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Resumo

E necessaria gestdo orcamentaria alinhada a planejamento estratégico de qualidade para
efetivar importantes politicas publicas. Assim, o objetivo deste artigo foi analisar a inter-
relacdo entre execucdo/controle do orcamento e planejamento estratégico no
Departamento Municipal de Agua, Esgoto e Saneamento (DMAES) do municipio de Ponte
Nova - MG. Metodologicamente, foi adotada abordagem qualitativa e exploratéria com
foco em estudo de caso para o qual foram consultados documentos de orcamentos (2022-
2025), o Plano Municipal de Saneamento Basico (PMSB) e realizadas entrevistas com
diretores municipais de areas estratégicas. Os resultados revelam desalinhamentos entre
o orcamento executado e as metas estratégicas do PMSB, devido a rigidez or¢amentaria e
a imprevistos operacionais. Apds analise, propde-se um modelo inovador de integracao
orcamentario-estratégica para aprimorar a vitalidade organizacional em autarquias de
saneamento. O estudo contribui para a literatura ao evidenciar a necessidade de
orcamentos gerenciais flexiveis no setor publico municipal, especialmente em contextos
de déficits persistentes no saneamento brasileiro.

Palavras-chave: Gestdo or¢amentaria. Planejamento estratégico. Saneamento basico.
Estudo de caso. Autarquia municipal.
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Abstract

Budget management aligned with quality strategic planning is necessary to implement
important public policies. Thus, the objective of this article was to analyze the
interrelationship between budget execution/control and strategic planning in the Municipal
Department of Water, Sewage, and Sanitation (DMAES) of the municipality of Ponte Nova,
Minas Gerais. Methodologically, a qualitative and exploratory approach was adopted,
focusing on a case study for which budget documents (2022-2025) and the Municipal Basic
Sanitation Plan (PMSB) were consulted, and interviews were conducted with municipal
directors from strategic areas. The results reveal misalignments between the executed
budget and the strategic goals of the PMSB, due to budgetary rigidity and operational
contingencies. After analysis, an innovative model of budgetary-strategic integration is
proposed to improve organizational vitality in sanitation agencies. The study contributes to
the literature by highlighting the need for flexible management budgets in the municipal
public sector, especially in contexts of persistent deficits in Brazilian sanitation.

Keywords: Budget management. Strategic planning. Basic sanitation. Case study. Municipal
authority.

INTRODUCAO

A gestdo orcamentaria no setor publico brasileiro representa pilar fundamental
para a efetivacdo de politicas publicas, especialmente em areas essenciais como
saneamento basico que impacta diretamente a saide publica, o0 meio ambiente e o
desenvolvimento socioecondmico.

No contexto da Lei de Responsabilidade Fiscal (Lei Complementar n2101/2000) e
da Lei Nacional de Saneamento Basico (Lein2 11.445/2007), o or¢amento transcende sua
fungdo meramente contabil. E um mecanismo estratégico para alinhar recursos limitados
a objetivos de longo prazo de forma a promover eficiéncia, transparéncia e accountability
(Brasil, 2000; 2007).

No entanto, em autarquias municipais como o Departamento Municipal de Agua,
Esgoto e Saneamento (DMAES) de Ponte Nova - MG, persistem desafios cronicos, como
rigidez orcamentaria, subexecucdo de investimentos e desalinhamentos com planos
estratégicos que comprometem a universalizacao dos servigos (Minas Gerais, 2025).

Historicamente, o saneamento basico no Brasil tem sido marcado por
desigualdades regionais e déficits estruturais. De acordo com o Ranking do Saneamento
2025 do Instituto Trata Brasil, o pais ainda enfrenta déficit significativo, uma vez que
apenas 83,6% da populacdo é atendida com agua tratada, e 53,2% tem coleta de esgoto.
Esse cendrio impacta negativamente a saude publica e o0 meio ambiente (Instituto Trata
Brasil, 2025).

Em Minas Gerais, especificamente em Ponte Nova, dados indicam que 100% da
populacdo é atendida com abastecimento de agua. Entretanto, persistem desafios na
expansdo da rede de esgoto e na reducdo de perdas, conforme relatérios da Agéncia
Reguladora Intermunicipal de Saneamento Basico de Minas Gerais - ARIS-MG (Minas
Gerais, 2025). Esses indicadores evidenciam a urgéncia de uma gestao orcamentaria mais
integrada ao planejamento estratégico, capaz de superar limitacdes como volatilidade de
receitas tarifarias e pressdes politicas locais.

Nesse contexto, é relevante o questionamento de como o processo de gestdo
orcamentaria (elaboracdo, execucao e controle) no DMAES de Ponte Nova - MG se alinha
ao planejamento estratégico (PMSB), e quais sdo os fatores criticos que explicam tal
resultado?
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A hipdtese é que a rigidez orcamentaria e a falta de um modelo inovador de
integracdo gerencial, que permitem o aprimoramento, eficiéncia e transparéncia em
autarquias de saneamento, comprometem a vitalidade organizacional e perpetuam
ineficiéncias no saneamento.

Com a finalidade de responder a pergunta e confirmar ou ndo a hipoétese, o
objetivo geral do presente estudo foi analisar a inter-relacao entre a execugdo e controle
do orcamento e o planejamento estratégico no Departamento Municipal de Agua, Esgoto
e Saneamento (DMAES) de Ponte Nova - MG.

Para isso, foi necessario identificar fatores criticos que explicam desalinhamentos
entre alocacdo orcamentaria e metas estratégicas. Além de examinar o processo de
elaboracao, execucdo e controle do orgamento; compreender os instrumentos de gestao
no planejamento estratégico; avaliar a aderéncia do or¢camento ao planejamento
estratégico; e apontar desafios e limitacoes na execu¢do orcamentaria.

Como estratégia metodoldgica, foi adotada abordagem qualitativa, indutiva e
exploratdria, como estudo de caso unico no DMAES. No processo, foi utilizada
triangulacdo de dados como documentos, entrevistas semiestruturadas com diretores e
revisao bibliografica para garantir validade. Para analise textual, foi empregado o
software Iramuteq a fim de identificar padrdoes como a subexecucao de investimentos. As
limitacdes do estudo de caso foram mitigadas pelo anonimato e validagdo cruzada das
fontes.

Este estudo pretende contribuir para o debate da reforma no or¢camento publico
brasileiro que ainda nao foi realizada, conforme Cunha (2019), ao aplicar conceitos de
vitalidade organizacional em contexto municipal especifico. Os resultados podem
subsidiar propostas or¢amentarias mais eficazes de forma a aprimorar a eficiéncia e
transparéncia em autarquias de saneamento. E possivel estender o potencial de
replicabilidade para outros municipios mineiros onde desafios semelhantes sdo
reportados, como impedimento temporario de procedimentos licitatérios em virtude de
desconformidades.

Quanto a estrutura, o artigo apresenta referencial tedrico, metodologia, resultados,
discussao e conclusao com analises de documentos orcamentarios e entrevistas.

REFERENCIAL TEORICO
Fundamentos da gestdo or¢amentaria no setor publico

O orcamento publico é constituido como instrumento multifacetado de
planejamento, gestdo e controle das financas estatais, regido pelo ciclo or¢camentario que
abrange elaboragio, aprovagio, execucdo e controle (Rezende, 2013). E o principal
mecanismo legal e técnico que o Estado usa para organizar suas financas, desde a ideia
inicial de gasto até a prestacdo de contas.

No Brasil, esse ciclo é estruturado pelas pe¢as orgcamentarias previstas na
Constituicao Federal de 1988: o Plano Plurianual (PPA), que define metas de médio prazo;
a Lei de Diretrizes Orcamentarias (LDO), que estabelece prioridades anuais; e a Lei
Orcamentaria Anuais (LOA), que detalha receitas e despesas (Brasil, 1988).

A fase de execucado, foco deste estudo, envolve etapas como empenho (reserva de
recursos), liquidacao (verificagdo do servigo) e pagamento (desembolso efetivo);
enquanto o controle abrange auditorias internas e externas para garantir conformidade
legal e eficiéncia (Slomski, 2005).

Desafios inerentes a gestdo orcamentaria publica incluem rigidez imposta pela
classificacao por natureza de despesa, que limita remanejamentos e contingenciamentos
fiscais os quais frequentemente resultam em subexecucdo de investimentos (Giacomoni,
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2023). Isso significa que, quando o recurso é alocado para determinada natureza de
despesa, como por exemplo, servicos de terceiros, € muito dificil ou burocratico mudar a
destinacao de tal recurso para outra necessidade, mesmo que seja mais urgente como a
aquisicao de equipamentos e material permanente.

No contexto brasileiro, a Lei de Responsabilidade Fiscal (LRF/Brasil, 2000) impde
tetos de gastos com pessoal e divida, mas ndo resolve integralmente a dissociacao entre
planejamento e execucdo, como evidenciado em estudos sobre autarquias municipais
(Rezende, 2013). Ademais, fatores externos como variacdes econdmicas e pressoes
politicas agravam os desafios. Como consequéncia, ocorrem desalinhamentos entre
previsao e realizacdo, conforme relatério da Agéncia Reguladora Intermunicipal de
Saneamento Basico de Minas Gerais - ARIS-MG (Minas Gerais, 2025).

Planejamento estratégico e aderéncia orcamentaria

O planejamento estratégico (PE) no setor publico é um processo sistematico para
definir missao, visdo, valores e metas de longo prazo a fim de alocar recursos de forma a
maximizar eficiéncia e o impacto social (Mintzberg, 1994). Diferentemente do setor
privado, o PE publico incorpora dimensdes como equidade e transparéncia ao integrar-se
ao orcamento por meio do Or¢amento por Programas (OPP), que vincula gastos a
resultados mensuraveis (Schick, 1998).

Ja a aderéncia orcamentdaria refere-se ao grau em que as dotacdes financeiras
refletem as prioridades estratégicas. Entdo, ocorrem desalinhamentos, quando metas de
longo prazo sao sacrificadas por demandas imediatas, como despesas correntes (Kaplan
e Norton, 1996). Nesse sentido, instrumentos como a ferramenta de gestao financeira,
Balanced Scorecard (BSC), facilitam o monitoramento ao traduzir estratégias em
indicadores financeiros de clientes, processos internos e aprendizado (Kaplan e Norton,
1996).

Nesse contexto, o PPA no Brasil serve como elo entre PE e orcamento, embora sua
efetividade seja questionada devido a rigidez legal que impede adaptagdes ageis (Porter,
1985). Relatorio do Instituto Trata Brasil mostra que, em contextos de saneamento, a falta
de aderéncia resulta em subinvestimentos e perpetua déficits como os reportados no
ranking do saneamento 2025 em que municipios mineiros enfrentam desafios na
universalizacao (Instituto Trata Brasil, 2025).

Em termos de saneamento, autarquias municipais, como o DMAES, sao entidades
da administracao indireta com autonomia administrativa e financeira, ainda que sujeitas
a normas de direito publico (Di Pietro, 2014). As receitas derivam principalmente de
tarifas que financiam investimentos em infraestrutura, guiados pelo Plano Municipal de
Saneamento Basico (PMSB). Este estabelece metas para abastecimento, esgoto, drenagem
e residuos (Brasil, 2007). Especificidades incluem altos custos de manutencao e regulacao
tarifaria pela ARIS-MG e demandam transparéncia para evitar subsidios cruzados
ineficientes (Marques, 2005).

Por conseguinte, desafios orcamentarios nesse setor envolvem volatilidade de
receitas influenciadas por fatores climaticos e econdmicos, embora a necessidade de
investimentos de longo prazo sejam frequentemente subexecutados devido a rigidez
(World Bank, 2019).

Em Ponte Nova, dados do Sistema Nacional de Informagdes em Saneamento Basico
(Sinisa) indicam cobertura total de agua, mas persistem limitagdes na expansao de esgoto,
conforme o Infosanbas. A gestdo deve priorizar a universalizacdo, contudo enfrenta
obstaculos como licitacdes fracassadas e demandas judiciais que impactam a execucao.
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O Plano Municipal de Saneamento Basico (PMSB)

O Plano Municipal de Saneamento Basico (PMSB) é o instrumento de gestdo e
planejamento que define a estratégia de um municipio para alcangar a universalizacdo
dos servicos de saneamento. Ao ser criado, é estabelecido um horizonte de 20 anos como
exigéncia legal fundamental para que o governo municipal possa ter acesso a recursos e
investimentos federais destinados ao setor (Ponte Nova, 2014).

O saneamento basico é legalmente compreendido por quatro componentes
essenciais: a) abastecimento de agua potavel, que envolve captacdo, tratamento e
distribuicao; b) esgotamento sanitario que envolve coleta, transporte, tratamento e
destinacao final dos esgotos; c) limpeza urbana e manejo de residuos sdélidos, focada na
coleta e no destino adequado do lixo; como também d) drenagem e manejo das aguas
pluviais urbanas que lida com o escoamento das aguas de chuva para evitar inundagdes.

O grande objetivo do PMSB é tracar metas de curto, médio e longo prazos para que
o municipio possa entregar a sua populacdo todos esses servicos com qualidade e de
forma continua. Também funciona como uma ferramenta de diagndstico da situacao atual
e de planejamento das a¢des, projetos e investimentos necessarios.

No dmbito municipal, o PMSB atua como a base de todo o sistema de saneamento
e é complementado por um conselho municipal que garante a participagao social. Esse
plano deve ser um documento dindmico, revisado a cada quatro anos e monitorado
anualmente. Toda a estrutura de planejamento e execucao é sustentada pelo Marco Legal
do Saneamento Basico brasileiro cuja principal legislacdo é a Lei Federal n.2 11.445 /2007,
que estabeleceu a obrigatoriedade dos planos e as diretrizes para a politica nacional do
setor.

METODOLOGIA

Em termos metodologicos, este estudo adotou abordagem qualitativa, indutiva e
exploratdria, apropriada para estudos de caso que buscam compreender fen6menos
complexos em contextos reais (Yin, 2015). Tal escolha justifica-se pela necessidade de
explorar percepcdes e processos internos no DMAES, complementados por dados
quantitativos dos or¢gamentos.

Como procedimento, foi realizada triangulacao de dados, com analise documental
das Leis Orcamentarias Anuais (LOA, 2022-2025), Leis do PMSB (2014) e Parecer Técnico
ARIS (2025). Para complementar, foram realizadas entrevistas semiestruturadas com
trés diretores municipais das areas administrativa, engenharia e operacional, visando
compreender a percep¢do gerencial de processos e desafios.

A coleta de dados foi realizada em 2025, com o intuito de utilizar triangula¢do
como estratégia metodologica para maximizar a validade e a confiabilidade dos achados
(Denzin, 2017). Para tal, foram empregadas trés fontes primarias e secundarias: 1) analise
documental de leis, relatérios e pecas orgamentarias do municipio de Ponte Nova-MG; 2)
entrevista semiestruturada com diretores das areas de administrativa, engenharia e
operacional também do municipio; 3) revisdo bibliografica e documental especifica da
tematica.

Para analisar o material textual, foi empregado o software Interface de R pour les
Analyses Multidimensionnelles de Textes et de Questionnaires (Iramuteq) a fim de codificar
a tematica e permitiu identificar padrdes recorrentes, como a subexecucdo sistematica
em investimentos publicos.

Quanto as limitacdes, ha aquelas inerentes ao estudo de caso Unico, como o
impedimento de generalizacdo estatistica dos resultados, além do potencial viés de
resposta dos participantes. Contudo, tais riscos foram mitigados por meio do anonimato
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garantido aos respondentes, identificados apenas pelos respectivos cargos, e da validagao
cruzada dos achados entre as diferentes fontes. A pesquisa seguiu os preceitos éticos com
a obtencdo do consentimento informado de todos os entrevistados.

DEPARTAMENTO MUNICIPAL DE AGUA, ESGOTO E SANEAMENTO (DMAES)

O Departamento Municipal de Agua, Esgoto e Saneamento (DMAES) é a entidade
autarquica que administra os servicos de saneamento basico em Ponte Nova, MG. Foi
criado pela Lei Municipal n.2 699, de 30 de dezembro de 1966 (Ponte Nova, 1966), em um
contexto histdrico de profissionalizacdo da gestdo publica no setor de infraestrutura
sanitaria.

Ao ser instituido com personalidade juridica proépria, além de autonomia
administrativa e financeira, a missao do DMAES é operar, manter, conservar e explorar
com exclusividade os servicos de agua, esgoto sanitario e saneamento em todo o territorio
municipal. E, além da responsabilidade operacional, a lei original conferiu a autarquia a
prerrogativa de projetar e executar as obras relacionadas, como também de langar e
arrecadar tarifas e taxas pelos servigos prestados (Ponte Nova, 1966).

Tal institucionalizacdo, ocorrida sob intervencdo federal, visava garantir que a
gestao dos recursos hidricos e do esgotamento sanitario fosse especializada e
economicamente autossustentavel ao se desvincular da administracdo direta da
prefeitura. Esse foi um modelo de gestdo que se consolidou no pais para assegurar maior
eficiéncia e capacidade de investimento no setor de saneamento.

Revisao tarifaria periddica dos servicos de abastecimento de agua e esgotamento
sanitario prestados pelo DMAES de Ponte Nova, MG

O Parecer Técnico N°014/2025, da Agéncia Reguladora Intermunicipal dos
Servicos de Saneamento de Minas Gerais (ARIS-MG), referente a revisdo tarifaria
periédica do Departamento Municipal de Agua, Esgoto e Saneamento (DMAES) de Ponte
Nova/MG, é um documento de importancia crucial, pois estabelece o plano econdémico-
financeiro e operacional da autarquia para o ciclo regulatério 2025-2029.
Essencialmente, o parecer traduz as diretrizes da Lei Federal n? 11.445/2007 (Lei do
Saneamento Basico) para a realidade local e trata de garantir o equilibrio entre a
sustentabilidade da prestacdo do servigo e a modicidade tarifaria para o usuario.

No ambito da gestdo orcamentaria, o parecer estabelece a base financeira do
DMAES ao calcular a receita tarifaria requerida. O estudo identificou defasagem que exige
a aplicacdo de um Indice de Revisio Tarifaria Periédica (IRTP) a fim de que a tarifa média
praticada alcance o patamar necessario para cobrir custos operacionais eficientes,
despesas administrativas e, crucialmente, financiar os investimentos programados, além
de amortizar dividas.

Dessa forma, o documento se torna o mapa do Planejamento Estratégico do
DMAES ao focar primariamente no cumprimento da meta de universaliza¢cdo dos servigos
até 2033, conforme estabelece o Plano Municipal de Saneamento Basico (PMSB). Um
alerta critico do parecer é o desempenho insatisfatério na execucdo dos investimentos
planejados no ciclo anterior. Isso indica deficiéncia na organizacao administrativa que
precisa ser sanada para que os novos investimentos projetados para 2025-2029 nao
fiquem apenas no papel.

www.periodicoscapes.gov.br 6 Revista JRG de Estudos Académicos - 2025;20:e¢093017


https://rnp-primo.hosted.exlibrisgroup.com/primo-explore/search?query=any,contains,Revista%20JRG%20de%20Estudos%20Acad%C3%AAmicos&tab=default_tab&search_scope=default_scope&vid=CAPES_V3&facet=jtitle,include,Revista%20Jrg%20De%20Estudos%20Acad%C3%AAmicos&lang=pt_BR&offset=0

Revista JRG de Estudos Académicos, Ano 9, Vol. IX, n.20, jan.-jun., 2026

Processo de elaboracao, execucao e controle do orcamento do DMAES

A andlise documental revela um crescimento progressivo nas despesas
orcamentarias do DMAES: R$ 17.631.000,00 em 2022; R$ 22.030.000,00 em 2023; R$
23.646.776,00 em 2024; e R$ 25.666.000,00 em 2025. Com alocagdo predominante para
pessoal, conforme tabelas orgamentarias 1 e 2.

Tabela 1 — Evolucio orcamentaria do DMAES (2022-2025)

Ano Total autorizado Variacao (%) Despesas com Despesas com
(R$ milhées) pessoal (%) servicos terceiros
(%)
2022 17,63 - 55,2 28,1
2023 22,03 25,0 54,8 27,9
2024 23,65 7,3 56,1 29,4
2025 25,67 8,6 53,7 30,2

Fonte: Elaboracdo prépria (2025), baseada em Ponte Nova (2022; 2023; 2024; 2025).

A tabela 1, que sintetiza a evolucdo or¢amentaria do Departamento Municipal de
Agua, Esgoto e Saneamento (DMAES) de Ponte Nova, no periodo de 2022 a 2025, é um
indicador fundamental para a gestdo orcamentaria e o planejamento estratégico da
autarquia, especialmente sob a ética da agéncia reguladora (ARIS-MG).

A analise dos dados revela, primeiramente, um crescimento robusto e continuo do
total autorizado (R$ milhdes), que saltou de R$ 17,63 milhdes, em 2022, para R$ 25,67
milhdes em 2025. Esse aumento, marcado por um pico de 25,0% de variacdo entre 2022
e 2023, reflete a crescente demanda por recursos para custeio operacional e para
financiamento das obrigacdes de modernizacdo e expansdo da rede. Para a gestdo
orcamentaria, tal expansao exige uma justificativa rigorosa da eficiéncia dos gastos a fim
de garantir que o orcamento inflacionado nao represente custos ineficientes que serdao
repassados ao usudrio via tarifa, mas recursos essenciais para o cumprimento das metas
de universalizacao.

Conforme apontado pelo parecer técnico, o histérico insatisfatorio de execugdo de
investimentos, em contraste com o alto percentual de custos operacionais fixos, sugere
uma potencial deficiéncia na produtividade e na alocagdo de recursos. E a incoeréncia
deve ser urgentemente corrigida para que o novo or¢amento autorizado sustente as
metas do Plano Municipal de Saneamento Basico (PMSB) de forma eficaz.

Tabela 2 — Comparacio de despesas orcamentarias por categoria (em R$)

Categoria 2022 2023 2024 2025
Administragdo R$4.500.000,00 R$6.700.000,00 R$7.999.420,79 R$8.493.708,00
geral

Saneamento basico R$10.500.000,00 R$12.000.000,00 R$15.278.868,21 R$16.779.332,00
Urbano
Pessoal e encargos R$8.000.000,00 R$9.500.000,00 R$10.500.000,00 R$11.920.498,00

Investimentos R$1.200.000,00 R$1.500.000,00 R$1.800.000,00 R$2.000.000,00

Fonte: Elaboracdo prépria baseada em Ponte Nova (2022; 2023; 2024; 2025).

A tabela 2, que discrimina a comparacdo das despesas or¢amentarias do DMAES
por categoria no quadriénio 2022-2025, é outro indicador fundamental para
transparéncia e direcionamento para o planejamento estratégico e a gestao orcamentaria
da autarquia.

www.periodicoscapes.gov.br 7 Revista JRG de Estudos Académicos - 2025;20:e¢093017


https://rnp-primo.hosted.exlibrisgroup.com/primo-explore/search?query=any,contains,Revista%20JRG%20de%20Estudos%20Acad%C3%AAmicos&tab=default_tab&search_scope=default_scope&vid=CAPES_V3&facet=jtitle,include,Revista%20Jrg%20De%20Estudos%20Acad%C3%AAmicos&lang=pt_BR&offset=0

Revista JRG de Estudos Académicos, Ano 9, Vol. IX, n.20, jan.-jun., 2026

Entretanto, o ponto mais vulneravel da tabela 2, e de maior aten¢ao para o futuro
estratégico do DMAES, reside na categoria investimentos. Apesar de crescimento nominal
de R$ 1.200.000,00 para R$ 2.000.000,00, o valor absoluto é o menor entre todas as
categorias. Tal evidéncia indica que a autarquia se concentra predominantemente no
custeio operacional em detrimento da expansdo e modernizacdo de capital. Assim, essa
alocacao de recursos representa risco significativo ao cumprimento das metas de
universalizacdo estabelecidas até 2033.

Logo, o sucesso da revisdo tarifaria periodica e a consequente aprovacao de uma
maior receita requerida dependera criticamente da capacidade de o DMAES reverter essa
tendéncia e direcionar os novos recursos de forma prioritaria e transparente para a
execucao de investimentos essenciais.

Nesse campo, o diretor da area da engenharia enfatizou que a elaboracao inicia
com cronogramas baseados na LDO e envolve setores como assessoria de programacgao e
divisGes operacionais. Todavia, o principal desafio é compatibilizar propostas setoriais
com recursos limitados, agravado por despesas imprevistas e elevacbes tarifarias
propostas pela ARIS com efeito menos significativo que o aguardado.

Além disso, conforme relato do diretor da area administrativa, a execucao é
monitorada diariamente via software SIAP e BI, com relatoérios mensais que destacam
divergéncias, como subexecucao em investimentos devido a contingéncias operacionais
ndo antecipadas e inadiaveis, totalizando perdas de até 20% em algumas rubricas. Por
exemplo, no orcamento do exercicio de 2025, somente as despesas com vencimentos fixos
somam R$ 4.756.737,00 o que reflete prioridade em manutengio operacional (Ponte
Nova, 2025).

Por fim, o diretor da area operacional relatou que, no DMAES, embora os principios
elementares da or¢camentacdo sejam relativamente acessiveis, o desenvolvimento
integral do orcamento configura-se como uma complexa interacdo politica. Isso
demonstra a participagdo de multiplos atores decisorios e influéncias externas
diversificadas, direcionada a um objetivo macro primordial: priorizar determinadas a¢des
orcamentarias para a destinacao de recursos financeiros em detrimento de alternativas
igualmente plausiveis.

Instrumentos de gestio no planejamento estratégico

O PMSB (2014) delineia metas de universalizacao do abastecimento até 2033, com
instrumentos como o Plano de Contratacdo Anual (PCA) e indicadores de perdas hidricas
(estimadas em 38,5% nacionalmente, mas locais sdo em torno de 40%). No ambito
municipal, os instrumentos or¢amentarios PPA, LDO e LOA necessitam assimilar as
orientacdes e objetivos delineados no PMSB (2014). E cabe a LDO integrar acdes de
carater prioritario em sua estrutura, ao passo que a LOA assume a responsabilidade de
alocar os fundos financeiros indispensaveis a implementacao das iniciativas.

Na entidade autarquica, o orcamento interage com diversos mecanismos
administrativos como planejamento estratégico, controle de gestdo e controle
operacional. Nesse ambito, o planejamento estratégico abrange delibera¢des acerca dos
objetivos institucionais, dos meios necessarios para sua consecucdo e das diretrizes
relativas a obtencao, aplicacdo e alienacao de tais meios. Ja o controle gerencial constitui
o procedimento que visa assegurar aquisicao e utilizacao eficiente e eficaz dos recursos,
alinhados aos propdsitos organizacionais. Por ultimo, o controle operacional visa
certificar de que as atividades particulares sejam realizadas com eficiéncia e eficacia.

O entrevistado do setor administrativo citou a Lei Nacional de Saneamento Basico
(LNSB) e o PMSB como guias principais. Entretanto, relatou impactos de desvios
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orcamentarios em prazos como reducdes em investimentos que afetam a eficiéncia
operacional. Nesse sentido, o parecer ARIS (2025) refor¢a a necessidade de tarifas para
cobrir metas e destaca instrumentos regulatorios como categorias sociais para equidade.

Aderéncia do orcamento ao planejamento estratégico

Entdo, ao comparar orcamentos com o PMSB, observa-se aderéncia parcial:
investimentos em redes de agua crescem nominalmente de R$ 1.200.000,00 em 2022
para R$ 2.000.000,00 em 2025, mas sdo subexecutados em até 30% devido a prioridades
em pessoal. Dessa forma, o parecer ARIS (2025) revela desalinhamentos com receitas
insuficientes para metas de expansao, por isso recomenda novas categorias tarifarias.

Nesse cenario, os administradores publicos defrontam-se com o imperativo de
aprimorar a alocacdo dos recursos orcamentarios para mitigacdo de consequéncias
adversas decorrentes do desbalanceamento fiscal. Essa estratégia visa promover
otimizacdo dos processos e conciliacdo de elevados niveis de eficacia com a reducado de
despesas na entrega de servicos a sociedade.

Desafios e limitacdes da execucao or¢camentaria

Os principais obstaculos da execucdo orcamentaria incluem despesas imprevistas
(ex.: alteragdes contratuais e sentencas judiciais), rigidez legal e influéncias externas
como clima e politica, que sabotam metas de longo prazo.

Ademais, o participante da pesquisa, diretor de engenharia, aponta a compulsao
por resultados de curtissima duracdo que se relaciona causalmente aos desafios de
execucdo e as licitacdes interrompidas.

ANALISE E DISCUSSAO

Em tal cenario, os resultados deste estudo confirmam a hipdtese inicial de que a
rigidez orcamentaria e a auséncia de um modelo inovador de integracdao gerencial
comprometem a vitalidade organizacional no DMAES cuja consequéncia é a perpetuacao
de ineficiéncias no saneamento basico municipal. Ao alinhar os achados aos objetivos
propostos, é possivel aprofundar a analise critica de forma a integrar evidéncias
documentais, entrevistas e referencial tedrico para uma compreensdo mais robusta dos
fendmenos observados.

Os dados revelam um ciclo orcamentario caracterizado por crescimento nominal
progressivo - de R$ 17,63 milhdes em 2022 para R$ 25,67 milhdes em 2025, conforme
tabela 1; no entanto, o aumento significativo é marcado por rigidez e subexecucdo. Essa
expansao reflete demandas crescentes por custeio operacional, como destacado pelo
diretor administrativo em entrevista.

A execugdo é monitorada diariamente via software SIAP e Bl e apresentacdo de
relatdrios mensais que destacam divergéncias, como subexecu¢io em
investimentos devido a contingéncias operacionais ndo antecipadas e inadiaveis,
totalizando perdas de até 20% em algumas rubricas (Diretor administrativo,
2025).

Essa percepc¢do corrobora Giacomoni (2023) que enfatiza como a classificagdo por
natureza de despesa limita remanejamentos e resulta em contingenciamentos fiscais que
afetam investimentos. O autor argumenta que a rigidez ndo é meramente técnica, como
também politica, conforme relatado pelo diretor operacional: "O desenvolvimento
integral do orcamento configura-se como uma complexa interacdo politica, marcada pela
participacao de multiplos atores decisérios e influéncias externas diversificadas". Tal
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dinamica agrava a dissociacdo entre previsao e realizacdo como evidenciado em Rezende
(2013) ao perpetuar um ciclo de ineficiéncia que compromete a sustentabilidade
financeira da autarquia.

O PMSB (2014) funciona como instrumento central que delineou metas de
universalizacdo até 2033, complementado por ferramentas como o PCA e indicadores de
perdas hidricas locais, em torno de 40%. No entanto, a integracdo com instrumentos
orcamentarios como PPA, LDO e LOA é insuficiente, como apontado pelo entrevistado do
setor administrativo: "A Lei Nacional de Saneamento Basico (LNSB) e o PMSB sdo guias
principais, mas desvios orcamentarios impactam prazos, como redugdes em
investimentos que afeta a eficiéncia operacional".

Ja a analise textual via Iramuteq identificou padrdes de subexecucdo sistematica e
se alinha a Mintzberg (1994) que defende o planejamento estratégico como processo
sistematico para aloca¢do de recursos. Segundo Mintzberg (1994), a falta de adaptacgdes
ageis, devido a rigidez legal (Porter, 1985), transforma esses instrumentos em meros
formalismos, sem impacto real em termos de equidade e transparéncia, conforme Schick
(1998) no Or¢amento por Programas (OPP).

Dessa forma, a aderéncia do orcamento ao planejamento estratégico se revela
parcial. Embora os investimentos nominais sejam crescentes (de R$ 1.200.000,00 em
2022 para R$ 2.000.000,00 em 2025) conforme tabela 2, eles estdo subexecutados em até
30% devido a priorizacao de despesas correntes. O parecer ARIS (2025) refor¢a essa
situacdo ao identificar receitas insuficientes para metas de expansao, por isso recomenda
novas categorias tarifarias. O diretor de engenharia complementa: "O principal desafio é
compatibilizar propostas setoriais com recursos limitados, agravado por despesas
imprevistas".

Esse desalinhamento ecoa Kaplan e Norton (1996) que alertam para o sacrificio de
metas de longo prazo, por demandas imediatas, sem o uso efetivo do Balanced Scorecard
(BSC) para monitoramento. E essa parcialidade nao é acidental, mas sistémica, pois reflete
déficits nacionais no saneamento (Instituto Trata Brasil, 2025), em que subinvestimentos
perpetuam desigualdades regionais. Tal cenario demanda reforma gerencial para maior
vitalidade organizacional (Cunha, 2019).

E fato que a execugdo orcamentaria é marcada por diversos desafios e limitagdes e
destacam-se obstaculos como despesas imprevistas - a exemplo de alteracdes contratuais
e sentengas judiciais, além de rigidez legal e influéncias externas - como fatores climaticos
e politicos. A respeito do assunto, o diretor de engenharia enfatiza: "A compulsao por
resultados de curtissima duracdo se relaciona causalmente aos desafios de execugdo e as
licitacdes interrompidas”. Esses fatores sabotam metas de longo prazo que, de acordo com
World Bank (2019), discute volatilidade de receitas em contextos climaticos e
economicos. Criticamente, sugere-se que tais desafios transcendem o DMAES e
representa a "reforma esquecida” no orcamento publico brasileiro (Rezende, 2013), cuja
falta de flexibilidade gerencial perpetua ineficiéncias.

Diante de tal situacao, propde-se um modelo hibrido de integracdo orcamentario-
estratégica: um orcamento gerencial flexivel com aloca¢des contingentes, baseadas em
indicadores em tempo real, que integrem OPP e BSC. Como exemplo da sua aplicacdo
pratica no DMAES, pode-se citar um programa de manutencdo e resiliéncia da
infraestrutura, alinhado as perspectivas operacional e financeira. A flexibilidade seria
acionada por sinais de degradacao acelerada, quando o indice de quebras ultrapassar
30% da média historica mensal. Ou uma estagao elevatoéria de esgoto registrar parada nao
programada superior a 72 horas e liberar recursos imediatos para aquisicdao de pecas ou
servicos especializados que solucionem o problema.
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Esse modelo transforma a autarquia em um organismo adaptavel que promove
transparéncia e equidade social, como também reduz desigualdades no acesso ao
saneamento. Além disso, limitacGes externas demandam mobilizagdo para reformas,
como modernizacado de servicos via tecnologias de BI para maior eficiéncia e
accountability.

CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo analisou o processo de gestdao or¢amentaria nas fases de elaboracao,
execucao e controle do DMAES de Ponte Nova - MG. E avaliou sua aderéncia ao
planejamento estratégico estabelecido no Plano Municipal de Saneamento Basico (PMSB).
Os achados confirmam a hipdtese inicial e demonstram que, embora os instrumentos de
gestdo (PPA, LDO, LOA) e o or¢camento nominal tenham apresentado crescimento (de R$
17,6 milhdes em 2022 para R$ 25,7 milhdes em 2025), a autarquia enfrenta severas
disfuncionalidades. Isso significa que o processo or¢amentario esta gravemente limitado
pelarigidez estrutural e pelo desalinhamento na execuc¢ao, evidenciado pela subexecucao
persistente em investimentos, que ameaca as metas de universalizacao do saneamento
até 2033, como corroborado pelo parecer ARIS (2025) e entrevistas com diretores.

Assim, os principais desafios e limitacoes residem na priorizacdo de despesas
correntes (cerca de 60% alocados a pessoal) sobre o capital inovador. Essa inflexibilidade
resulta na perda de autonomia gerencial, desmotivacao dos servidores e baixa efetividade
dos gastos, agravados por fatores externos como pressoes politicas, variacdes climaticas
e econdmicas.

Tais elementos ndo apenas inibem o avanco local, mas evidenciam desigualdades
regionais no saneamento brasileiro e refletem falha sistémica na integracdo entre
planejamento e execucdo. Para mitigar o problema, propde-se a ado¢dao de um framework
hibrido de integracdo orcamentario-estratégica. Esse modelo visa transformar o DMAES
em um organismo adaptavel que utilize tecnologias de monitoramento em tempo real (BI
e SIAP) para viabilizar aloca¢des contingentes e promova a accountability por resultados.
E esteja alinhando a gestdo, ao proposito regulatorio e a satide publica com potencial para
replicabilidade em outros municipios.

Devido as limita¢des do estudo, é recomendavel que sejam realizadas pesquisas
futuras em multiplos municipios mineiros para validacao dos achados. Este trabalho
tratou de preencher uma lacuna no setor de saneamento e reforca a urgéncia da transicao
para or¢amentos gerenciais no setor publico municipal a fim de reduzir déficits nacionais
e promover desenvolvimento sustentavel.
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https://sapl.pontenova.mg.leg.br/media/sapl/public/normajuridica/2023/7773/lei_4.757.2023-consolidada.pdf
https://sapl.pontenova.mg.leg.br/media/sapl/public/normajuridica/2023/7773/lei_4.757.2023-consolidada.pdf
https://www.pontenova.mg.gov.br/abrir_arquivo.aspx/Lei_4644_2022?cdLocal=5&arquivo=%7B76EB3CCD-C502-4DCD-3DC1-A161C1E74ACB%7D.pdf#search=PPA
https://www.pontenova.mg.gov.br/abrir_arquivo.aspx/Lei_4644_2022?cdLocal=5&arquivo=%7B76EB3CCD-C502-4DCD-3DC1-A161C1E74ACB%7D.pdf#search=PPA
https://sapl.pontenova.mg.leg.br/media/sapl/public/normajuridica/2021/6525/lei_4.531.2021-consolidada.pdf
https://sapl.pontenova.mg.leg.br/media/sapl/public/normajuridica/2021/6525/lei_4.531.2021-consolidada.pdf
https://sapl.pontenova.mg.leg.br/media/sapl/public/normajuridica/2016/2185/lei_4.086.2016-consolidada.pdf
https://sapl.pontenova.mg.leg.br/media/sapl/public/normajuridica/2016/2185/lei_4.086.2016-consolidada.pdf

