de Recursos por Obras de Mobilidade Urbana em Belo

Horizonte.

Fonte: Portal da Transparéncia (2014).

Os resultados do calculo dos Indicadores Individuais de Custos de Mobilidade Urbana sdo

apresentados na Tabela 14.

IMC1 IMC2 IMC3 IMC4
Total Total Total Recursos
Obra Executado / Con.trr;:aaldo / Exe;:::cljo / Préprios /
) Fi )
Total Previsto Previsto Contratado inanciamentos
e
E:;; :I“t°"'° Carlos / 34% 78% 44% 87%
BRT: Area Central 73% 85% 86% 28%
BRT: Cristiano Machado 88% 94% 94% 15%
Corredor Pedro Il e Obras
Complementares nos
BRT's AntoOnio 21% 90% 23% 15%
Carlos/Pedro | e Cristiano
Machado
Expansao da C?ntral de 43% 83% 529% 5%
Controle de Transito
Via 210 (Ligagdo Via 42% 49% 85% 122%
Minério / Tereza Cristina)

Tabela 14 - Indicadores Individuais de Custo para Obras de Mobilidade Urbana em Belo Horizonte.

Fonte: Desenvolvido pelo Autor
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A apresentacdo dos indicadores individuais também pode ser realizada de maneira grafica,
permitindo uma comparagdo mais rapida entre os indicadores. O primeiro indicador ¢ o IMCI1, que
compara os valores executados nas obras com os previstos no planejamento e estd ilustrado pela

Figura 20.

IMC1

1009
88% 91% %
0

90%

73% 80%

70%

60%

42% 50%

40%

30%

20%

10%

Via 210 Expansioda Corredor BRT:Cristiano BRT:Area BRT:Antoénio Boulevard

T T T 0%

(Ligacdo Via  Central de Pedro II Machado Central Carlos / Pedro Arrudas /
Minério /  Controle de I Tereza
Tereza Transito Cristina
Cristina)

Figura 20 - Indicador IMC1 - Executado / Planejado.
Fonte: Desenvolvido pelo Autor

Este indicador reflete o similaridade entre os valores utilizados nas obras em relagdo aqueles
definidos no planejamento dos projetos. Ha obras com valores 6timos em relacdo a planejamento,
como o BRT Cristiano Machado e o Boulevard Arrudas / Tereza Cristina. A média do indicador IMC1

¢ de 56%.

A Figura 21 ilustra o indicador IMC2 que mede a capacidade de levantamento de recursos em

relagdo ao planejado.
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IMC2

120%
97% 94% 90%
100% 0 0% 5
78% 85% 83%
80% |
60% 49%
40%
0%
Boulevard BRT Antonlo BRT: Area Corredor Expansao da Via 210
Arrudas / Carlos / Central Crlstlano Pedro II Centralde (Ligagdo Via
Tereza Pedro | Machado Controlede  Minério /
Cristina Transito Tereza

Cristina)

Figura 21 - Indicador IMC2 - Contratado / Planejado.
Fonte: Desenvolvido pelo Autor

O levantamento de recursos obteve média de 82%, significando boa capacidade do ente

responsavel em angariar os recursos necessarios.

O Indicador IMC3, que reflete o uso dos recursos empenhados ¢ apresentado na Figura 23.

IMC3

95% 94.%
100% . 86% ° 85%

90%
80%
70% - ——
60%
50%
40%

30%
20%
-

0% T T T T T T 1
Boulevard BRT: Antonio BRT: Area BRT: Corredor Expansdoda  Via 210
Arrudas / Carlos / Central Cristiano Pedro I1 Central de (Ligagdo Via

Tereza Pedro | Machado Controlede  Minério /
Cristina Transito Tereza
Cristina)

Figura 22 - Indicador IMC3 - Executado / Contratado.
Fonte: Desenvolvido pelo Autor

O indicador mostra que em média 68% dos recursos contratados foram utilizados. O resultado

deste indicador foi influenciado pelo baixo uso dos recursos no Corredor Pedro I1.

Finalmente, o indicador IMC4 esté ligado ao modelo de financiamento das obras e ¢ ilustrado na

Figura 23.

48



IMC4

120%
100% 87% —
80%
60%
40% -
20(; 15% 15%
0
0% —_— :
Boulevard BRT: Anténio BRT: Area BRT: Corredor Expansioda Via210
Arrudas / Carlos / Central Cristiano Pedro II Central de (Ligacdo Via
Tereza Pedro | Machado Controle de  Minério /
Cristina Transito Tereza
Cristina)

Figura 23 - Indicador IMC4 - Recursos Préprios / Financiamentos e Transferéncias.
Fonte: Desenvolvido pelo Autor

A média de utilizagdo de recursos proprios nas obras de mobilidade urbana ficou em 41%,
demonstrando a necessidade das parcerias para a viabilizacdo dos empreendimentos. Apenas a obra da

Via 210 apresentou mais recursos proprios na execugao.

Outro importante Indicador Individual estd relacionado ao percentual de execugdo das obras,

conforme apresentado na Figura 24.

100% 9 100%

100% i 92% - 24% 23% o 100%
90% 90%
80% 80%
70% 70%
60% 60%
50% 42%. 50%
40% 40%
30% 30%
20% 20%
10% 10%

0% 0%
Boulevard T: BRT Area Corredor Expansao da Via 210
Arrudas / Antomo Central Crlstlano PedroIl  Central de (Ligagdo Via

Tereza Carlos / Machado Controle de Minério /
Cristina Pedro | Transito Tereza
Cristina)

Figura 24 - Indicador IME - Percentual de Execu¢io das Obras de Mobilidade em Belo Horizonte
Fonte: Desenvolvido pelo Autor

Este indicador demonstra que as obras continuam em fase final de execugdo fisica, salvo o
andamento das obras na Expansdo da Central de Controle de Transito, que tem apenas 42% de

execugdo fisica concluida.
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Obras de Mobilidade sdo esperadas ansiosamente pelas populagdes, especialmente quando

apresentadas como legado de um grande evento. Em relagdo a prazos, os dados para as obras de

mobilidade estdo apresentados na Tabelal5.

Obra

Inicio Previsto
das Obras

Inicio Efetivo
das Obras

Final Previsto
das Obras

Final Efetivo
das Obras

Boulevard Arrudas /

Junho de 2010

Junho de 2010

Setembro de

Junho de 2013

Tereza Cristina 2012
BRT: Antonio Carlos Setembro de
/ Pedro | Julho de 2010 Junho de 2010 2012 -

BRT: Area Central

Dezembro de
2010

Margo de 2012

Junho de 2012

BRT: Cristiano

Margo de 2011

Setembro de

Setembro de

Machado 2011 2011
Corredor Pedro Il | Margco de 2011 | Abril de 2012 OUtzuoblr(z) e i

Expansao da
Central de Controle
de Transito

Outubro de
2010

Novembro de
2010

Margo de 2012

Via 210 (Ligagdo Via
Minério / Tereza
Cristina)

Junho de 2010

Setembro de
2011

Setembro de
2011

Margo de 2014

Tabela 15 - Prazos de Obras de Mobilidade Urbana em Belo Horizonte.
Fonte: Desenvolvido pelo Autor

Para efeitos de célculo, foi considerado que o final efetivo das obras ndo concluidas esti

relacionado ao periodo corrente, novembro de 2014. Dessa forma, ¢ possivel antecipar o prazo minimo

efetivo, mesmo de obras ainda ndo concluidas (Tabela 16).

Meses
Obra Prazo Previsto Prazo Efetivo das
das Obras Obras
Boulevard Arrudas / Tereza Cristina 4 37
BRT: Antonio Carlos / Pedro | 27 54
BRT: Area Central 19 33
BRT: Cristiano Machado 7 39
Corredor Pedro Il 20 32
Expansao da Central de Controle de Transito 18 49
Via 210 (Ligagdo Via Minério / Tereza Cristina) 16 31

Tabela 16 - Prazos Previstos e Efetivos das Obras de Mobilidade Urbana em Belo Horizonte.
Fonte: Desenvolvido pelo Autor.
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Assim, os Indicadores Individuais para Prazo em Obras de Mobilidade Urbana, e suas

correspondentes apresentagdes graficas sdo ilustrados nas tabelas e figuras a seguir.

Meses %

Obra IMP1 IMP2 IMP3
Boulevard Arrudas / Tereza Cristina 0 33 11%
BRT: Antdnio Carlos / Pedro | -1 26 50%
BRT: Area Central 15 29 58%
BRT: Cristiano Machado 6 38 18%
Corredor Pedro Il 13 25 63%
Expansao da Central de Controle de Transito 1 32 37%
Via 210 (Ligagdo Via Minério / Tereza Cristina) 15 30 52%

Tabela 17 - Indicadores Individuais de Prazo para Mobilidade Urbana
Fonte: Desenvolvido pelo Autor

16 15 15
14 13 ——
12 ——
10
8
6
4
2
0
0 T T T
Boulevard BRT:Antonio BRT: Area Corredor Expansao da Via210
-2 Arrudas / Carlbs / Central Crlstlano Pedro I1 Central de (Ligacdo Via
Tereza Pedro | Machado Controle de  Minério /
Cristina Transito Tereza
Cristina)

Tabela 18 - Indicador IMP1 - Inicio Efetivo / Inicio Planejado.
Fonte: Desenvolvido pelo Autor

O Indicador IMP1 demonstra que, em média, as obras t€m inicio sete meses apos o planejado.
Destaque para as obras do BRT Antonio Carlos / Pedro I, que foram replanejadas e tiveram inicio um

més antes da data inicialmente definida.
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IMP2
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20
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Corredor

Pedro 11

Expansao da Via 210

Central de
Controle de
Transito

(Ligacdo Via
Minério /
Tereza
Cristina)

Tabela 19 - Indicador IMP2 - Final Previsto / Planejado.
Fonte: Desenvolvido pelo Autor

O Indicador IMP2 mostra que em média ha um atraso de 30 meses na conclusdo das obras de

mobilidade. O atraso real pode ser ainda maior, visto que foi fixada para calculo a data corrente como

final para obras ainda em execugao.

IMP3

70%
58%

63%

60%

50%
40%

30%

20%

10%

0%
Boulevard BRT: BRT: Area BRT:
Arrudas/  Antonio Central Cristiano
Tereza Carlos / Machado
Cristina Pedro I

Pedro 11

Corredor Expansao da

Central de (Ligagdo Via
Controle de Minério /

Transito

Via 210

Tereza
Cristina)

Figura 25 - Indicador IMP3 - Prazo Planejado / Efetivo.
Fonte: Desenvolvido pelo Autor
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O Indicador IMP3 apresenta um erro de 41% entre os prazos planejados e os efetivamente

realizados, considerando a data final dos projetos em execug@o como a data corrente.

Finalmente, é possivel construir um Indicador Global para a avaliagdo das Obras de Mobilidade
Urbana. Para validacdo da proposta, foi escolhida a obra do BRT Ant6nio Carlos / Pedro I, por ser
uma obra ainda incompleta, o que permite validar a ferramenta proposta neste trabalho também como

método de acompanhamento.

IG3 - BRT Antonio Carlos/Pedro I

IMC1
100%

90%
80%
70%
60%
50%
40%
IMP3 30% IMC2
20%
10% /
0%

IME IMC3

Figura 26 - Indicador Global para Obras de Mobilidade: BRT Antonio Carlos/Pedro I.
Fonte: Desenvolvido pelo Autor
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Assim como feito no célculo dos demais Indicadores Globais, o angulo ¢ obtido pela divisdo de
360 graus pelo numero de Indicadores Individuais. Para cinco indicadores, o angulo utilizado deve ser

de 72 graus.

O Indicador IG3 ¢ calculado pela seguinte equacao:

IG3 = (

IMC1XIMC2X sin 72°)+ (IMCZXIMCSX sin 72°)

2 2
IMC2XIMC3X sin 72°
+ 5 +
IMC3XIME x sin 72° IMEX(1-IMP3)X sin 72°
+ +
2 2
((1—IMP3)><IMC1>< sin 72°)
2

Figura 27 - Férmula para Calculo do Indicador Global de Mobilidade Urbana
Fonte: Desenvolvido pelo Autor

E desejavel que quanto menor for o indicador IMP3, maior representacio ele tenha no Indicador
Global, ja que o ideal ¢ que a diferenca entre os prazos planejados e executados seja a menor possivel.
A férmula atribui ao IG3 para o BRT Antonio Carlos / Pedro I o valor de 0,78, para um valor maximo

de 2,37. Em termos relativos, isso representa 32,9%.
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6 CONSIDERAGCOES FINAIS

O desenvolvimento das metodologias e ferramentas de gestdo tem sido consistente desde o
advento da Administragdo Cientifica, possibilitando aos gestores ¢ demais envolvidos no planejamento
estratégico das instituicdes um grande numero de possibilidades na escolha de variaveis para medig¢ao,

além de uma visdo integrada do ambiente em que a instituig@o estd inserida.

Entretanto, o nimero cada vez maior de dados disponibilizados de forma bruta, sem
tratamento, exige cada vez mais dos responsaveis pelas informacdes capacidade de traduzir os
contextos em varidveis simples, de facil acesso, confiaveis e integras, sem deixar de atender as

expectativas de controle estratégico dos gestores.

A utilizacdo de indicadores de desempenho, nesse contexto, ¢ uma forma eficiente de traduzir
os complexos resultados de controle de grandes projetos em ferramentas de auxilio rapido a gestdo,

por se apresentarem de maneira facil sem abrir mao do significado.

No contexto da Copa do Mundo 2014, todos os envolvidos no evento participam como
motivadores de um entendimento amplo da metodologia utilizada para viabilizacdo do evento,
passando pelo seu planejamento, caracterizagao, obras, até a utilizacdo das licdes aprendidas em agdes
e empreendimentos futuros, como no caso das obras de Mobilidade Urbana, hoje situadas no topo das

reinvidicagdes da populacao brasileira.

A avaliagdo do evento, no ambito dos esfor¢os empreendidos e principalmente como indutor
de empreendimentos, traz a reflexdo os gastos empreendidos, transparéncia hoje obrigatéria em se

tratando de contas publicas.

Para responder a todos esses questionamentos, o trabalho se empenhou em propor uma
maneira didatica de avaliacdo das acdes e empreendimentos em seus aspectos de custo e prazo, sem

deixar de lado a profundidade das analises e a significancia dos dados.

Atendendo a essas expectativas, foi de suma importancia entender a motivagdo para
construgdo de indicadores de desempenho, todo o contexto tedrico que embasa as varias metodologias,
além de escolher e adaptar as ferramentas para avaliar de maneira efetiva as obras da Copa do Mundo

2014.

Além disso, a escolha de modelos de referéncia complementares para exibi¢do dos indicadores
obtidos correspondeu as necessidades, trazendo os complexos Indicadores Globais para formas

palataveis de apreciacao por todo tipo de interessado.
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Em consonancia com a motivagdo do projeto, a validacdo dos indicadores construidos foi
satisfatoria por propiciar corre¢do do rumo tomado em alguns momentos, de forma que o resultado do

trabalho trouxe interessantes conclusdes sobre o planejamento de projetos de obras publicas.

Através da execucdo dos indicadores nos dados disponibilizados, foi possivel verificar que a
promessa inicial de Copa financiada pela iniciativa privada ficou bem aquém do anunciado, mesmo

quando se considera o Estadio do Mineirdo como exemplo de parceria publico-privada de sucesso.

No contexto dos estadios, ficou evidente a dificuldade de viabilizar o inicio das obras. As
etapas acabaram por terem seus prazos de inicio postergados de maneira significativa, por até dois
anos, além de exigir replanejamentos financeiros ja durante o andamento das obras, para que a entrega

pudesse ser efetuada a tempo de atingir o cronograma do evento.

Em relacdo as obras de mobilidade urbana, ¢ importante destacar que o evento agiu como
indutor, colocando antigos anseios da populacdo de pastas burocriticas para a mesa de projetos.

Variadas agdes acabaram por ter seu inicio definitivo gracas a escolha do pais como sede.

Entretanto, um velho habito do gerenciamento de projetos de obras publicas acabou por se
fazer notar: a demasiada diferenca entre os prazos planejados e os prazos efetivos, traduzindo-se em

uma média de atraso de mais de 30 meses no ambito das a¢des localizadas em Belo Horizonte.

Outro elemento que compde a avaliacdo da gestdo esta relacionado ao percentual de execugdo
fisica das obras, prometidas para meados de 2014, mas ainda em andamento. Essa deficiéncia
desabona o evento como indutor de crescimento, mesmo que as obras s6 tenham saido do papel em

virtude da defini¢do das sedes.

Outrossim, a pesquisa pode ser aplicada em cidades-sede diferentes, apresentando-se assim
como uma ferramenta estratégica de acompanhamento e avaliagdo das obras em conformidade com os

dados disponibilizados pelos procedimentos legais de transparéncia.

A contribui¢do para estudos futuros apresenta-se na efetivagdo do célculo pelo contexto de
todas as cidades-sede do evento, identificando boas praticas, corrigindo rumos e acompanhando a

evolucdo das agdes e empreendimentos ainda em andamento.
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ANEXO I: Listagem de construgées, reformas e adaptagdoes em Estadios para a Copa

Cidade-Sede

Empreendimento

Belo Horizonte

Reforma e adaptacdo do Estadio Magalhdes Pinto (Mineirdo)

Brasilia Reforma do Estadio Nacional de Brasilia

Cuiaba Constru¢do da Arena Multiuso Pantanal

Curitiba Complexo Esportivo Curitiba 2014 (Reforma e Ampliacdo do Estadio)
Fortaleza Reforma do Estddio Governador Placido Castelo (Casteldo)
Manaus Reconstrucdo da Arena da Amazodnia

Natal Constru¢do da Arena das Dunas

Porto Alegre Reforma do Estadio Beira Rio

Recife Construgdo da Arena Pernambuco

Rio de Janeiro | Reforma do Estddio Mério Filho (Maracand)

Salvador Reconstrucio do Estadio da Fonte Nova

Sao Paulo Construgdo da Arena Sdo Paulo (Itaquera)
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ANEXO II: Listagem de Obras de Mobilidade Urbana

Cidade-Sede

Empreendimento

Belo Horizonte

BRT: Antonio Carlos / Pedro 1

Corredor Pedro II e Obras Complementares nos BRT's Antonio Carlos/Pedro I e
Cristiano Machado

BRT: Area Central

Expansdo da Central de Controle de Transito

Via 210 (Ligag@o Via Minério / Tereza Cristina)

BRT: Cristiano Machado

Boulevard Arrudas / Tereza Cristina

Brasilia Ampliagdo da DF-047
Cuiaba Corredor Mdario Andreazza
VLT: Cuiabd / Varzea Grande
Adequagdo Vidaria e Obras de Acessibilidade & Arena Multiuso Pantanal
Curitiba Corredor Aeroporto / Rodoferrovidria - Trecho Municipal
Sistema Integrado de Monitoramento - Trecho Municipal
Requalificagcdo da Rodoferroviaria (inclusive acessos)
BRT: Extensdo da Linha Verde Sul e Obras Complementares da Requalificacao
do Corredor Marechal Floriano
Requalificacdo do Terminal Santa Candida (reforma e ampliacdo)
Requalificacdo do Corredor Marechal Floriano - Trecho Estadual
Vias de Integra¢do Radial Metropolitanas
Sistema Integrado de Monitoramento - Trecho Metropolitano
Requalificacdo do Corredor Marechal Floriano - Trecho Municipal
Corredor Aeroporto / Rodoferrovidria - Trecho Estadual
Fortaleza VLT: Parangaba/Mucuripe
Eixo Via Expressa/Raul Barbosa
BRT Avenida Dedé Brasil
BRT Avenida Alberto Craveiro
BRT Avenida Paulino Rocha
Estagdes Padre Cicero e Juscelino Kubitschek
Natal Acesso ao Novo Aeroporto de S3o Gongalo do Amarante
Corredor Estruturante — Zona Norte/Estadio Arena das Dunas
Eixo 2: Implantacdo da Via Prudente de Morais
Porto Alegre Entorno Beira Rio: 3 Vias de Acesso
Projeto de Pavimentag@o do Entorno do Estadio Beira-Rio
Recife BRT: Leste/Oeste - Ramal Cidade da Copa

BRT: Norte / Sul - Trecho Igarassu / Tacaruna / Centro do Recife

Corredor Caxangd (Leste-Oeste)

Corredor da Via Mangue

Metr6: Terminal Cosme e Damido

Entorno Arena Pernambuco: Viaduto da BR-408

Entorno Arena Pernambuco: Estacdo de metr6 Cosme e Damido

Rio de Janeiro

BRT Transcarioca (Aeroporto / Penha / Barra)

Entorno do Estddio do Maracana: Projeto de Reurbanizag¢do do Entorno do
Estadio do Maracana e Ligacdo com a Quinta da Boa Vista - 1 Fase

Entorno do Estadio do Maracana: Reformulagdo e Modernizacao da Estacao
Multimodal do Maracana

Salvador Entorno Estddio Fonte Nova: Microacessibilidade
Entorno Estddio Fonte Nova: rotas de Pedestres
Séao Paulo Intervengdes Viarias no entorno do Polo de Desenvolvimento da Zona Leste

61




62



