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RESUMO

Esta dissertagdo aborda o tema das politicas publicas, relacionadas a producdo de
equipamentos urbanos, através de programas de gestdo do Governo do Estado do Pard,
Brasil. Toma como objeto os programas voltados para a qualidade das obras, que buscam
otimizar todos os processos no ambito da construgdo civil, sob influéncia das Secretarias
de Estado que constituem a Secretaria Especial de Integracdo Regional, em especial a
geréncia da produg¢do de equipamentos urbanos. Essa abordagem se justifica pela
importancia da busca de solugdes para problemas gerenciais em organizagdes publicas onde
a tomada de decisdo, na maioria das vezes ¢ baseada em dados imprecisos, levando a
escolhas politicas em detrimento de escolhas técnicas. O referencial tedrico foi construido a
partir da discussdo das politicas de melhoria da qualidade, aperfeicoamento da tomada de
decisdo, emergéncia do uso de sistemas de informacdo, e especificamente da gestdo da
produgdo. A metodologia baseou-se em um estudo de caso que aborda o contexto
organizacional da Secretaria Executiva de Estado de Obras Publicas (SEOP), e o estudo da
producdo de equipamentos educacionais. A pesquisa investiga o processo de tomada de
decisdo visando analisar o uso de informacdes fidedignas e compartilhadas, para maior
alcance politico-econémico-social na provisdo de equipamentos educacionais. Constatou-se
a aplicacdo de boas praticas de gestdo, porém ainda ocorre resisténcia por parte dos
técnicos da secretaria em assimilar estes programas, o que acaba provocando uma

deficiéncia nos fluxos de informacao e no controle das etapas de produgao.

Palavras  Chaves: politicas  publicas, tomada de decisdo, sistemas de

informagao, qualidade e produgao civil.
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ABSTRACT

The subject of this dissertation are public policies involved in the construction of urban
education facilities, more specifically, policies dealing with a management programme
lauched by Para State Government, Brazil. The work approaches programmes designed for
an improvement in the management of construction woks, specifically the actions taken at
the Production Costs Division of the Regional Integration Special Secretariat.
This approach is justified by the need of solutions for management problems in public
organizations, where decision making, in most cases is based on not precise data, leading to
the course of policitical influences in detriment of decisions based on technical terms. The
literature review was built upon a discussion on quality improving policies, in order to
upgrade decision making processes, as well as the emergence of information systems, and
specifically the management of production costs. The methodology was based on a case
study about the organizational context of the Public Works Executive Secretariat (SEOP),
and a survey on the construction of some educational equipments. The research inquires the
processes of decistion making in order to analyse the use of reliable and shared
information, for an abrighed social political and economic use in the production of
education facilities. It was found that there are good management practices, although, there
is a rejection by some of the technicians of the secretariat to assimilate the programmes,

what brings a deficiency of flows of information and of production costs control.

Key words: public policies, decision making, information systems, quality

and civil construction production costs.
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1.1 APRESENTACAO

O mundo industrializado vem enfrentando a transi¢do de uma economia industrial para
uma economia da informacao, os reflexos deste novo paradigma sdo representados por um
modelo econdmico e social que “expande o mercado e faz desaparecer as fronteiras nacionais,
gerando um ambiente marcado por incertezas e rapidas transformagdes” que corroboram um
processo de competigdo acirrada entre as empresas (MOLLO, 2000, p. 1).

Para tanto, ha necessidade de modelos gerenciais robustos, flexiveis e de respostas
rapidas e antecipadas capazes de reestruturarem os processos de trabalho, a forma de
tratamento e disseminacdo das informagdes, alavancados, entre outros aspectos, pelo uso de
modernas tecnologias, para realizagcdo de suas atividades.

Em uma economia de informagfo, crescentemente diferencas entre as organizagdes'
dizem respeito a “sua capacidade de adquirir, tratar, interpretar e utilizar a informagao de
forma eficaz” (MCGEE; PRUSAK, 1994, p. 3). Assim, a visdo paradigmatica de gestao,
baseada na informagdo e no conhecimento passa a estimular avangos na modernizacao
organizacional e tecnologica (MCGEE; PRUSAK, 1994).

Deste modo, para que ocorra a implantacdo do desenvolvimento organizacional ha a
necessidade de mudancas nos paradigmas das teorias administrativas, bem como a capacidade
adaptativa da organizagdo a mudanga. Segundo CHIAVENATO (2000, p. 417) “o processo de
mudanga organizacional comega com o aparecimento de forcas que vém de fora ou de
algumas partes da organiza¢io”. Forcas essas, que podem ser exégenas ou endogenas® a
organizacgdo. Estas vao gerar um complexo processo e estimular o desenvolvimento de novas
metodologias de gestdo organizacional e tecnoldgica, tais como a gestdo da qualidade, a
gestdo do conhecimento, a administragao estratégica, o planejamento estratégico, os sistemas
de informagdo, o desempenho tecnologico, a gestdo participativa, ¢ a descentraliza¢ao
politico-administrativa (PICCHI, 1993; LOBATO, 1997; SVEIBY, 2000).

A organizacdo publica ndo tem ficado isenta deste processo, apesar do atraso
tecnoldgico, tdo decantado (TAIT, 2000). Permeada por sérias modificacdes estruturais, que

influenciam no oferecimento de seus servigos e na forma como é encarada pela sociedade,

! Considerar “Organizagdes” como unidades sociais que procuram atingir objetivos especificos e a sua razio de
ser € servir a esses objetivos, sejam eles com fins lucrativos ou a prestadoras de servigos importantes para o
desenvolvimento social (CHIAVENATO, 2000, p. 337).

? Forgas exogenas provém do ambiente, como as novas tecnologias, mudancas em valores da sociedade e novas
oportunidades ou limitagdes do ambiente. Sdo forgas externas que provocam a necessidade de mudanga interna.
Forcas enddgenas criam necessidade de mudanga estrutural e comportamental (CHIAVENATO, 2000, p. 417).
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com novas exigéncias de atendimento com qualidade e agilidade, a organizagao publica
procura alcangar a modernizag¢do de sua gestdo e da prestagdao de seus servigos.

Iniciativas tém sido tomadas pelo setor publico, especialmente através dos programas
de qualidade na busca de atender a estas novas exigéncias (BRASIL, 2002a). Para tanto, “os
gestores precisam conhecer profundamente a organizacdo que estd sob sua responsabilidade,
bem como o ambiente onde ela opera” (BEUREN, 2000, p.13).

E por meio de um sistema de informagdes que os gestores buscam identificar tanto as
oportunidades quanto as ameagas, visando minimizar as incertezas e conhecer o ambiente no
qual estas organizacdes estdo inseridas. Significa dizer que com a informagdo pode-se
planejar: "voltar os olhos para o futuro, ou seja, trata-se de definir hoje que resultados devem
ser alcancados no futuro e de que forma. A esséncia desse ato ¢ a tomada de decisdes" (BIO
apud LIMA, 2000, p.2). Entretanto a base de sustentagdo para a tomada de decisdo’ estd na
visdo de seus gestores para a importancia da informagao e para o seu uso estratégico.

Em uma organizagao publica, devido a descontinuidade politica de um governo para
outro, as decisdes de investimentos em servicos precisam ser baseadas em informagdes, pois
estas devem mostrar retorno de investimento em curto prazo para satisfazer as necessidades
de seus clientes"”.

E relevante considerar que a gestio de um orgdo publico precisa tornar-se competitiva,
ndo no ambito mercadologico, pois sua existéncia € justificada pela promog¢do do bem-estar
social, mas no dmbito organizacional, objetivando um equilibrio na articulagdo dos agentes
deste cendrio e os seus respectivos interesses. Assim, para que se possa ter uma gestao publica
ousada e criativa na concepgao de um modelo de gestdo, ¢ relevante que se integre objetivos e
que se concretize agdes para a viabiliza¢do destes objetivos sociais. (VALENTE, 2003).

No Brasil, a realidade da gestdo publica que ainda persiste estd baseada na
centralizagdo de decisdes e poder. Entretanto, este novo processo, que representa uma
mudanca paradigmatica de gestdo, esta em fase de implantacdo e surgiu a partir da década de
90, objetivando “uma gestdo publica democratica, focada em resultados e orientada para o

2

cidaddao” (BRASIL, 2002a, p. 3). Esta forma de gestao esta sendo colocada em pratica através
de politicas publicas que visam a melhoria no atendimento ao publico, elevagdo da eficiéncia
e efetividade, maior controle e fiscalizacdo, descentralizagdo de decisdes, bem como

treinamento para qualificacdo do corpo técnico (BRASIL, 2002a).

3 Tomada de decisdo consiste em alcancar determinada meta por meio da escolha de um curso de agdo entre as
varias alternativas percebidas (KAST; ROSENZWEING apud BERNARDES, 1993, p. 263).
* Neste caso, “clientes” também devem ser considerados como eleitores.
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Com a implantagao dos programas de qualidade do governo federal, essas filosofias de
gestdo estdo sendo introduzidas no setor ptblico, conscientizando-o de que ha necessidade do
orgdo publico em realizar suas tarefas de cunho social com a mesma dinadmica e
competitividade do setor privado. Crescentemente as agdes realizadas pelos 6rgios publicos
vem passando por “avaliagdes comparativas de desempenho entre organizagdes publicas
brasileiras e estrangeiras e mesmo com empresas € demais organizacdes do setor privado”
(BRASIL, 2002a, p. 3).

Entretanto, ¢ relevante ressaltar que estes programas ndo podem “transferir
mecanicamente os principios e técnicas de gerenciamento empresarial no ambiente privado a
gestao de bens e servicos publicos, ignorando que os padroes institucionais da gestao publica
e da gestdo privada respondem a principios, valores e normas diferentes” (CATALA, 1996, p.
23).

Busca-se criar, desta forma, o entendimento necessario para dar viabilidade ao
processo de transformacgao rumo a exceléncia gerencial com base em padrdes de decisdes e
praticas mundialmente aceitas pelas organizagdes publicas.

No Estado do Pard, contribuindo para a implementacdo desta nova filosofia gerencial,
implanta-se um programa de qualidade e produtividade para a execucdo de obras civis, o
PARAOBRAS. Este programa caracteriza-se por um esfor¢o conjunto do Governo do Estado
com a iniciativa privada no intuito de viabilizar a qualificagdo dos agentes da industria da
construgdo civil, exigindo esforco conjunto, estratégias e acdes especificas, para envolver
todos os agentes do processo, considerando as especificidades do setor publico, que diferem
das peculiaridades das empresas privadas (PARAOBRAS, 2002a).

Considerando que no Brasil € raro que empresas construtoras alcancem um mesmo
nivel de lideranga em gestdo, e, por conseguinte qualidade, em relagdo as outras empresas
produtivas, gracas as peculiaridades que o setor da construcdo civil apresenta, este programa
vem como uma tentativa de minimizar falhas em pontos considerados estratégicos para o bom
desempenho da cadeia produtiva (BARROS NETO,1999).

Especificamente para o setor publico, o PARAOBRAS vem atuando em duas frentes,
consideradas principais, a primeira voltada a proposicdo de uma reforma interna, em niveis
organizacional e tecnoldgico, por meio da implantacdo sistémica de um aprendizado
organizacional que visa manter ou melhorar a performance do 6rgdo, mesmo quando os
individuos sdo trocados (NEVIS et al. apud RAMOS, 1997). E a outra, quando estipula que as
empresas privadas prestadoras de servigos para esses 0rgaos necessitam passar por etapas de

qualificacdo para estarem aptas a prestarem servigos ao setor publico.
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Quando essas regras sdao colocadas em pratica, contribui-se para um sistema gerencial
com maior controle politico-administrativo, a utilizagdo de processos de producdo adequados,
o cumprimento da responsabilidade democratica e a participagdo e integracdo entre os grupos
afetados (CHRISTENSEN; LAEGREID, 2001).

Na producao de edificacdes, em particular de equipamentos sociais urbanos, alguns
elementos sdo colocados como necessarios a dindmica da integralizacdo entre os agentes
envolvidos: a licitacdo, os contratos, os projetos, os orcamentos (custos de producdo), a
fiscalizagdo e o controle, disponibilizando informagdes capazes de auxiliar os tomadores de
decisdo na gestao publica.

Discussdes sobre linhas da integracdo de gerenciamento e projetos; custos de
producdo; planejamento e controle tem tido uma abordagem satisfatoria no ambito das
organizagdes privadas, inclusive, com modelos e técnicas ja utilizados comercialmente.
Todavia, a analise dessas linhas e do fluxo de informacdes que as mesmas podem gerar para
organizagoes publicas, contribuindo na avaliacao de suas politicas e na tomada de decisao, sao
iniciativas isoladas que comeg¢am a surgir no setor publico (TAIT, 2000).

Dentro deste contexto, surge a motivagdo para realizacdo desta pesquisa. A percepcao
da auséncia de alternativas estratégicas e a identificagdo de componentes das etapas de
producdo de equipamentos sociais urbanos podem contribuem diretamente para o
encarecimento dos seus custos de producdo. A motivagdo para a pesquisa surge assim,
referenciada nesta percep¢ao, tendo como direcionamento a necessidade de aprimoramento

das tomadas de decisao.

1.2 PROBLEMATICA

Ao abordar-se aspectos relacionados a avaliacdo de politicas objetiva-se apreender,
principalmente, em que medida as metas dos programas de gestdo propostos estdo sendo
alcancadas, a que custo, quais os limites ou potencialidades estdo sendo ativados, indicando
novos cursos de a¢do mais eficazes (LIMA JUNIOR apud FIGUEIREDO; FIGUEIREDO,
1986).

Esta arquitetura engloba aspectos organizacionais; como estrutura, missao, objetivos,
metas, estratégias e programas (acdes); as informagdes disponiveis e os agentes envolvidos
(gerenciais, operacionais, internos € externos).

No entanto, problemas existentes na area de avaliagdo de politicas culminam com o

desenvolvimento e implantagdo de programas de gestdo, que elucidam os critérios que
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fundamentam a escolha de determinada politica em detrimento de outra e cuja integracdo com
a informacao torna-se uma arma estratégica nas organizagoes.

Estas consideracdes se tornam tdo mais relevantes quando se considera as
peculiaridades do setor onde as politicas sdo avaliadas. Dentro de organizac¢des publicas do
setor da construcao civil, os problemas existentes oriundos da peculiaridade deste setor, se
destacam com mais veeméncia:

¢ metodologias de planejamento de obras inadequadas ou inexistentes;

e falta de integracao dos diversos setores envolvidos no processo;

e falta de pessoal qualificado para fiscalizagdo e controle;

e projetos e orcamentos desenvolvidos fora dos padrdes, ndo integrados e que nao
fornecem suporte ao o6rgdo publico fiscalizador e a empresa privada executora do
projeto; e

e desconhecimento dos seus custos de produgao.

O levantamento desses problemas leva, também, a inferir que o processo de avaliagao
de politicas e a implantacdo de programas de gestdo carecem de uma visao de conjunto que
embute tanto aspectos técnicos como aspectos organizacionais.

Uma avaliagdo de politicas no setor da construgdo em 6rgdos publicos, neste contexto,
supre a visdo de conjunto por envolver os elementos: organizacdo, metas, tecnologia,
informagdo e os agentes envolvidos, e, contribui para o necessario inter-relacionamento entre
a engenharia, a gestdo publica e a politica, visto que neste cendrio, um contribui para o
sucesso dos outros, como parte integrante de um processo de gestao.

Ao ser enfocada a organizacdo publica como promotora de equipamentos sociais
urbanos, a situagdo ja merecedora de atencdo, torna-se mais complexa visto que, no setor
publico voltado para a constru¢do civil sdo encontrados elementos que demonstram, ao
mesmo tempo, atraso tecnologico, escassez de recursos financeiros e evolugdo do uso de
programas de gestdo na area.

A partir do quadro de problemas, tanto em nivel geral do setor da construgdo civil,
como especifico do setor publico, torna-se premente a avaliagdo de politicas, através dos
programas de gestdo, que viabilizem a adequada identificacdo do gerenciamento dos seus
custos de producdo para a promog¢do de equipamentos urbanos e a influéncia do fluxo de
informagdes para a tomada de decisdo no setor publico.

Enfim, a partir destas consideragdes ¢ estabelecido um problema basico:

e como a gestdo publica contribui para o gerenciamento da produc¢do de equipamentos

urbanos?
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A investigacdo sera realizada em um Orgdo publico da administracdo direta, a
Secretaria Executiva de Obras Publicas (SEOP), que estd em fase de implantacdo de um
programa de gestdo, voltado para a qualidade de obras, o PARAOBRAS. Neste contexto
investigar-se-a a constru¢do de equipamentos sociais urbanos, possibilitando, desta forma,
obter-se resposta a questao levantada. Buscar-se-4 identificar a partir da realidade existente na
SEOP o quanto de comprometimento nos custos deve-se as etapas de projeto e execugdo e as
potencialidades das suas relagdes internas e externas. Visando contribuir para um melhor
gerenciamento dos servicos prestados a sociedade paraense, no que tange a producdo de
equipamentos urbanos.

Ao se focar a organizagdo publica, deve-se ter clara as peculiaridades de sua situagao,
as grandes modificagdes pelas quais vém passando em sua estrutura organizacional e mesmo
de atuacdo junto a populacdo e as influéncias que recebe das politicas governamentais. A
escolha do estudo em organizacdes publicas se deve a importincia dessa forma de
organizagdo no contexto social e a relevancia crescente dos servigos prestados e dos fluxos de

informagdes presentes nestas organizagoes.

1.3 JUSTIFICATIVA

Sabe-se que a organizagdo publica apresenta caracteristicas peculiares como:
mudangas de governo com novas politicas e linhas de atuacdo; restricdo orgamentaria; entre
outras, que se refletem nos procedimentos de gestdo e nas informacdes disponibilizadas.

Estudos realizados sobre o setor publico mostram que ha uma tentativa circunstancial
de muitos gestores em buscar solugdes no intuito de corrigir problemas oriundos do sistema
de planejamento e gerenciamento. Todavia, constatou-se que ‘“as limitagdes de ordem
gerencial, incompatibilidade de projetos e restrigdes orcamentdrias fazem com que as
solucdes se tornem eminentemente politicas e pouco estratégicas” (GRAEML, 2000, p. 24)

As decisoes politicas sdo indispensaveis a administragdo publica. Entretanto, as
mesmas precisam adaptar-se rapidamente as novas exigéncias da sociedade, que ndo espera
apenas pela produgdo de um servigo ou produto, mas sim por resultados eficazes dentro de um
entendimento holistico.

Dentro da visdo holistica, o conhecimento do ambiente da organizagdo publica,

. - . . 3 ~
caracterizado por suas relacdes internas e externas permite desenvolver um modelo’ de gestao

> “Modelo é uma representagio da realidade, planejado para ser usado por alguém no entendimento, mudanga,
gerenciamento e controle desta realidade” (PIDD, 2001, p.24)
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do 6rgao, incluindo o entendimento da relacdo com seus prestadores de servigos, a gestdo de
seus custos de producdo e a andlise de suas politicas.

Para o desenvolvimento deste modelo € relevante considerar o uso da informacao. Tais
estudos tém ocupado destaque em congressos, com a criacdo de areas especificas para
discussao, como a gestdao da informagdo nas areas de administracdo e engenharia de produgao.

A necessidade de sistemas de informacdo para a esfera publica que viabilize o
fornecimento de informacdes adequadas ja ¢ sentida na gestao (TEIXEIRA; SANTANA apud
TAIT, 2000). No entanto, existe pouco conhecimento sistematico sobre a informacao no setor
publico, ja que os modelos tradicionais de administragdo, que contemplam sistemas de
informacao, na literatura foram desenvolvidos a partir da empresa privada e ndo incorporam
adequadamente aspectos importantes da administragdo publica, como descontinuidade
administrativa, rigidez da estrutura organizacional, processos politicos de tomada de decisdo,
etc.

Dentro do cenario de custos de producao, a pesquisa sobre o gerenciamento de custos
de producdo tem mostrado-se satisfatoria para empresas privadas, mas tem demonstrado-se
incipiente, com poucos estudos mostrando sua necessidade e viabilizagdo, quando relacionada
ao setor publico (VALENTE, 2003)

Uma abordagem completa envolvendo elementos como: licitagdes, contratos, projetos,
orgamentos, execu¢do, fiscalizacdo e controle, devem ressaltar as peculiaridades da
organizagdo publica, especificamente no caso da SEOP, na promoc¢do de equipamentos
urbanos e as modificagdes pelas quais a mesma passa na atualidade.

Neste sentido, o fornecimento de um modelo para aprimorar o gerenciamento dos
custos de producdo em sintonia com o uso dos sistemas de informagdo e a tomada de decisdo
na organizagao publica se faz cada vez mais imperioso pelo novo enfoque dado aos servigos
publicos, com exigéncia de atendimento com qualidade, eficiéncia e eficacia e
proporcionando contribuir para o uso efetivo da informacdo como apoio a administracao
publica, servindo como instrumento para a avaliagdo de politicas em organizagdes publicas.

Para viabilizar um modelo que realmente atenda as necessidades organizacionais,
torna-se necessario conhecer o funcionamento das estruturas a que o modelo se propde
atender, considerando as especificidades organizacionais publicas.

O interesse na estrutura organizacional publica se pauta na importancia do setor no
cendrio nacional, nas transformagdes pelas quais o setor passa na atualidade e na necessidade
de um modelo que trabalhe a questdo da informagdo de forma integrada, combinando com

aspectos técnicos e aspectos organizacionais.
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Resumindo, tém-se como justificativas para a pesquisa:

e aimportancia dos servigos prestados pelo setor publico na area da construcao civil que
contribuem para a promog¢ao do bem-estar social;

e anecessidade de uma visdo integrada para o desenvolvimento organizacional do setor
publico; e

e a necessidade de identificar os programas e planos de politicas publicas capazes de
propiciar a integracdo dos aspectos técnicos e organizacionais que se configuram em

uma estrutura de gestdo moldada pela qualidade dos servigos prestados.

1.4 OBJETIVOS

1.4.1 Objetivos Gerais

Estudar os programas de gestdo para avaliar como estes contribuem para o

gerenciamento da produ¢do de equipamentos urbanos.

1.4.2 - Objetivos Especificos

a) Contextualizar a SEOP no cenario politico-administrativo no Estado, para
evidenciar como se da os processos de gestao;

b) Descrever os processos de tomada de decis@o tendo como suporte o fluxo de
informacodes e os programas de gestdo;

c) Identificar a qualidade da informacdo gerada para evidenciar o
gerenciamento da produ¢do de equipamentos urbanos;

d) Propor sugestdes de melhoria na gestdo de informacgao referentes a producao

de equipamentos urbanos.

1.5 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

A estrutura deste trabalho esta organizada em nove capitulos. Abaixo sdo descritos 0s
capitulos, seus titulos e uma pequena contextualizacdo dos temas a serem abordados. A seguir
na Figura 1.1 expressa-se a estrutura da dissertacdo de forma gréfica, objetivando-se uma
melhor caracterizagao do estudo.

O Capitulo 1 sera o capitulo introdutério da dissertacdo, onde em um primeiro

momento serd apresentada uma contextualizagdo do estudo proposto. Em uma segunda secao



30

apresenta-se a problematica que motivou a investigacdo do tema, seguida pela relevancia que
0 mesmo possui para a comunidade académica e para a sociedade em geral. Em seguida seré
apresentado os objetivos da pesquisa e a estrutura da dissertagao.

No Capitulo 2, inicia-se a primeira parte da revisdo bibliografica, onde sio
apresentados os aspectos teoricos das politicas publicas no Brasil e a avaliagdo destas
politicas; bem como aborda-se as organizacdes publicas, com sua visdo legalista e as suas
peculiaridades frente as organizagdes privadas.

O Capitulo 3 versara sobre as novas metodologias de gestdo baseadas nos sistemas de
informagdo e na gestdo do conhecimento, analisando-se os aspectos relacionados aos fluxos
de informagao e a transformacgdo da informagao em conhecimento, mostrando-se os reflexos
que estés ferramentas de gestdo podem provocar em uma estrutura organizacional

A caracterizagdo da industria da construgdo civil, apresentando suas peculiaridades, os
processos produtivos e a gestdo de custos de producao sdo apresentadas no Capitulo 4.

No Capitulo 5 serad apresentado os programas de gestdo da qualidade no setor publico,
justificando a necessidade de sua implantacdo e os reflexos técnicos e sociais que 0s mesmos
podem proporcionar.

Os procedimentos metodoldgicos aplicados para o desenvolvimento da pesquisa sdo
trabalhados no Capitulo 6, mostrando o porque das opg¢des metodologicas adotadas e a
caracterizagao do estudo de caso adotado.

No capitulo 7 apresenta-se o estudo de caso realizado na Secretaria Executiva de
Obras Publicas, contextualizando os critérios do programa da qualidade adotado pelo
Programa Nacional da Qualidade do Governo Federal e as interfases com o PARAOBRAS.
Neste capitulo ainda sera apresentada as analises dos custos de produg@o por parte da SEOP
frente a produgdo de equipamentos urbanos.

Finalmente, no Capitulo § apresentam-se as consideracdes finais sobre o tema
estudado junto a Secretaria de Obras. Apresenta-se ainda as limitagdes, as contribui¢cdes para
o tema e a sugestdo de pesquisas futuras.

A seguir apresenta-se a caracterizacao grafica da dissertagao.
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Capitulo 2

POLITICAS PUBLICAS



33

2.1 AS POLITICAS PUBLICAS NO BRASIL

Apds a década de 1930, conhece-se, internacionalmente, um crescente e veloz
processo de globaliza¢io da economia (MOISES, 1999). Esse processo de modernizagdo era
induzido e articulado pelo Estado, o principal agente da inovagdo, que buscava através da
insercio do planejamento um predominio das a¢des de governo (MOISES, 1999).

Com a crise do modelo de acumulagdo do capital nos paises capitalistas na década de
70, emergem as primeiras experiéncias de desenvolvimento, em ambito local. O setor publico
atua como o motor do processo de desenvolvimento e o articulador politico desse processo em
nivel mundial (BNDES/PNUD, 2000).

“Nos anos 50 e 60 o capital fisico e a infra-estrutura eram
considerados a principal via para o desenvolvimento. Nos anos 70,
iniciou-se a conscientiza¢do de que o capital fisico ndo era suficiente.
(...). Nos anos 80, ap6s a crise da divida e a recessao global, a énfase
passou a ser dada a melhoria da gestdo econdmica e liberagdo do
mercado. Nos anos 90 (...), os Estados sdao desafiados a enfrentar a
luta pela competitividade de sua economia e, a0 mesmo tempo, sua
indelegavel missdao de viabilizador de servigos publicos essenciais a
populacdo nas areas de saude, educacdo, habitagdo e amparo aos
socialmente excluidos” (BNDES/PNUD, 2000, p. 17).

Neste momento, as mudangas sociais, no contexto politico sdo tao intensas quanto os
processos de transformagdo tecnoldgica e econdmica. O novo paradigma pos-fordista, visa
integrar o aspecto humano a todos os processos de producao.

A conexdo entre a base de informagdes/conhecimentos da economia, seu alcance
global e a revolugdo da tecnologia da informagio criam um novo sistema econdémico. E o que
Castells (2001) chama de economia informacional.

Em nivel tedrico e mundial, as respostas politicas disponiveis para todo esse complexo
cenario de mudangas, sdo confusas e retoricas (BNDES/PNUD, 2000).

Para dar respostas a essas mudancgas os sistemas politico administrativos se embasam
em um complexo conjunto de normas e valores relacionados com o controle politico, a
responsabilidade democratica, a ética no servico publico, o desenvolvimento e a participacao
dos grupos afetados (CHRISTENSEN & LAEGREID, 2001).

A abordagem de desenvolvimento passou a ser focalizada na capacidade tanto do
Estado quanto da iniciativa privada e da sociedade civil como agentes do processo, havendo
uma énfase na natureza democratica da governancia que abrange os mecanismos de
participagdo, de formagao de consensos e de envolvimento da sociedade civil no processo de

desenvolvimento.
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O conceito de governancia, desta forma, passa a ser mais abrangente que o de governo.
De acordo com Silva (2001, p. 36),

“governancia pode ser vista como o exercicio da autoridade
econdmica, politica e administrativa para gerenciar um pais em todos
os niveis. Compreende 0s mecanismos, processos € institui¢des por
meio dos quais os cidaddos e grupos articulam seus interesses,
exercitam seus direitos legais, cumprem com suas obrigagdes e
mediam suas diferencas.”

A governancia abrange, portanto, as estruturas institucionais, as politicas, 0s processos
decisorios e as regras formais e informais, relacionadas com temas de interesse publico, que
determinam as politicas do pais (como o poder ¢ exercido, como as decisdes sao tomadas e
como os cidadaos participam do processo decisorio) (SILVA, 2001, p.36).

Frente a prioridade que passou a ser dada a boa governancia pelas organizagdes
internacionais, postula-se a necessidade de uma ampla participacdo da sociedade civil em
todas as atividades relacionadas ao desenvolvimento. Cabendo aos governos nacionais €
locais criar as condi¢des para o aumento da participacdo da sociedade através da construgdo
de infra-estrutura organizacional e fisica.

A construgdo de politicas publicas no Brasil tem sido tratada em meio as alteragdes
politico-institucinais, ligadas a no¢ao de reforma do Estado, que encorajam a governabilidade,
através de politicas publicas governamentais mais participativas, transparentes e socialmente
responsaveis. O que implica na adequagdo da gestdo publica aos desafios da qualidade,
eficiéncia e eficacia.(SILVA, 2001).

De acordo com o IPEA apud Bandeira (1999, p. 8):

“A industrializacdo substitutiva de importacdes constituiu um ideario
rico para a constru¢do de politicas publicas de desenvolvimento ao
longo de varias décadas, mas ndo mais subsiste como referéncia para
as novas estratégias estabelecidas apos a década de 80. Abertura
comercial, competitividade e outros valores hegemdnicos neste
momento contrastam com politicas outrora largamente utilizadas de
protecdo a industria nascente, de concessdo de subsidios e incentivos
fiscais, etc. No entanto, ao contrario do que vem ocorrendo em outros
paises, o Brasil tem demonstrado visivel retardo na busca e
experimentacdo de novos caminhos”

Nos ultimos anos, comegou-se a formar entre a academia o os outros segmentos da

sociedade, um consenso de que “é necessario revisar as estratégias tradicionalmente adotadas
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na formulagdo de politicas®” no Brasil (BANDEIRA, 1999, p. 8). “Tais estratégias, além de
apresentarem um conteido que, em alguns aspectos, ndo mais se ajusta as realidades e
necessidades de uma economia globalizada e aos novos papéis assumidos pelo setor publico,
padecem de problemas de escopo e de estilo” (IDEM).

Os problemas de escopo configuram-se através das abordagens em niveis de
abrangéncia, considerando as grandes regides em detrimento de abrangéncias em niveis sub-
regional ou local. Nestes casos, os diagndsticos para implementacdo de estratégias seriam
mais precisos e os resultados potencializados.

Quanto ao estilo, ha uma evidéncia de que as acdes formuladas de cima para baixo,
mostram uma persisténcia na permanéncia de um estilo tecnocrata, nos varios niveis da
administragdo publica’.

Para a implantacdo de politicas na esfera publica ¢ importante incorporar e impor
acoes que trabalhem com os varios niveis de agentes, com suas especialidades e diversidades,
reunindo esforcos na busca de estratégias, parcerias € novas formas de gestio (BANDEIRA,
1999). Desta forma, articula-se um projeto de construg¢do da cidadania, a partir da unido entre
o Estado e a sociedade civil, abrindo-se novos desafios para os projetos politicos nacionais.

A falta de participacdo da sociedade ¢ apontada pelas institui¢des internacionais de
fomento ao desenvolvimento, como uma das principais causas do fracasso de politicas,
programas e projetos de desenvolvimento (COELHO, 1996). Quando a sociedade ¢ tratada
como objeto, € ndo como um dos sujeitos do processo de concepgdo e implementacdo dessas
politicas, ela tende a ndo se identificar com elas, reduzindo sua sustentagcdo politica e
aumentando o risco de se tornarem efémeras. A partir dessas constatagdes os “Bancos
Internacionais de fomento, passaram a reconhecer e recomendar a participacdo da sociedade
civil em todas as fases do planejamento do projeto de politicas, como meio para assegurar sua

eficiéncia e sustentabilidade” (SILVA, 2001, p.34).

2.2 AVALIACAO DE POLITICAS PUBLICAS

A avaliacdo de politicas consiste em atribuir valor as politicas publicas, analisando de

forma critica os programas com o objetivo de apreender, em que medida as metas estdo sendo

5As politicas “sio um conjunto de fendmenos e das praticas relativos ao Estado ou a uma sociedade; sendo a arte
ou a ciéncia de bem governar, de cuidar dos negdcios publicos; de ter habilidade no trato das relagdes humanas.
E 0 modo acertado de conduzir uma negociagdo. E uma estratégia” (FERREIRA, 2001, p. 543).

7 Administracio publica é o conjunto das entidades que compdem o Estado, voltadas para a prestagio de servigos
publicos e o atendimento das necessidades do cidaddo e da coletividade. E constituida da administragio direta e
da administragdo indireta (BRASIL, 2002a, p. 88).
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alcancadas, a que custo e quais os processos ou efeitos que estdo sendo ativados, indicando
novos cursos de acdo mais eficazes (FIGUEIREDO; FIGUEIREDO, 1986).

Em ciéncia politica, costuma-se distinguir trés abordagens de analise de politicas de
acordo com os problemas de investigacdo levantados. Em primeiro lugar, ha uma
preocupacao classica que se refere ao sistema politico como tal e pergunta pela ordem politica
certa ou verdadeira: o que ¢ um bom governo e qual ¢ o melhor Estado para garantir e
proteger a felicidade dos cidaddos ou da sociedade. Em segundo lugar, tem-se o
questionamento politico, propriamente dito, que se refere a analise das forcas politicas
cruciais no processo decisorio. E, finalmente, as investigagdes podem ser voltadas aos
resultados que um dado sistema politico vem produzindo. Nesse caso, o interesse primordial
consiste na avaliacdo das contribui¢des que certas estratégias escolhidas podem trazer para a
solugdo de problemas especificos (FREY, 2000).

O ultimo questionamento diz respeito a analise de campos especificos de politicas
publicas como as politicas econdmicas, financeiras, tecnologicas, sociais ou ambientais.
Entretanto, o interesse da avaliagdo de politicas publicas ndo se restringe a aumentar o
conhecimento sobre planos, programas e projetos desenvolvidos e implementados pelas
politicas setoriais, mas também pretende analisar a inter-relagdo entre as instituigdes politicas,
0 processo politico e os conteudos de politica, ou seja, hd necessidade de uma avaliagdo no
sentido mais amplo, que servird de base para as decisdes politicas posteriores (WINDHOFF-
HERITIER apud FREY, 2000).

Para tanto, ¢ necessario estabelecer critérios de avaliagdo que permitam dizer se € por
que uma politica ¢ preferivel a outra. Todavia, segundo BRIAN BARRY apud
FIGUEIREDO; FIGUEIREDO (1986), as razdes que levam a escolha de uma politica devem
ser relevantes, devendo estar vinculadas a principios cuja realizagdo ird contribuir para uma
desejavel quantidade de bem-estar.

Assim, as tomadas de decisdo politica envolvem uma selecao de idéias, com uma série
de pontos em relagdo ao tempo e espaco, uma vez que, algumas decisdes envolvem a alocagao
de valores e a distribuicdo de recursos para a formulacdo de politicas (PARSONS, 1996).
Considerando que essas decisdes, geralmente apresentam dois aspectos: gerar um produto
fisico, tangivel e mensurdvel e gerar um impacto, que pode ser tanto fisico, tangivel e
mensuravel, quanto subjetivo, alterando atitudes, comportamentos e opinides.

E relevante considerar que os gestores piiblicos sempre esperam um impacto quando
decidem por uma politica, objetivando saber se atingiram ou ndo os objetivos ou propositos

dos programas langados.
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A avaliagdo de politicas serve como “geracdo continua de informagdes”
(FIGUEIREDO; FIGUEIREDO, 1986, p. 8). Informacdes essas, que enquadram as avaliagdes
de politicas em avaliacdo de processos e avaliagao de impactos.

A avaliacdo de processos visa a aferi¢do da eficacia, ou seja, se o programa esta sendo
implementado de acordo com as diretrizes concebidas para a sua execucdo e se o produto
atingiu ou atingira as metas desejadas (FIGUEIREDO; FIGUEIREDO, 1986).

A avalia¢do de impactos diz respeito aos efeitos do programa sobre o publico-alvo, e
tem a intencdo de estabelecer uma relagdo de causalidade ente a politica e as alteragcdes nas
condi¢des sociais (FIGUEIREDO; FIGUEIREDO, 1986).

A avaliagdo permeia-se no ambito do acompanhamento e da aferi¢do dos propdsitos,
das estratégias e da execugdo do programa, segundo critérios previamente estabelecidos. De
acordo com FIGUEIREDO; FIGUEIREDO (1986, p. 11), “na linha da avaliacdo de
processos, a literatura destaca os seguintes tipos de pesquisa: avaliagdo de metas ou
resultados, avaliacdo de meios metodoldgicos de implantagdo e avaliagdo de relacao
custo/beneficio e/ou custo/resultado”.

a) avaliagdo de metas (eficacia objetiva) ¢ considerada como o tipo mais simples
e comum de avaliagdo. E representada pelos proprios orgios gerenciadores do
programa e expressa pelos relatérios anuais. O critério usado ¢ o da eficacia
objetiva, onde verifica-se ‘“se as metas atingidas sdo iguais, superiores ou
inferiores as metas propostas” (FIGUEIREDO; FIGUEIREDO, 1986, p. 11);

b) avaliagcdo de meios (eficacia funcional, administrativa e contabil), pode
configurar-se como uma avaliagdo moral ou instrumental. Quando a intencao
da avaliagdo estd na moralidade executoria, sao usados os critérios da
moralidade da eficiéncia administrativa e contabil, representados pelas
auditorias; quando da inten¢do instrumental, o critério adotado é o da eficacia
funcional, onde hé a afericdo dos meios e das metodologias de implantagao dos
programas. Considerando as condi¢des organizacionais € sociais € possivel
fazer uma simulacdo entre a adequacdo entre os meios e os fins propostos
(FIGUEIREDO; FIGUEIREDO,1986); e

¢) avaliagdo da relagdo custo-beneficio e/ou custo-resultado (eficiéncia), “os
resultados sdo avaliados tendo em vista o montante de recursos utilizados, (...),
verifica-se como foi gasto o dinheiro, no pressuposto de que o dinheiro bem
usado ¢ aquele que nao foi gasto” (MELDOLESI apud CARDOSO, s.d, p. 6).

Criticos das agdes governamentais usam fartamente este conceito, “debitando
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nos custos de implantagdo dos programas “custos’que nao sdo tangiveis e
mensuraveis, tais como tempo perdido em virtude de praticas burocraticas
pouco flexiveis” (FIGUEIREDO; FIGUEIREDO, 1986, p. 14).

Dentre os processos acima mencionados, vale considerar que hd uma grande variacao
entre as metodologias no que tange ao grau de complexidade, precisdo e diversidade das
informacdes utilizadas.

Entre as pesquisas de avaliacdo de politicas, ¢ muito pequena a parcela do que se
chama de avaliacdo de eficiéncia, ou seja, aquelas que relacionam os efeitos do programa
(beneficios) com os esforcos (custos) demandados para obté-los (FIGUEIREDO;
FIGUEIREDO, 1986).

Um dos fatores que contribuem para a pouca utilizacdo da avaliagdo de eficiéncia,
refere-se a utilizagdo de critérios puramente econdmicos. Esses critérios sdo problematicos e
polémicos, devendo nessas pesquisas, incluir ndo apenas custos economicos e administrativos,
mas também custos e beneficios politicos. De acordo com Cardoso (s.d), dentro desta visao
global ¢ possivel distinguir a eficiéncia instrumental, definida pela relagdo entre custos e
beneficios tangiveis e divisiveis; e a eficiéncia politica, definida pela relagdo entre custos
sociais e politicos e os beneficios dele decorrentes.

Segundo Figueiredo; Figueiredo (1986), a introducao dos custos sociais e politicos t€m
a ver com a dimensdo publica da a¢do, que se diferencia das a¢cdes de organizagdes privadas.
Considerando que, em programas publicos, existe ainda uma alta incidéncia de falta de
integracdo entre os agentes envolvidos na implementacdo dos programas; ha a subordinagao
dos programas a politica econdmica ou a outros agentes externos; existe uma baixa
participacdo dos clientes reais® ou potenciais’, nas diferentes fases do programa; bem como a
caracterizagdo dos programas para uso politico e/ou clientelistico com fins eleitorais ou de
apoio politico.

Contribuindo com os fatores mencionados, vale ressaltar que a avaliagao de politicas ¢
marcada por restricdes explicitas, especialmente as relacionadas as informagdes utilizadas,
principalmente quanto a inexisténcia, escassez, dispersdo ou precariedade das informagdes a

respeito dos programas.

¥ Clientes reais sdo pessoas fisicas ou juridicas que demandam ou utilizam servigos e produtos fornecidos por
organizagdes publicas. Sdo também denominados usudrios.

? Clientes potenciais sdo pessoas fisicas ou juridicas que ndo demandam ou utilizam os servigos ou produtos da
organizacdo, mas que integram o universo de clientes que a organizacdo, em decorréncia da sua missao e da sua
visdo de futuro, deveria atender.
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Os procedimentos de coletas das informagdes, a forma como os dados sao tabulados e
a auséncia de mecanismos de acompanhamento dos programas, dificultam a realizagdo ou o
nivel de andlise dessas politicas.

Por fim, a avaliacdo de politicas e da corre¢do de agdo, aprecia nos programas ja
implementados os seus impactos efetivos. Indagando-se os déficits de impacto e os efeitos
colaterais indesejados para poder deduzir conseqiiéncias para acdes e programas futuros. A
avaliacdo ou controle de politicas pode, de acordo com Frey (2000, p. 228-229),

“no caso de os objetivos do programa terem sido alcangados, levar ou
a suspensdo ou ao fim do ciclo politico, ou, caso contrario, a iniciagao
de um novo ciclo, ou seja, a uma nova fase de percepc¢do e defini¢do e
a elaboracdo de um novo programa politico ou a modificagdo do
programa anterior.”

A Figura 2.1 mostra os estagios de um ciclo de processos politicos

Problema

v

Avaliagdo Defini¢do do Problema

Identificacgdo de

. alternativas/solugdes
Implementacao

Avaliacdo de op¢oes

Selecdo de opgdo politica

Figura 2.1 O ciclo de vida de politica
Fonte: PARSONS, 1996, p. 77.

Com isso, a fase da avaliagdao ¢ imprescindivel para o desenvolvimento e a adaptacao
continua das formas e instrumentos de ag¢ao publica, o que Prittwitz apud Frey (2000)
denominou como “aprendizagem politica”.

As aprendizagens politicas sdo elucidativas ao demonstrarem as diferencas na gestdo
das politicas implementadas, que podem ocorrer de acordo com a gestdo governamental e de
acordo com a gestdo organizacional.

Na gestdo governamental, trata-se da gestdo dos programas de governo, definidos para

executar um conjunto de politicas demandadas pela sociedade. J& na gestdo organizacional,



40

trata-se da gestdo dos recursos que a organizacdo dispdem para cumprir sua missao

institucional, apoiando os governos na execucao de suas politicas, programas e acdes.

2.3 AS ORGANIZACOES PUBLICAS

As organizagdes sdo “estabelecimentos de estrutura formal de autoridade através da
qual as subdivisdes de trabalho sdo classificadas, definidas e coordenadas para o objetivo
definido” fornecendo bens e servicos (GRAHAM JR; HAYS, 1994, p.30). Essas organizagdes
podem ser agrupadas em empresas privadas “com fins lucrativos”, cujos ativos financeiros
sao de propriedade de individuos particulares e Orgdos ou empresas publicas “sem fins
lucrativos”, cujos ativos sao de propriedade publica (ANSOFF, 1990).

Com base na teoria das organizagdes publicas, pode-se defini-las como “unidades que
congregam atribuicdes exercidas pelos agentes publicos que a integram com o objetivo de
expressar a vontade do Estado” (DI PIETRO, 2002, p. 426).

Segundo Meirelles (1996, p. 64) cada organiza¢do publica “tem necessariamente
funcdes, cargos e agentes, mas ¢ distinta desses elementos, que podem ser modificados,
substituidos ou retirados sem supressao da unidade organica. Isso explica porque a alteragao
de funcdes ou mudanga de titulares ndo acarreta a extingdo do 6rgao”.

A existéncia de organizacgdes publicas, com estrutura e atribui¢des definidas em lei,
corresponde a uma necessidade de distribuicdo racional das inimeras e complexas atribui¢cdes
de incumbéncia do Estado nos dias de hoje (DI PIETRO, 2002).

As caracteristicas peculiares a organizacao publica referem-se ao desenvolvimento,
implantacdo e utilizagdo do desenvolvimento organizacional, dos sistemas de informacao, da
tomada de decisdo. A importancia de tratar de tais aspectos da organizacdo no dmbito das
politicas publicas tem crescido nos ultimos anos viabilizando sua utilizagdo para analise
estratégica e planejamento dos 6rgaos governamentais (TAIT, 2000).

Entretanto, como era quase inevitavel, “pretendeu-se transferir mecanicamente os
principios e técnicas de gerenciamento empresarial no ambiente privado a gestdo de bens e
servigos publicos em situagdes de ndo-mercado” (CATALA, 1996, p. 24). Ignorando-se que

[3

os padrdes “institucionais” da gestdo publica e da gestdo privada respondem a principios,
valores e normas diferentes.

As organizagdes publicas possuem caracteristicas que as diferem das organizagdes
privadas, desde a forma de gestao até o tipo de servigo oferecido a populagdo. Nao se trata de

discussodes arroladas no ambito da eficiéncia ou ndo do setor publico, “pois esta questdo
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esbarra no proprio significado dos propositos do érgao publico onde a medida de eficiéncia
pode estar vinculada ao alcance do atendimento de determinado servigo e ndo do rendimento
financeiro que este servigo possa traduzir” (TAIT, 2000, p.114).

Vale ressaltar, que o gerenciamento ¢ um repertério de técnicas de gestdo, de perfeito
intercambio, entre empresas privadas e 6rgaos publicos, porém segundo Motta apud Catala
(1996, p.25) “entre a gestdo publica e a privada acontece o mesmo que entre homens e

mulheres: coincidem em 90%, mas o que importa ¢ a diferenga de 10% existente”.

2.3.1 Organizacoes publicas versus organizacdes privadas

De acordo com Tavares apud Cunha (1997), estabelecem-se algumas distin¢des sobre
as organizagdes publicas e as privadas. Para o autor, a empresa publica ¢, ao mesmo tempo,
instrumento e parte de um processo politico que legitima suas metas, planos e programas.
Caracterizada por uma forte dependéncia na obtencdo de recursos, existindo varios aspectos
que interferem na geracdo de seus proprios recursos: a defini¢do de suas linhas de atuagdo, de
seus segmentos de mercado ou ainda, da fun¢do dos precos dos produtos que vende ou dos
servigos que presta. Nem sempre investe por decisdo propria. Quando investe, na maior parte
das vezes emprega recursos oriundos ou autorizados pelo governo.

A empresa privada, ainda segundo Tavares apud Cunha (1997), ao contrario, possui
proprietarios. Em geral sdo socios, acionistas, que podem ser muitas vezes 0s proprios
diretores e, em alguns casos, os proprios empregados. O poder decisorio depende da forma em
que a empresa conjuga a participagao dos sécios capitalistas, a investidura e a vontade dos
diretores. Os processos decisorios tendem a ser mais simplificados e rapidos. As decisdes sao
tomadas apenas pelo corpo diretivo e, em alguns casos, nos niveis administrativo e
operacional da empresa.

A maior ou menor facilidade que a empresa privada possui na obtengdo e geracao de
recursos, depende de muitos fatores, tais como o setor em que atua. Destaca-se o nivel de seu
crescimento, de sua liquidez, de sua competitividade e a freqiiéncia com que ocorrem
inovagdes, bem como as estratégias utilizadas, a disponibilidade de recursos proprios, o custo
de investimento e a alavancagem financeira. A empresa privada demonstra de maneira mais
explicita sua preocupacdo com o retorno dos investimentos que realiza (CUNHA, 1997).

Em uma organizacdo publica, um dos fatores relevantes estd nos seus recursos
humanos e no estilo de lideranga destes 6rgdos. Os recursos humanos constituem-se por

servidores publicos, que sdo pessoas fisicas que prestam servigos aos 6rgaos publicos, e sendo
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admitidos sob a égide dos concursos publicos fixando-os como funciondrios de carreira (DI
PIETRO, 2002) e os agentes politicos “que sdo os componentes do Governo nos seus
primeiros escaldes, investidos em cargos, fun¢des, mandatos ou comissoes, por nomeagao,
eleicdo ou delegacdo” (MEIRELLES, 1996, p. 72) constituindo os cargos de confianga, que
normalmente, mudam a cada nova gestao, causando muitas vezes lacunas na continuidade dos
servigos pois ainda ndo h4 uma cultura do conhecimento e da informagdo arraigada nesses
orgaos (TAIT, 2000).

O estilo de lideranca nas organizagdes publicas permeia-se através de uma estrutura
piramidal, onde todas as decisdes sdo tomadas pelos agentes que compdem o topo da mesma,

e baseada em poder autoritario e centralizador, reflexo das gestdes burocratas, ver Figura 2.2.

Autoridade central

Executivos politicos
(nomeagoes transitorias)

Administradores executivos
(funcionarios de carreira nomeados)

Administradores intermediarios

Supervisores

Pessoal de apoio e
Servigos

Figura 2.2 Piramide organizacional generalizada
Fonte: GRAHAM JR & HAYS, 1994, p. 26.

Nas empresas privadas normalmente hd um estilo de lideranca definido, os
funcionarios sao contratados e permanecem na empresa por decisdo dos administradores, que
estimulam a competitividade no seu corpo de pessoal, e seus administradores e presidentes
ndo sdo trocados periodicamente como na gestdo publica (TAIT, 2000).

Estas empresas, em sua maioria, aplicam metodologias e programas de gestdo, que
favorecem o conhecimento e a capacidade de desenvolvimento de estratégias. A expectativa
de retorno financeiro ¢ programada para médio e longo prazo, e seus objetivos sdo claros,
(GRAEML, 2000). O Quadro 2.1 evidéncia algumas diferencas entre as organizagdes publicas

e privadas.
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ORGANIZACOES PUBLICAS ORGANIZACOES PRIVADAS
Prestadoras de servigos; Aptas produtoras;
Comportamento burocratico; Internamente eficientes;
Ineficientes; Empreendedoras e agressivas;
Extremamente desprovida de espirito | Empenhadas na busca do lucro com
de aventura. determinagdo inflexivel.

Quadro 2.1 Organizacdes publicas versus organizagdes privadas.
Fonte: Adaptado de ANSOFF apud TAIT, 2000, p. 115.

Nas organizacdes publicas, hd uma clara evidéncia de que suas atividades estdo
envolvidas no estabelecimento e implantacdo de politicas publicas, que por sua vez,
respondem a uma demanda social. Todavia, nem sempre seus programas de governo e gestao,
tem os impactos sociais € econdmicos esperados, resultando em paralisagdes inesperadas e
reestruturacdo governamental (GRAHAM JR; HAYS, 1994; CATALA, 1996).

Embora esteja sujeita a um conjunto de forcas ambientais semelhantes a organizacao
publica, a organizacdo privada desfruta de uma imagem diferente, de maior competéncia e
eficadcia que a organizacao publica (TAIT, 2000). E para quebrar esse paradigma, muitos
autores (GRAHAM JR; HAYS, 1994; CATALA, 1996; CHRISTENSEN; LAEGREID, 2001)
vém propondo nos ultimos anos, a dissemina¢gdo da uma nova administragdo publica, fincada
no equilibrio entre governanga politica e autonomia administrativa, considerando os seus

principios legais.

2.3.2 A abordagem legalista da organizacao publica

Em uma abordagem legalista, vé-se que na gestdo publica os procedimentos das
organizagdes publicas s6 sdo possiveis de acontecer se estiverem previstos na legislagao
(constitui¢do, leis, decretos, portarias, resolucdes). Entre os principios que regem a gestdo
publica, dois sdo os fundamentais e “decorrem da assinalada bipolaridade do direito
administrativo, liberdade do individuo e autoridade da administra¢dao, sdo os principios da
legalidade e da supremacia do interesse publico” (DI PIETRO, 2002, p.67).

Em 1988, com a promulgacdo da Constituicdo Federal, hd men¢do de mais cinco
principios aos quais se submetem as administragdes publicas diretas e indiretas, legalidade,

impessoalidade, moralidade administrativa, publicidade e eficiéncia (DI PIETRO, 2002).
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a) principio da supremacia do interesse publico, também segundo Gasparini
apud Braga (1998, p.17) “todo poder emana do povo e, por evidente, em seu
nome e beneficio serd exercido”. Assim, o exercicio primordial ¢ de atender ao
interesse publico, ao bem estar coletivo, em detrimento ao interesse individual.
Estabelecendo ainda, segundo Mello (1995, p. 33) “que as pessoas
administrativas ndo tém portanto disponibilidade sobre os interesses publicos
confinados a sua guarda e realiza¢do”;

b) principio da legalidade, é neste principio que melhor se enquadra, o que fora
mencionado anteriormente, onde a vontade de nenhum gestor publico podera
agir fora da égide das leis. Por este principio a gestdo publica s6 pode fazer o
que a lei permite. No dmbito das organizagdes privadas, aplica-se o principio
da autonomia da vontade, onde ¢ permitido fazer tudo aquilo que ndo for
proibido por lei (DI PIETRO, 2002);

¢) principio da impessoalidade, esta relacionado com a finalidade publica que
deve nortear as atividades administrativas. “Significa que a administragcdo nao
pode atuar com vistas a prejudicar ou beneficiar pessoas determinadas, uma
vez que € sempre o interesse publico que tem que nortear seu comportamento”
(DI PIETRO, 2002, p. 71);

d) principio da moralidade administrativa, parte de um pressuposto equilibrio
entre a legalidade e a finalidade, acrescida da idéia de que o fim da
administracao publica é sempre o bem comum. A Lei no 9.784/99 prevé que o
principio da moralidade se aplica a administragdo publica exigindo “atuagao
segundo padrdes éticos de probidade, decoro e boa-f¢” (DI PITRO, 2002, p.
79);

e) principio da publicidade, ressalta a ampla divulgacao dos atos praticados pela
gestdo publica, salva as hipoteses de sigilo previstas em lei. Este principio
amplia o controle popular sobre a administragdo publica, uma vez que assegura
“o direito a informagdo ndo sé para assuntos de interesse particular, mas
também de interesse coletivo ou geral (DI PITRO, 2002, p. 75); ¢ o

f) principio da eficiéncia, Meirelles (1996, p. 90-91) fala na eficiéncia como um
dos deveres da gestdo publica, e o conceitua como “o que se impde a todo
agente publico de realizar suas atribui¢des com presteza, perfeicdo e

rendimento funcional, (...), exigindo resultados positivos para o servigo publico



45

e satisfatorio atendimento das necessidades da comunidade e de seus

membros”.

2.3.3 A evolucio na administraciio de organizagdes publicas e privadas

O contexto histérico diz respeito ao fato de que as novas praticas de gestdo
organizacional, surgidas principalmente a partir dos anos 70, s@o decorrentes ou provocadas
por mudangas macro-ambientais que tornaram obsoletas as praticas anteriormente utilizadas.
Hé uma quebra de paradigma que precisava ser avaliada do ponto de vista da evolugdo dos
novos modos de se administrar uma organizacao.

Esse novo contexto socio-politico-econdmico alia-se a uma necessidade de maior
competitividade, demandando uma visao holistica dos processos de gestdo. Surge, assim, uma
evolucao dos modelos de gestdo, a qual contempla trés niveis conceituais.

a) o conceito de “Ondas de Transformagdo”, “trata-se dos grandes momentos historicos
de evolucdo da sociedade humana, cada qual com seus paradigmas proprios
relacionados aos aspectos politico, economico, social, tecnolégico e organizacional”
(TOFFLE apud SANTOS, 2001, p. 12);

b) o conceito de “Eras Empresariais”, “trata-se dos estagios de evolugdo empresarial, a
partir da Revolugdo Industrial (Segunda Onda de Transformagdo), cada um com seus
paradigmas gerenciais proprios” (MARANALDO apud SANTOS, 2001, p. 12);

c) o conceito de “Modelos de Gestdo”, “trata-se do conjunto proprio de concepgdes
filosoficas e idéias administrativas que operacionalizam as praticas gerenciais nas

organizagdes” (SANTOS, 2001, p. 12).

A Figura 2.3 ilustra a representacao da evolu¢do dos modelos de gestao.
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b) Era da Eficiéncia (1950/69): ocorre uma énfase no controle interno das operagdes

(burocratizacao da gestdo);

c) Erada Qualidade (1970/89): énfase na satisfacdo do cliente;

d) Era da Competitividade (a partir de 1990): énfase na busca da exceléncia

empresarial (eficiéncia + eficécia),

atendendo os

colaboradores, comunidade e acionistas.

interesses de clientes,

As duas tultimas Eras (Qualidade e Competitividade) correspondem as novas

abordagens da Administragdo,
administracdo participativa;

corporacao virtual (SANTOS, et al., 2001).

administracdo empreendedora;

que sdo representadas pela administragdo japonesa;

administracdo holistica e
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Os novos modelos de administracdo apresentam algumas peculiaridades entre si,
destacando-se aspectos como uma forte orientagdo para o cliente e um estilo mais
participativo de gestao.

As caracteristicas e os instrumentos gerenciais desenvolvidos por estes modelos
procuram, de um lado, substituir a visao da estrutura funcional, orientada para controles, para
uma estrutura orientada para os resultados, bem como a reestruturacdo de uma estrutura
verticalizada para uma estrutura horizontalizada.

Em nivel de arquitetura organizacional, hd uma evolu¢do em um primeiro momento,
na estrutura hierarquizada no sentido vertical (modelos tradicionais); em um segundo
momento, a estrutura continua hierarquizada, porém em menor escala de niveis hierdrquicos
e passa a ter uma configuracdo mais horizontalizada, através de estilos mais participativos e
empreendedores de gestdo. E finalmente, percebe-se que as organiza¢des caminham no futuro
para serem parte de uma rede de organizagdes interligadas por interesses comuns através da

visao holistica dos processos.
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Capitulo 3

OS SISTEMAS DE INFORMACAO E A GESTAO DO
CONHECIMENTO COMO NOVA METODOLOGIA GERENCIAL
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3.1 A INFORMACAO COMO UM RECURSO ESTRATEGICO NO PROCESSO
DECISORIO DA GESTAO PUBLICA

A partir dos anos 90, introduziu-se uma nova tonica ao setor publico, caracterizada
pela busca da eficiéncia e de qualidade no atendimento, através da implantacao dos programas
da qualidade, confundindo muitas vezes a questdo da melhoria no atendimento com a
eficiéncia e obten¢do de lucro, proprias das empresas privadas.

No Brasil, as organizagdes publicas sofreram e sofrem sérias modificagcdes pautadas
pelas novas exigéncias dos clientes, provocando um rearranjo na prestacao de servigos, na
estrutura governamental e nos recursos humanos envolvidos (TAIT, 2000). No entanto,
“continuam sendo caracteristicas inerentes ao setor publico: a necessidade dos projetos serem
adaptados as realidades politicas e administrativas; as restricdes legais; a descontinuidade
administrativa; a rigidez na estrutura organizacional; e a escassez de recursos” (ORTOLANI
apud TAIT, 2000, p.117).

Assim, em um 6rgdo publico, devido as caracteristicas acima explicitadas, as decisdes
de investimentos em servi¢os publicos, ao serem definidas, norteiam-se pela utilizagdo de
informagoes como recursos estratégicos, que podem trazer retorno de investimento em curto
prazo satisfazendo as necessidades de seus clientes, bem como o gerenciamento das
informagdes daria as organizagdes o suporte necessario ao processo de gestio (BEUREN,
2000).

As organizagdes estao inseridas em um cenario onde é possivel perceber a presenca de
diversas entidades (governo, consumidor, instituicdes financeiras, empregados, etc.) atuando
em parcerias ou como concorrentes, € essas relacdes, internas e externas, culminam com um
complexo processo de gestao.

A teoria da informacgdo, consubstancia-se, segundo O’BRIEN (1996, p.6) “como o
componente vital ao sucesso de uma organizacao” aparecendo como parte integrante do ciclo
planejamento-execugao-controle, proporcionando, desta forma, ao gestor o suporte necessario
a tomada de decisao.

A Figura 3.1 mostra os trés papéis de um sistema de informag¢ao em uma organizagao.
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Estratégica
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Gerenciamento da
Tomada Decisiao

Suporte para
negocios Operacionais

Figura 3.1 Os principais papéis de um sistema de informagao.
Fonte: O’BRIEN, 1996, p. 15.

O ambiente onde as organizagdes operam, deixa clara a importancia da informagao,
pois € através dela que os gestores identificam as oportunidades e as ameacas, presente nas
relagdes internas e externas da organizagdo, bem como nos seus niveis hierarquicos, assim,
segundo BEUREN (2000, p.13), “os gestores precisam conhecer a organizacao que esta sob

sua responsabilidade”.

3.1.1 A evolucio do conceito de informacgao e dos sistemas de informacao

Os conceitos de informagdo e de sistemas de informacdo evoluiram ao longo do
tempo, procurando aderir as tecnologias que possibilitam o desenvolvimento de novas
aplicacdes e as diferentes maneiras de tratar a informacao nas organizagdes (TAIT, 2000).

Os sistemas de informagdo passaram por vdarias etapas, em sua evolucdo: a
operacionalizagdo das tarefas rotineiras; a integracao entre os varios sistemas na organizacao;
como suporte ao gerenciamento; a informagdo como recurso estratégico e seu uso para
alcangar vantagem competitiva (TAIT, 2000).

Aspectos relevantes foram acrescentados ao uso dos sistemas de informagao,
enfatizando a necessidade de seu planejamento; a integracdo com a tecnologia de informagao
(TT) e o envolvimento no ambiente organizacional. O Quadro 3.1 abaixo, mostra de forma

simplificada, esta evolugao.
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Periodo | Conceito de Informacio | Sistemas de Informaciao Finalidade
1950 - | Mal necessario Magquinas de contar Processamento de papel e
1960 Necessidade burocratica |eletronica contabilizacdo rapida
1960 -|Suporte de finalidade | Sistemas de Informagao | Requisitos de rapidez nos
1970 geral Gerencial relatorios gerais
Fabrica de informagao
1970 - | Controle de Sistema de Suporte a|Melhorar e customizar a
1980 gerenciamento Decisao tomada de decisao
customizado Sistema de suporte a
executivos
1985 - | Recurso estratégico Sistemas estratégicos Promover sobrevivéncia
2000 Vantagem competitiva e prosperidade da
Arma estratégica organizagao

Quadro 3.1 - Evolugao dos SI e do conceito de informagao.
Fonte: LAUDON; LAUDON apud TAIT, 2000, p. 53.

Os sistemas de informagdo como sistemas estratégicos, combinam pessoas, aspectos

de disponibilidade tecnologica e redes de comunicagdes para coletar, transformar e disseminar

a informagdo na organizac¢ao, gerando conhecimento adequado dos negdcios organizacionais,

em uma visdo mais abrangente da organizacdo (O’BRIEN, 1996). A Figura 3.2 mostra os

recursos necessarios para a introdug¢ao de um sistema de informagdes em uma organizagao.

Pessoas
Hardware Software
Sistema de
informacao:
recursos e
tecnologias
Redes de Dados
interligagdo

Figura 3.2 Recursos necessdrios para a introdugdo de sistema de informacdo em

organizagoes.
Fonte: O’ BRIEN, 1996, p. 7.
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O novo conceito de informagdo casou recursos humanos e tecnoldgicos, capazes de
gerar informacgdes filtradas e condensadas para a alta geréncia, facilitando o uso e a
aprendizagem das informacdes de forma mais adequada as atividades de gerenciamento
(O’BRIEN, 1996).

Aliados a questdes de tratamento e apresentacdo das informacdes estdo, segundo Tait
(2000, p.54),

(13 1

a velocidade com que as mesmas devem ser apresentadas para
viabilizar a tomada de decisdes de forma adequada; a qualificagdo dos
profissionais para extrairem o mdximo dos recursos tecnologicos
disponiveis e a qualificagdo dos profissionais para conhecerem o0s
negocios da empresa”.

E essas informagdes, por sua vez, passam a atuar realmente como ferramenta
estratégica, na medida em que tais questdes sdo atendidas.

As informag¢des podem proporcionar as organizagdes operagdes eficientes,
gerenciamento efetivo e vantagens competitivas. Todavia, ¢ relevante considerar que as
informagdes por si s6 ndo sdo estratégicas, mas o gerenciamento dos sistemas de informacao ¢
que as tornam estratégicas (O’BRIEN, 1996).

O sucesso estratégico ¢ atribuido ao uso inteligente da informagdo e a exploracao
efetiva das possibilidades inerentes a tecnologia da informacao (MCGEE; PRUSAK, 1994). A
Figura 3.3 mostra a necessidade que as organizagdes possuem em elaborar uma estratégia que
inclua o sistema de informagdes e seja traduzida em agdes diarias, garantindo uma integragao

constante ¢ efetiva entre defini¢do e acao.
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SISTEMA DE
INFORMACAO

DEFINICAO EXECUCAO

INTEGRACAO

Figura 3.3 Sistema de informacao e estratégia.
Fonte: MCGEE; PRUSAK, 1994, p. 10.

Analisando a figura percebe-se uma interacdo entre as etapas que a compdem € o
sistema de informacdes. Primeiramente, ha a necessidade de defini¢cdo de uma estratégia com
a identificacdo e a criagdo de uma convergéncia entre as oportunidades existentes e a
capacidade organizacional. O segundo passo consta em se garantir que a organizacao possua a
capacidade de compreender e executar a estratégia definida. A terceira etapa trata da
integragdo entre definicdo e execucdo de forma efetiva. Por fim, o sistema de informacao atua
como um feedback que aperfeicoa o fluxo de informagdes entre a defini¢do e a implantacao
da estratégia (MCGEE; PRUSAK, 1994).

Com a evolugdo dos conceitos de sistemas de informacdo e do uso da informagao,
varios tipos de SI foram surgindo, sendo classificados de acordo com sua finalidade. Assim,
tem-se: sistemas de nivel operacional; sistemas de nivel de conhecimento; sistemas de nivel
gerencial e sistemas de nivel estratégico (LAUDON; LAUDON apud TAIT, 2000).

a) os sistemas de nivel operacional sdo aqueles que monitoram as atividades e
transagdes elementares da organizagdao voltados aos procedimentos, ditos
rotineiros;

b) os sistemas de nivel de conhecimento tém como finalidade auxiliar e integrar

novos conhecimentos a organizacao;
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¢) os sistemas de nivel gerencial foram projetados para monitorar e controlar a
tomada de decisdo e as atividades administrativas dos administradores
intermediarios; €

d) os sistemas de nivel estratégico auxiliam a alta geréncia a planejar suas

atividades, dando suporte a um planejamento de longo prazo.

Surgem, também, os chamados Sistemas de Gestdo de Negocios (SGN), conforme
mostra a Figura a seguir, onde segundo Polloni apud Tait (2000), sdo baseados nos SAD’s'® e
integram varios subsistemas especializados, sendo alimentados pelos sistemas de informagao

basicos, interligadas com os negdcios da empresa e o ambiente sdcio-tecnoldgico.

" Ambiente
Sdcio-tecnologico

Processos de

Il 7 e

Figura 3.4 Integracdo entre ambiente, sistemas de informacao e negocios.
Fonte: Adaptado de TAN apud O’BRIEN, 1996, p. 12.

' SAD’s sdo sistemas de apoio a decisdo. Sdo considerados como uma evolugio do sistema de informagio
gerencial (SIG). Trata-se de sistemas de informagao interativos, voltados a fungdo de planejamento e tomada de
decisdo. E um conjunto interdependente de ferramentas de auxilio que ajuda os gestores a tomar decisdes
relativamente ndo-estruturadas, e talvez ndo recorrentes. Os SAD’s ndo pretendem ditar decisdes aos gestores ou
impor solugdes para problemas. Ele ¢ usado como ferramenta analitica para a tomada de decisdes subjetivas. Por
exemplo, um gestor pode escolher a estratégia a ser implantada dentro de uma organizagdo determinando todos
os custos diferentes que as varias alternativas de implantagdo trario (CERTO; PETER, 1998; LAUDON;
LAUDON, 1999; TAIT, 2000).
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A interagdo entre o ambiente externo e interno da organizagdo provocou uma evolugao
dos sistemas de informacdo, que se volta aos usudrios finais, os quais podem manipular seus
dados a partir de sistemas definidos especialmente para este fim, sem o procedimento moroso
que marcou a historia dos SI, de verificacdo de relatorios extensos para extrair as informagodes
necessarias (TAIT, 2000).

Assim, o gerenciamento da informacgdo habilita as organizagdes a processarem as
informagdes relevantes de uma forma mais efetiva e, deste modo, melhorar a qualidade e
rapidez do processo de tomada de decisdo pelo gerenciamento superior, “tornando os
processos mais eficientes e eficazes” (ANGELONI, 1999, p.7).

O gerenciamento da informacao €, atualmente, tanto do ponto de vista académico
como do mundo dos negocios, um assunto de maior relevancia (BAUREN, 2000). Entretanto,
observa-se que ha restri¢gdes capazes de minimizar o potencial de sua utilizacao.

O gerenciamento da informagao precisa tornar-se uma atividade estruturada, para tanto
necessita de metodologias disponiveis para orientar ou apoiar o processo de gerenciamento. A
grande énfase em informagdes financeiras, em detrimento de informagdes de outro parametro,
extraidas dos ambientes externos e internos da organizacdo, talvez tenha prejudicado “a
percepcdo da necessidade de modelar a gestdo da informagdo ao ambiente” organizacional
(BAUREN, 2000, p. 65).

Outro fator restritivo surge com os elevados custos para a implementacdo da
tecnologia da informacdo. Componente a qual torna-se vital para a geragdo de servicos e
produtos de informagdo e que transmite, a tecnologia, uma restricdo importante para um
melhor desempenho da informacao.

Corroborando o exposto, ¢ fundamental que apds serem implantados os aparatos
tecnoldgicos necessarios, a organizacdo comprometa-se em dedicar um esfor¢o continuo para
sua permanente modernizagdo e agilizagdo, absorvendo, desta forma, os impactos ambientais
sem exercer pressdo sobre o elo essencial para seu funcionamento, que ¢ o fluxo das
informacgdes aos niveis competentes (BAUREN, 2000).

E relevante considerar, que uma organiza¢io que ndo tem “informagdes ageis para
fomentar suas decisOes estratégicas e a execucdo das mesmas, estard em desvantagens em
relagdo a outra, (...), que consegue parametrizar, (...), suas alternativas de decisdo, além de

mensurar e reportar o resultado decorrente da decisdo tomada” (BAUREN, 2000, p. 65).
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3.1.2 Os sistemas de informac¢io como suporte a tomada de decisao

“A informacdo ¢ o insumo basico do processo decisério” (ANGELONI, 1999, p. 8),
pois os gestores precisam dispor de informagdes que sejam confiaveis, adequadas, € em tempo
certo. Todavia, para que as decisdes sejam “tomadas com rapidez e qualidade ¢ importante
que as organizacdes disponham de um sistema de comunicagado eficiente que permita a rapida
circulagdo da informacao e do conhecimento” (ANGELONI, 2003, p.17).

Cassarro apud Angeloni (1999, p. 8) ressalta que “uma decisdo nada mais ¢ do que
uma escolha entre alternativas, obedecendo a critérios previamente estabelecidos. Essas
alternativas deverdo ser os objetivos, os programas ou as politicas (...) ou os recursos, a
estrutura e os procedimentos organizacionais”

Observa-se, pois, que o “processo de tomada de decisdo envolve a selecdo de um curso
de acdo dentre duas ou mais alternativas, a fim de se alcancar uma solu¢dao para um dado
problema” (ICHIHARA, s.d, p. 4).

Assim, quanto maior for a sintonia entre a informacdo fornecida e as necessidades
informativas dos gestores, melhores decisdes poderdo ser tomadas. Bem como a qualidade das
informagdes gerados por um sistema de Informagao, pois de um modo geral a qualidade da
informacao esta vinculada diretamente a “correta dosagem entre precisao e velocidade das
informagodes” (MORAES, 2005, p. 36). A Figura 3.5 demonstra em um ciclo, o processo de

tomada de decisdo e a presenca constante da informacgao nas suas etapas:

Informacio

Tomada
de

decisao

Informacio
Informacao
Recomendacoes
éj de Implantacio
mudancas
Avaliacio

da

decisao

Informacao

Figura 3.5 Ciclo do processo de tomada de decisao.
Fonte: CASSARRO apud ANGELONI, 1999, p. 8.
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E importante considerar que “ao se projetar um sistema de informacdes, faz-se
necessario analisar cuidadosamente o processo de decisdo e o fluxo de informagdes existente”
pois a informagdo permeia todo o processo de tomada de decisdo, desde a implantacao da
decisdo até a recomendagdo de mudancas (BAUREN, 2000, p.29). Bem como, a
disponibiliza¢do dessas informacdes deve estar atenta as caracteristicas da decisdo a ser
tomada, e ao nivel hierdrquico a qual corresponde.

Simon, em 1970, desenvolveu um modelo tradicional de tomada de decisdo, onde
destacam-se as fases intelligence, design e choice. O’BRIEN, em 1996 aperfeicoa este modelo
acrescentando a fase de implementation activities, relacionando essas fases as atividades de
busca da informacgdo, tratamento dessas informagdes e elaboragdo de alternativas, escolha das
alternativas e implementagdo e monitoramento, conforme pode ser observado na Figura a

seguir.

Busca da informacao
Tratamento das informacoes
levando a elaboracio de
alternativas
Choice
Activities <— Escolha da alternativa
Implementation Implementacio e monitoramento
Activities da alternativa

Figura 3.6 Um modelo de processo de tomada de decisao.
Fonte: O’BRIEN, 1996, p. 361.
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Os niveis de decis@o podem ser subdivididos em trés niveis maiores: gerenciamento
estratégico, gerenciamento tatico e gerenciamento operacional, utilizando informagdes
provenientes do ambiente externo e interno. A Figura 3.7, mostra a tomada de decisdo em

seus niveis de informagao e decisao.

Gerenciamento
Estratégico

Decisoes Informacoes

Gerenciamento
Tatico

Gerenciamento
Operacional

Figura 3.7 Niveis de decisao.
Fonte: O’BRIEN, 1996, p.359.

No nivel estratégico, hd& uma maior concentracdo de captacdo e utilizacdo de
informagdes externas a organizacdo. As decisdes tomadas estdo no ambito das metas,
estratégias, politicas e objetivos organizacionais, realizadas através de um planejamento
estratégico de longo prazo. Neste nivel ha, também, o monitoramento do desempenho
estratégico da organizacdo (O’BRIEN, 1996; ANGELONI et al, 1999; LAUDON;
LAUDON, 1999).

No nivel tatico, hd uma paridade entre as informagdes captadas em niveis internos e
externos a organizagcdo. Sao desenvolvidos pequenos e médios planos e orgamentos
especificos de politicas, processos e objetivos para departamentos da organizagdo. Nesse
nivel, hd que se adquirir e alocar recursos, além de monitorar os departamentos, divisdes e
grupos de trabalho (O’BRIEN, 1996; ANGELONI et al, 1999; LAUDON; LAUDON, 1999).

No nivel operacional, as decisdes sao baseadas em informagdes oriundas internamente
a organizagdo, ocorrendo uma supervisdo do desenvolvimento de pequenos planejamentos de
produgdes programadas (O’BRIEN, 1996; ANGELONI et al, 1999; LAUDON; LAUDON,
1999).

Diante do exposto, conceitua-se a tomada de decisdo como um processo de responder
a um problema, procurando ou selecionando uma solugdo ou ag¢do que ira criar valor para a
organizagdo, sendo o problema de natureza diversa, como o de procurar os melhores recursos

ou de saber lidar com as intempéries relativas a area da organizagao.
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Basicamente existem dois tipos de decisdo, as programadas e as ndo-programadas. As
decisdes programadas sdo repetitivas e rotineiras e fornecem estabilidade, aumento de
eficiéncia e redug¢do de custos. As decisdes nido-programadas sdo novas e desestruturadas,
cujas solugdes sdo encontradas a medida que os problemas aparecem, por isso requerem mais
atividades de pesquisa dos gerentes para encontrar a solugdo; elas permitem adaptagdo a
mudangas do ambiente, encontrar solu¢cdes para novos problemas e lidar com situagdes
imprevisiveis (CANAVARRO, 2003)

A criagdo de uma estratégia organizacional requer dos gestores decisdes ndo
programadas para encontrar a melhor forma de criar valor, usando as melhores habilidades e
recursos. Para essas decisOes, esses gestores se baseiam em julgamento, intuicdo e
criatividade para resolver os problemas, e ndo em regras e normas. As organizagdes devem ter
a capacidade de tomar ambas as decisoes.

Para tanto, é preciso “identificar as alternativas de informacao, avalid-las, em termos
de alguns conjuntos de objetivos, lidar com a existéncia da incerteza e escolher a melhor
alternativa”, (BAUREN, 2000, p.33). Desta forma, Moraes (2005) acredita que a tomada de
decisdo baseada em informagdes oriundas de um sistema de informagdo sdo decisdes mais
precisas por tomarem como base informagdes mais condensadas e relevantes.

E importante observar que a maximizagdo da utilidade da informagéo esta relacionada
com o tomador de decisdo. Tal fato condiciona a qualidade da informacgdo a propria qualidade
do processo de decisdo empregado pelo gestor, bem como o seu comportamento diante do uso

da informagao.

3.2 A GESTAO DO CONHECIMENTO COMO NOVA METODOLOGIA GERENCIAL

Cada vez mais as organizagdes dependem de informagdes para melhor servir seus
clientes e antecipar oportunidades. Informagdes dos mais diferentes tipos sdo produzidas e
recebidas por areas e departamentos de empresas e Orgdos estatais diariamente, requerendo
uma nova expertise dos seus profissionais: a capacidade de segregar a informagdo de valor,
isto é, estratégica e recupera-la quando se fizer necessario.

Na década de 90, estas informagdes eram predominantemente estruturadas e
armazenadas em bancos de dados, de forma estatica e sem andlises qualitativas. Entretanto,
desde a segunda metade dos anos 90, com a proliferagao das ferramentas de produtividade e a
chegada da internet, uma “enxurrada” de informagdes nao estruturadas, contidas em

documentos, planilhas eletronicas, apresentacdes, imagens e, ndo menos importante, em
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mensagens eletronicas, passou a fazer parte do nosso dia-a-dia, em uma velocidade de
circulagdo inimagindvel, e desta vez com carater mais dinamico e qualitativo. (TAIT, 2000).

As turbuléncias criadas pelas mudancas tecnoldgicas nos produtos e processos
aumentam as complexidades e incertezas, tanto internas como externamente. A complexidade
no desenvolvimento de novos produtos, a transformagdo do processo de manufatura em
dire¢do a producdo enxuta (lean production) e o crescimento de inovagdes com base em
sistemas computacionais aumentam a necessidade das organizacdes aprenderem a fazer as
suas tarefas de uma forma nova.

Para absorver esta nova dindmica de trabalho, as organizagdes publicas e privadas
necessitam passar por transformac¢des importantes. Junto com as mudangas aparecem o0s
problemas: informacgdes relevantes duplicadas, perdidas, misturadas, desprotegidas e, as
vezes, dependentes de uma unica pessoa, sdo exemplos de boa parcela das principais
preocupagoes dos gestores.

“Nao ha vantagem competitiva sustentavel sendo através do que a empresa sabe, como
consegue utilizar o que sabe e a rapidez com que aprende algo novo” (SALIM, 2003, p.4).
Pergunta-se, entdo, como permanecer, em um mundo globalizado, sem deter ou gerenciar o
conhecimento?

Para ir ao encontro dos objetivos de negocio, as organizagdes estdo em busca dos
novos modelos de gestdo capazes de gerir eficazmente os seus recursos (humanos e
tecnoldgicos) de informagado e conhecimento (SANTOS et al, 2001).

A gestdo do conhecimento vem como um processo, articulado e intencional, destinado
a sustentar ou promover o desempenho global da organizacao, com base na informacao e no
conhecimento (SALIM, 2000). O conceito de Gestdo do Conhecimento surgiu no inicio da
década de 90 e, segundo Sveiby apud Santos et al. (2001), gestdo do conhecimento ndo ¢ mais
uma moda de eficiéncia operacional, mas sim parte de uma estratégia organizacional.

Gestao da informagao e do conhecimento focam diferentes partes da mesma cadeia de
valor. A gestdo do conhecimento foca os processos e as pessoas envolvidas em criar, partilhar,
disponibilizar e influenciar o conhecimento na organizacdo para o suporte as estratégias de
negocio.

Uma defini¢do mais curta, vé a gestdo do conhecimento como a reutilizacdo da
informagdo e experiéncia para aumentar a velocidade da inovagdo e resposta ao ambiente.
Todavia, para que se possa compreender melhor o processo “gestdo do conhecimento”, ¢é
necessario conhecer os conceitos de dados, informagdo e conhecimento, que expressam a

piramide do processo, conforme mostra a Figura 3.8
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TACITO

CONHECIMENTO

INFORMACAO

DADOS EXPLICITO

Figura 3.8 Etapas do processo da gestdo do conhecimento.
Fonte: Adaptado de SANTOS et al., 2001, p.29

a) os dados s3o a base da pirdmide, e indicam que o seu manuseio de forma selecionada ¢
vital para o sucesso das organizagdes. E a informagao bruta. Os dados em si s6 nio sdo
dotados de relevancia, mas sdo importantes porque sao a matéria-prima essencial para
a criagdo da informacdo (DAVENPORT; PRUSAK apud SANTOS et al., 2001).

b) informagdo é o termo genérico para todas as formas de se processar, arquivar,
recuperar, classificar, organizar e usar dados, transformando-os. Segundo Drucker
apud Santos (2001, p.30) “sao dados interpretados, dotados de relevancia e proposito”.
A informagd@o ¢ um meio necessario para extrair € construir o conhecimento.

¢) segundo Davenport; Prusak apud Santos (2001, p.30) “o conhecimento pode ser
comparado a um sistema vivo, que cresce ¢ se modifica & medida que interage com o
meio ambiente”. Informagdo € uma peca solitaria e limitada, esperando para ser usada
em um jogo. Conhecimento ¢ um conjunto construido com vdrias e varias destas
pecas, agora com um objetivo, sentido e fun¢do. A Informacgdo envelhece, porque se

basta, enquanto que o conhecimento leva a agao.

Diversos autores identificam a existéncia de dois tipos de conhecimento: o explicito e
o tacito. A compreensdo destas modalidades do conhecimento ¢ fundamental para um
processo de aprimoramento do sistema de gestdo por competéncias em uma organizagao
(MARTINS, 2003).

O explicito ¢ o conhecimento que facilmente se codifica e se transmite. Aquele que

esta exposto nos documentos, nos computadores e sistemas de uma organizacao, ou seja, que
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foi obtido dos cérebros das pessoas para que seu acesso seja permitido a membros da empresa
de forma sistematizada e controlada (MARTINS, 2003).

O conhecimento tacito, por outro lado, ¢ o conhecimento experimental, subjetivo e
mais dificil de transmitir. E o conhecimento pessoal incorporado a experiéncia individual é
envolve fatores intangiveis, como por exemplo, insights, emog¢des e habilidades (SANTOS, et
al., 2001). Mesmo sendo mais complicado de gerir, o conhecimento tcito ¢ o principal alvo
na maioria dos esfor¢os em gestdo do conhecimento, isto porque representa o conhecimento
mais valioso e estratégico da organizacao.

Segundo Nonaka; Takeuchi apud Santos et al. (2001, p.31), para se tornar uma
“empresa que gera conhecimento” a organizacdo deve completar uma espiral do
conhecimento, representada por uma interacdo continua e dindmica entre o conhecimento
tacito e o conhecimento explicito. Essa interacdo ¢ formada pelas mudancas em quatro
diferentes modos de conversdo do conhecimento. Na Figura 3.9. é apresentada a “espiral do

conhecimento”.

Socializacfio Externalizaciio
Compartilhamento Conversdo do
de experiéncias conhecimento
tacito em explicito

o

2/ Combinacio

Internalizacio

Incorporagéo do

conhecimento Sistematizacéo de
explicito no conceitos
conhecimento tacito

Figura 3.9 Espiral do conhecimento.
Fonte: Adaptado de NONAKA; TAKEUCHI apud SANTOS et al., 2001, p. 31.

A socializa¢do corresponde ao processo de compartilhamento das experiéncias através
da observagdo, imitagdo e da pratica (ticito para tacito). A externaliza¢do consiste na
articulagdo do conhecimento tacito em conceitos explicitos, pelo uso seqiliencial de metaforas,

analogias e hipoteses (modelo) (tacito para explicito). A combina¢do é a esséncia da
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abordagem do progresso técnico e estd intimamente relacionado ao processamento interno e
externo de informagdes (explicito para explicito). Por fim, a infernaliza¢do ¢ um processo de
incorporacdo do conhecimento explicito por outras pessoas da organiza¢do que o utilizam
para aumentar seus conhecimentos tacitos (explicito para tacito) (LIMA et al., 1998).

Desta forma, de acordo com Santos et al. (2001, p.32):

“a gestdo do conhecimento é portanto, um processo sistemdtico de
identificagdo, criagdo, renovagdo e aplicagdo dos conhecimentos que
sdo estratégicos na vida de uma organiza¢do. E a administragdo dos
ativos de conhecimento das organiza¢oes. Permite a organiza¢do
saber o que ela sabe”.

A gestdo do conhecimento leva as organizagdes a mensurar com mais seguranca a sua
eficiéncia, tomar decisdes acertadas com relagdo a melhor estratégia a ser adotada em relagao
aos seus clientes, canais de distribuicdo e ciclos de vida de produtos e servigos, saber
identificar as fontes de informacgdes, saber administrar dados e informagdes e saber gerenciar
seus conhecimentos. Trata-se da pratica de agregar valor a informagdo e de distribui-la
(SANTOS et al., 2001).

Na nova economia, as pessoas, estruturas e clientes formam o capital intelectual, e o
modelo de gestdo ¢ democratico, valorizando a habilidade, iniciativa e a criatividade. Uma
organizacdo que prima pelo conhecimento enquadra-se como uma organizacdo inteligente,
capaz de oferecer a mesma qualidade em diversos ambientes, modulando e padronizando seu
conhecimento. Portanto, o capital intelectual ¢ a capacidade organizacional que uma
organizagao possui de suprir as exigéncias de mercado (BATOCCHIO; BIAGIO, 1999).

Entretanto, para que a gestdo do conhecimento produza efeitos praticos nas
organizagoes, ela deve estar ancorada pelas decisdes e compromissos da alta administragdo a
respeito das iniciativas necessarias em termos de desenvolvimento estratégico e
organizacional, celebrando um trabalho em conjunto e compartilhado (SANTOS et al., 2001).

A gestdo do conhecimento, ainda segundo Terra apud Santos et al. (2001), tem um
carater universal, ou seja, aplica-se a organizacdes de todos os portes e a sua efetividade
requer a criagdo de novos modelos organizacionais (estruturas, processos, sistemas
gerenciais), novas posicdes quanto ao papel da capacidade intelectual de cada funciondrio e
uma efetiva lideranga, disposta a enfrentar, ativamente, as barreiras existentes ao processo de

transformacao.
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3.2.1 Aprendizagem organizacional

O eixo central da gestdo do conhecimento estd em aproveitar os recursos que a
organizagdo ja possui, para que as pessoas que nela trabalham procurem, encontrem e
empreguem as melhores praticas em vez de tentar criar algo que ja tenha sido desenvolvido.
Trata-se de agregar valor as informacdes, filtrando-as, resumindo-as e sintetizando-as,
buscando desenvolver nos colaboradores'' dessas organizagdes o perfil necessario para
utilizacdo de informacgdes capazes de gerar recursos estratégicos.

Muito se tem argiiido no sentido de que o conhecimento afeta a produtividade e a
estrutura industrial. “Produtos e servi¢os cada vez mais agregam conhecimento sob a forma
de tecnologia, know-how, aprendizado e outras formas intangiveis'*” (LIMA et al., 1998, p.
1).

O conceito de aprendizagem organizacional tem ganhado destaque frente as
organizagoes, a medida que estas buscam desenvolver estruturas e sistemas mais adaptaveis,
capazes de atender as demandas gerenciais e tecnologicas, bem como estruturas eficientes
para dar respostas frente as mudancas. A Figura 3.10 mostra que essa APRENDIZAGEM
gera um ciclo de estratégias capazes de trazer vantagem competitiva para as organizagdes,

otimizando os processos (CASTRO, 2005)

> ESTRATEGIA

APRENDIZAGEM

COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS

Figura 3.10. Ciclo de estratégia: Competéncia

Fonte: FLEURY; FLEURY apud CASTRO, p. 21, 2005.

"0 mesmo que servidor/empregado.
12 «“Numa definigdo mais genérica de tecnologia dir-se-ia que o produto ou servigo teria um agregado tecnologico
maior” (LIMA et al., 1998, p. 1).
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Através da aprendizagem organizacional, a organizagao exercita as suas competéncias
e a inteligéncia coletiva, capazes de dar respostas ao seu ambiente interno (objetivos, metas,
resultados) e externo (estratégias/politicas). O processo de implantagdo do aprendizado
organizacional estimula uma conversao entre o conhecimento tacito e o explicito (LIMA, et
al., 1998).

As verdadeiras vantagens das organizagdes que aprendem estdo nas pessoas, que
expandem continuamente sua capacidade de criar os resultados que elas realmente desejam,
no aperfeigoamento constante, no aprender a aprender coletivamente e no know-how dos
individuos (LIMA et al., 1998; SENGE apud SANTOS et al., 2001).

A complexidade no desenvolvimento de novos produtos, a transformagao do processo
de manufatura em dire¢do a producao enxuta (lean production), e o crescimento de inovagdes
tecnologicas aumentam a necessidade das organizagdes aprenderem a fazer as coisas de uma
forma radicalmente nova.

O conceito de aprendizagem organizacional tem um grande valor analitico. Significa
progredir para além de um enfoque estatico, para uma abordagem dinamica, onde o
“conhecimento” enfatiza uma natureza mutdvel e adaptativa das organizagdes, onde
estratégias e estrutura atuam como vetores fundamentais nesta dindmica (LIMA et al., 1998).

“A aprendizagem organizacional, €, portanto, o processo continuo de
detectar e corrigir erros. Errar significa aprender, envolvendo a
autocritica, a avaliacdo de riscos, a tolerancia ao fracasso e a corregao
de rumo, até alcangar os objetivos. E a capacidade das organizagdes
em criar, adquirir e transferir conhecimentos ¢ em modificar seus
comportamentos para refletir estes novos conhecimentos e insights,
conforme SENGE (1999). Isso implementa um mecanismo pelo qual
os trabalhadores contribuem para o desempenho da empresa por meio
da aplicacdo dos seus conhecimentos e habilidades em resolver
problemas e de inovar constantemente. Cria-se a organizagdo que
aprende e que gera conhecimento” (SANTOS et al., 2001, p. 38).

Todavia, nenhuma mudancga na cultura organizacional, que atue de forma significativa,
pode ocorrer sem que se efetuem profundas mudangas nas formas de pensar e interagir das
pessoas. Para que a organizagdo facilite o aprendizado de todos os seus membros ¢ necessaria
a interacdo de todos os colaboradores. Portanto, pode-se dizer que a aprendizagem ocorre
quando a organiza¢cdo muda, quando ha uma visao sistémica no ambiente organizacional.

Segundo Santos et al. (2001, p. 39-40) os principais resultados advindos da adogao de
praticas voltadas para a aprendizagem organizacional sdo:

a) um incremento da qualidade do planejamento operacional e estratégico;

b) agilizagao do processo de tomada de decisoes;
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¢) maior eficiéncia na previsao de mudangas e nas agdes evitando-se surpresas;

d) encorajamento de inovagdes e incremento na qualidade dos produtos;

e) climinacdo da obtengdo e processamento da mesma informagdo em
duplicidade;

f) incremento do compartilhamento da informacao entre toda a organizagao;

g) aprendizado abrangendo toda a organizagdo, inclusive a administragdo; e

h) aumento da competitividade e melhoria dos resultados.

Aprendizagem ¢, entdo, o resultado de um ciclo que comega com os dados e sua
coleta. Esses dados sdao processados, organizados e transformados em informagdo que, depois
de analisada e contextualizada, ¢ transformadas em conhecimento. Entretanto, quando esse
conhecimento ¢ aplicado em processo de decisdo gera-se vantagem competitiva para a
organizagdo (SANTOS et al., 2001).

E relevante destacar que o processo de aprendizagem organizacional ndo se restringe a
um mero sistema de informagdes, ou a uma ferramenta de analise, pois de acordo com Tyson
apud Santos et al. (2001, p. 40), “a adocdo de uma ferramenta que viabilize, de forma
sistematizada, a coleta, analise e disseminagdo (ou compartilhamento) do conhecimento torna-
se fundamental para que os usuarios possam tomar agdes a partir dele”. Havendo ainda um
complexo sistema integrado que disponibiliza informagdes sobre todos os agentes envolvidos
com a organizacao (colaboradores, concorrentes, clientes, fornecedores, terceiros e parceiros)
incluindo aspectos econdmicos e politicos que tenham impacto sobre os negodcios da

organizacao.
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Capitulo 4

OS PROGRAMAS DA QUALIDADE NA GESTAO PUBLICA
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4.1 HISTORICO DOS PROCESSOS DA QUALIDADE

O controle de qualidade teve seu inicio nos anos 30, com a aplicagdo de um grafico de
controle desenvolvido por Shewart, que com seu método auxiliou os Estados Unidos a
conseguirem, durante a segunda guerra, produzir suprimentos militares mais baratos € em
grandes quantidades. Assim, a produgcdo americana conseguiu apresentar produtos com
caracteristicas de qualidade, em grande escala e a baixos custos (LUZ, 2002).

A partir de entdo, segundo a mesma autora, o controle da qualidade passava a ser
exercido através de modelos estatisticos. Todavia, no Japao, existia uma grande dificuldade de
compreensdo da légica estatistica, retardando o controle da qualidade neste pais. Apregoava-
se no Japao, os principios tayloristas, onde o controle da qualidade era baseado apenas na
inspecao.

Durante os anos 50, no Japdo, é criado um grupo de pesquisas em controle da
qualidade, gerenciado por W. Edwards Deming, estatistico americano, reconhecido pelo
estudo de amostragem. Deming acabou por introduzir no Japdo as praticas de gestdo da
qualidade conhecidas atualmente (LUZ, 2002).

O conceito de controle da qualidade foi evoluindo, impulsionando novas formas de
gestdo que vém sendo adotadas pelas organizacdes. Esta evolugdo, de acordo com Picchi
(1993), partiu de um conceito restrito de conformidade.

Nos anos 70 a qualidade estava vinculada a capacidade de um produto estar em
conformidade com as especificacdes. Na década de 80, a visdo da qualidade estava na

“qualidade total'*”

. No inicio dos anos 90, este conceito passa a ser fundamentado nos
servigos, avancando, nos anos seguintes, varios niveis até culminar com a capacidade de
entusiasmar o cliente. Tal evolugdo encontra-se representada esquematicamente na Figura a

seguir.

13 “Qualidade Total é uma expressdo que se originou no Japdo, sendo adotada para deixar claro que, em uma

organizacdo, todos devem se preocupar com tudo, ou seja, pressupdem-se envolvimento irrestrito e recusa de
qualquer nivel de defeito” (DIOGO, p.1, s.d).
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j) Qualidade ¢é a capacidade de entusiasmar o cliente

1) Qualidade ¢ maximizar o valor do produto

h) O que conta ¢ a qualidade percebida pelo cliente

g) Qualidade ¢ relativa e dinamica

) Qualidade inclui os servigos agregados ao produto

e) Atender com economia

d) As necessidades podem ser explicitas ou implicitas

¢) O cliente pode ser interno, externo, ¢ a sociedade em geral

b) Caracteristicas que atendem a necessidade do cliente

a) Conformidade com requisitos

Figura 4.1 Representacdo da ampliacdo do conceito da qualidade.
Fonte: PICCHI, 1993, p. 53.

4.2 CONCEITUANDO A QUALIDADE

Conforme expresso por Ferreira (2001), qualidade vem a ser superioridade, dote,
virtude, condi¢do social, exceléncia de alguém ou de algo. Todavia, no mundo cientifico,
qualidade passa a ser sinonimo de melhoria continua, conformidade com os requisitos,
adequacgdo ao uso, observando critérios como custos, controles internos e externos e prazos,
atendendo a satisfagdo do cliente.

Segundo Deming apud Luz (2002, p.22), “a qualidade ¢ definida consoante as
exigéncias e as necessidades do consumidor. Como elas estdo em permanente mudanca, as
especificacdes de qualidade devem ser alteradas constantemente”.

De acordo com Juran apud Luz (2002, p. 23), qualidade pode ser entendida como
“adequacgdo ao uso”. Podendo esta definicdo ser aplicada a todo o tipo de organizagdo, quer
possua ou ndo fins lucrativos. Ainda segundo o mesmo autor, a qualidade ¢ composta por trés
processos gerenciais: o planejamento, o controle e a melhoria. Sua trilogia mostra que ha uma
inter-relacdo entre esses trés processos.

Ja Crosby apud Luz (2002, p. 24) associa qualidade a “zero defeitos”, na sua opinido,
qualidade significa produzir em conformidade com as especificagdes, que variam consoantes
as empresas de acordo com a necessidade de seus clientes. O autor defende que, os

responsaveis pela falta de qualidade sdo os gestores ¢ ndo os trabalhadores. Isso exige o
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empenho da gestdo de topo e a formacdo técnica dos empregados em instrumentos de
melhoria da qualidade.

Todavia, ha na literatura, de certa forma, um consenso de que qualidade pode ser
definida como “satisfagdo do cliente”. Com este principio, Juran e Ishikawa apud Valente
(2003, p. 30) “desdobram a qualidade de um produto em dois componentes basicos: a
presenca de atributos e a auséncia de deficiéncias”. Juran apud Valente (2003), comenta que a
presenga de atributos diz respeito, a rapidez de atendimento ao cliente, por exemplo. A
auséncia de defeitos, por ser representada, por exemplo, por entregas fora do prazo, refugos e
retrabalho. Ainda segundo o mesmo autor, qualidade no sentido de deficiéncias s6 sera
expressa através da perfeicao.

Carpinetti; Rossi apud Valente (2003), identificam outras dimensdes da qualidade, tais
como: desempenho, caracteristicas, confiabilidade, conformidade, durabilidade, atendimento,
estética e qualidade percebida. Entretanto, alguns autores consideram que o fator preco ¢
extremamente relevante para o cliente, assim, qualidade seria aquilo que proporcionasse
desempenho satisfatorio a um custo aceitavel.

Em fung¢do deste principio, Ishikawa Apud Valente (2003), complementa com outros
aspectos, as dimensdes da qualidade, quando relacionadas a satisfagdo dos clientes, sendo
eles: qualidade estrita, custo, entrega e assisténcia.

Desta forma, a visdo de qualidade passa a ganhar uma visao holistica do processo, uma
vez que estdo interligados aspectos diretamente relacionados aos produtos e aspectos
relacionados aos sistemas produtivos.

A gestdo da qualidade passa a compreender aspectos relacionados a estrutura
organizacional, aos processos € aos recursos necessarios para sua implementagdo,
contribuindo para a formagdo de um Sistema de Gestdo da Qualidade (SGQ) nas
organizagoes.

Um marco que contribuiu para a disseminagdo da qualidade, dentro de uma visao
sistémica foi o lancamento da série de normas ISO 9000, quando foi criada uma comissao
técnica voltada para elaborar normas para o SGQ.

Esta série de normas buscava uniformizar conceitos, padronizar modelos para a
garantia da qualidade e fornecer diretrizes para a implantacdo da gestdo da qualidade nas
organizagdes.

A ISO 9000 estabelece as orientagdes basicas para a correta selecdo e uso das normas,
fornecendo diretrizes para a selecdo e uso de normas que fazem parte da gestdo interna da

qualidade e que fazem parte da gestao da qualidade externa.
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A NBR ISO 9001:2000 ¢ a mais completa da série, abrangendo varios estagios, como
projeto, desenvolvimento, produg¢do, instalacdo e assisténcia técnica, definindo os sistemas da
qualidade e os modelos para garantia da qualidade externa.

Desta forma, o carater sistétmico de um SGQ em uma organizagdo, norteia-se por
assegurar que seus produtos e processos satisfacam as necessidades e as expectativas de seus

clientes internos e externos.

4.3 OS PROGRAMAS DA QUALIDADE

Em pouco tempo a aplicagdo de programas voltados a qualidade total passou a ser a
chave para o sucesso das organizagdes, todavia tal tendéncia veio acompanhada de um
modelo administrativo muito distante da cultura ocidental, em especial a brasileira.

Esforgos foram demandados em busca da qualidade total nas organizagdes, mas atingi-
la parecia ser uma tarefa drdua, especialmente em organizagdes publicas. Com o aprendizado
gerado pelos erros, os “Programas de Qualidade Total”, sdo agora denominados apenas como
“Programas de Qualidade” (DIOGO, s.d. p.1).

Os programas de qualidade permanecem associados a agdes internas e a busca do
aumento da produtividade e da eficiéncia, na dire¢cao de um modelo de exceléncia em gestao.
A busca pela produtividade'® ¢ fundamental, seja para empresas privadas, ou para instituicdes
publicas, pois segundo Luz (2002, p.26), “onde ha atividade de producdo, de bens ou de
servigos, a produtividade deve estar presente”.

Durante muito tempo, as administragdes publicas basearam-se em um modelo de
gestdo burocrata, na qual ressaltava-se uma desintegracdo entre a politica e a administragao,
implicando na renlincia de responsabilidade pela lideranga politica e na centralizacdo das
fungdes politicas por parte dos administradores.

Tomando como referéncia uma estrutura piramidal caracterizada pela centralizacao de
decisdes, existindo uma clara distin¢do entre os que pensavam, os que tomavam decisdes e 0s
que simplesmente executavam e cumpriam as decisdes ja pensadas (GUIMARAES, 2000), o
Ministério do Planejamento, Or¢amento e Gestdo, compreendeu que o maior desafio do setor
publico brasileiro era de ordem gerencial e fez com que na década de 90, se buscasse um novo

modelo de gestdo publica “focado em resultados e orientado para o cidadao” (BRASIL (a),

'* A busca pelo aumento da produtividade, é baseada em uma relagdo entre o melhor resultado e uma alocagéo
racional de recursos envolvidos na execugdo dos produtos ou servigos (eficiéncia).
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2002, p.3). Na Figura 5.2 ¢ possivel identificar a linha do tempo dos programas de qualidade

e a evolucdo destes programas no Brasil.

LINHA DO TEMPO DOS PROGRAMAS DA QUALIDADE

Figura 4.2 Representa a evolugdo dos programas da qualidade.
Fonte: BRASIL (b), 2002, p. 3

De acordo com a Figura 4.2, os programas da qualidade no Brasil tiveram seu inicio
na década de 90 com o PBQP (Programa Brasileiro da Qualidade e Produtividade), onde se
estabeleceu uma parceria entre organizagdes publicas e privadas, com o objetivo de aumentar
a produtividade dos setores envolvidos no processo.

Em 1991, ¢ langado o PQSP (Programa da Qualidade do Servigo Publico), nesta fase o
governo busca, ndo s6 o comprometimento com a produtividade, mas visa atender com
qualidade todos os seus clientes (interno, externo e a sociedade). O PNQ (Programa Nacional
da Qualidade), nasce em 1992, objetivando promover a qualidade aos seus produtos e
servigos, considerando os servigcos agregados com o maximo de eficiéncia econdmica e
eficacia produtiva.

Apds um periodo de estudos, ocorre em 1998 a inser¢do do PQGF, que tem como
requisito basico a adesdo ao PQSP, seu objetivo é estimular que as organizacdes publicas
priorizem agdes voltadas para a melhoria da gestdo e do desempenho institucional. Em 2001 é
lancado o Movimento Brasil Competitivo (MBC), que introduz nas organizagdes publicas a
visdo de que as mesmas precisam torna-se competitivas, ndo no ambito mercadologico, mas
como uma gestao publica ousada e criativa que integra objetivos e que os concretiza em agoes

para a viabilizag¢ao de objetivos sociais (BRASIL (a), 2002; BRASIL (b), 2002).
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Os modelos, instituidos através de “Programas de Qualidade”, foram evoluindo em
seus principios ao longo do tempo, buscando orientar as organizagdes publicas em uma
transformagdo gerencial, cuidando de dois aspectos, especificamente: interpretar os conceitos
de gestdo para as organizagdes publicas e preservar a natureza publica das organizagdes que
integram o aparelho estatal (BRASIL (a), 2002).

Os programas de qualidade, instituidos no Brasil, a partir da década de 90, visam
atribuir as organizag¢des publicas um modelo de exceléncia em gestdo composto por sete
critérios do SGQ (Sistema de Gestdo da Qualidade) no setor publico. Os critérios estdo

representados na Figura 4.3.

/ mieef

| ]

1.
LIDERANCA

3. 6.
\ CLIENTE PROCESSOS

4. INFORMACAQO

Figura 4.3 Representacdo grafica dos critérios de exceléncia em gestao pela qualidade.
Fonte: Brasil (a), 2002, p.6

A Figura representa a relacdo existente entre os sete critérios de exceléncia em gestao,
formando um modelo de gestdo preconizado pelo programa da qualidade no setor ptblico. Os

trés primeiros critérios (lideranca, estratégias e planos e cliente) formam um bloco que



74

representa o planejamento, onde por meio da forte lideranca da alta administragdo que
focaliza as necessidades dos clientes, produtos/servicos e dos processos, planeja-os para
melhor resolvé-los, considerando os recursos disponiveis.

O segundo bloco pode ser representado pela execugcdo do que foi planejado, estando
vinculados a ele as pessoas e os processos.

Os resultados da implantacdo do programa na organizagdo representam o bloco de
controle, através do qual se obtém uma visdo sistémica dos reflexos do programa na
organizagdo. O sistema de informagdo representa, por sua vez, o “conhecimento da
organizagdo” ou a “inteligéncia da organizag¢do”, sendo a base de sustentagdo das agdes
planejadas e executadas. Esse ¢ o bloco de tomada de decisdo e de agao em func¢do das suas
analises.

A figura expressa ainda relagdes entre os blocos, evidenciando a visdo holistica dos
programas da qualidade que corroboram a validade dos modelos de exceléncia em gestao.

Esses critérios se fundamentam nos oito principios da gestao publica pela qualidade.
Os quais sao descritos a seguir.

a) satisfacdo do cliente — pressupdem atencao prioritaria ao cliente, usuario do
servigo publico, gerando produtos e servigos de valor para esses clientes e com
isso lhe proporcionando satisfacao (BRASIL (a), 2002);

b) envolvimento de todos — um pré-requisito para que a organizacdo aprenda
continuamente e dé sustentabilidade ao seu desenvolvimento, estd na
capacidade de gerentes e gerenciados trabalharem de maneira integrada e
harmoénica. O envolvimento € o comprometimento da alta administragao
estimula e envolve as pessoas, sendo relevante no resultado de programas de
qualidade (BRASIL (a), 2000);

¢) gestdo participativa — uma gestdo participativa requer cooperacao,
compartilhamento de informagdes e confianga para delegar e atingir metas,
com o objetivo de conseguir sinergia das equipes de trabalho, dando um clima
saudavel a organiza¢ao (BRASIL (a), 2002);

d) geréncia de processos — gerenciar um processo significa planejar, desenvolver
e executar as atividades, avaliando, analisando e melhorando o desempenho da
organiza¢do. A gestdo de processos permite a transformagdo de hierarquias

burocraticas em redes de unidades de alto desempenho (BRASIL (a), 2002);
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e) valorizagdo das pessoas — o sucesso de uma organizagdo depende das pessoas
que estdo envolvidas. Valorizé-las proporciona-lhes a oportunidade de atingir
metas, aprender, desenvolver suas potencialidades (BRASIL (a), 2002);

f) constancia de propositos — a visdo de futuro indica o rumo para as
organizagdes, a constancia de propositos a mantém no rumo (BRASIL (a),
2002);

g) melhoria continua — este principio estd baseado no entendimento de que a
solugdo dos problemas, a redu¢do dos desperdicios ou até mesmo a eliminagdo
dos defeitos ndo conduzem ao desempenho organizacional, é preciso ir além e
procurar novas oportunidade para a organizacao (BRASIL (a), 2002); e

h) gestdo pro-ativa — esté relacionada a nog¢do de antecipacdo e resposta rapida as

mudangas do ambiente interno e externo a organizacao (BRASIL (a), 2002).

Cada um dos critérios acima apresentados contribui para a divulgacdo das
macroorientacdes do governo, definindo e disseminando entre os colaboradores os valores, as
politicas e as orientagdes estratégicas, considerando as necessidades de todos os agentes
interessados na busca do desenvolvimento institucional. Bem como, as responsabilidades das
politicas publicas perante a sociedade e as comunidades diretamente afetadas pelas suas

atividades e servigos/produtos (BRASIL (a), 2002).
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Capitulo 5

CARACTERIZACAO DA INDUSTRIA DA CONSTRUCAO CIVIL
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Ao longo dos ultimos anos, observou-se que o menor custo ja nao contemplava as
expectativas dos clientes. Outros critérios como flexibilidade, prazo, inovacdo, comecaram a
ser incorporados quando da busca por produtos de qualidade (BARROS NETO, 1999).

A partir dessas novas expectativas, verificou-se que a fungdo produgdo passava a ter
um papel fundamental no atendimento desses critérios, despertando a necessidade de se
“analisar a tomada de decisdo relativa a producdo ndo mais exclusivamente dentro de uma
perspectiva operacional e de curto prazo, mas considerando também uma abordagem
estratégica” (BARROS NETO, 1999, p. 1).

Gragas a esta mudanga de postura em relacdo a fungdo produgdo, verificou-se que
custo e eficiéncia ndo eram mais os Unicos critérios que poderiam dar suporte a estratégia da
organizagao.

Essas mudangas provocadas pelo acirramento da competicdo do setor, pelo aumento
do nivel de exigéncia dos clientes e as reivindicagdes por melhoria das condi¢des de trabalho
por parte da mao-de-obra, configuraram-se como uma tendéncia internacional, e diversos
diagnosticos indicam que a maioria dos problemas de baixos indices de eficiéncia e qualidade
tem origem em problemas gerenciais (ISATTO, et al., 2000).

Desta forma, deve-se considerar as dinamicas proprias de cada setor, bem como a
histéria e a capacitacao dos agentes envolvidos no momento de adaptar os métodos de gestao,
uma vez que, segundo Jouini; Midler apud Fabricio; Melhado (2000, p.5) “as praticas de
gestdo ndo sdo “pacotes” que podem ser transferidos de um setor industrial para outro”.

A industria da construcdao civil deve, portanto ser analisada como um setor que
apresenta caracteristicas proprias, condicionantes da aplicacdo de técnicas gerenciais e
produtivas.

Ha caracteristicas no setor da construcdo civil, que em consondncia com o seu
potencial produtivo, o tornam unico e justificam as dificuldades acima apresentadas. Todavia,
este setor € responsavel por contribuir em grande escala para a promocao do bem-estar social,
uma vez que “o setor caracteriza-se por ser um grande empregador de mao-de-obra de baixa
qualificagdo e por ser responsdvel pela execugcdo da infra-estrutura bdsica para o
desenvolvimento do pais, tais como escolas, hospitais e saneamento basico” (BARROS
NETO, 1999, p. 6).

Isso faz com que haja uma forte relagdo entre os empresarios do setor e o poder
publico, tanto em nivel de pressdo como de dependéncia. Assim como, hd uma forte

influéncia direta, sofrida pelo setor da construgdo civil, por parte das “ag¢des politicas e da
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conjuntura econdmica devido as caracteristicas do seu produto: caro e de longo prazo de

execugdo”, assim como dependente de recursos publicos (BARROS NETO, 1999, p.6).

51 O HISTORICO DO SETOR DA CONSTRUCAO CIVIL E AS SUAS
PECULIARIDADES

Nos anos 50, a industria da construgdo civil, sub-setor edificagdes, configurou-se por
apresentar uma evolucdo nos métodos de construgdo, na qualidade dos materiais, no inicio da
industrializagdo e da racionalizacao do setor, resultando em uma reducdo nos custos dos
servicos, porém demonstrando um forte processo de acumulacdo de capital por parte das
empresas construtoras (WERNA apud BARROS NETO, 1999).

No inicio dos anos 70, gracas ao milagre brasileiro, houve um apice nas construgdes,
gerando um grande impulso no setor, através da construcdo de moradias e do aumento
consideravel da infra-estrutura nacional (estradas, pontes, hidrelétricas, etc.). Mas, em meados
dos anos 70, os efeitos da crise econdmica mundial gerados pela crise do petrdleo, refletem
uma consideravel redu¢do do poder de investimento do Estado e com isso uma sensivel queda
do setor.

Do periodo da crise até meados dos anos 90, o setor passou por diversas mudangas,
necessarias para manté-lo vivo, destacando-se a diminui¢do de tamanho das empresas, a
atuacdo em varios nichos de mercado e a prioridade na constru¢do de iméveis residenciais
para a classe alta.

Com a implanta¢ao do Plano Real em 1995, ocorreu um crescimento da economia,
refletindo no aumento da producdo do setor. Porém, gragas as politicas implementadas pelo
governo federal para manter a estabilidade da moeda, e das restricdes orcamentarias, o setor
passa, a partir de 1998 até os dias atuais, a sofrer uma forte recessio (BARROS NETO,
1999).

De acordo com Werna; Cardoso apud Barros Neto (1999), as organizagdes do ramo da
construcdo civil, passaram por varias décadas procurando se adaptar as mudangas do ambiente
promovidas pela crise economica. Todavia, no ambito da empresa privada, percebeu-se que
essas adaptacdes procuraram manter sempre o mesmo sistema de acimulo de capital, em
detrimento da funcdo producdo. Ainda segundo os mesmos autores, as politicas dessas
empresas caracterizavam-se pela pratica do prego elevado, pelo ndo dominio dos seus custos

de produgdo e por um baixo nivel de competitividade entre elas.
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Com a abertura do mercado nacional para investidores internacionais, houve uma
tendéncia na queda dos precos, pressionada pelo acirramento da competicdo, sendo este um
condicionante nos reflexos econdmicos. No nivel comercial, a insercdo do Cdédigo de Defesa
do Consumidor, corroborou para o aumento do nivel de exigéncias, em termos de qualidade,
prazos e demanda de servigos, por parte dos clientes do setor. Entretanto, no nivel social, a
diminui¢do da disponibilidade de mao-de-obra, bem como as mobiliza¢cdes dos trabalhadores
do setor por melhores ambientes de trabalho, refletiram em uma mudanca de postura das
empresas que permanece até os dias atuais (BARROS NETO, 1999).

Vale considera que a industria da construcdo civil ¢ um importante setor da economia
brasileira, revestido de dupla importancia social, pois além de fazer uso de mao-de-obra
intensiva, o que a torna uma valiosa fonte de empregos, o setor ¢ responsavel por edificar
moradias habitacionais, fun¢do associada a uma das necessidades basicas do ser humano, a de
protegao (ROMANO, 2004). Todavia, a realidade do setor da construgdo civil, nos dias atuais,
¢ marcada pelas questdes relacionadas as fontes de financiamento, a inadimpléncia de 6érgaos
contratantes ¢ a reduc¢ao do nivel de demanda de obras.

Fatores esses, que implicitamente segundo Farah apud Picchi (1993), corroboraram
para que a industria da constru¢do civil, em comparagdo com outras industrias de
transformag¢ao, mostre-se com um relativo atraso em relacdo as outras industrias, melhor
caracterizado por fatores, como:

e 0 uso intensivo da mao-de-obra, com baixo grau de mecanizagao;

e aalta incidéncia de problemas de qualidade do produto final;

e os desperdicios significativos ao longo do ciclo produtivo;

e o predominio de condi¢des adversas de trabalho, etc.

Esses fatores sdo reflexos das peculiaridades da construgdo civil e interferem
diretamente no desenvolvimento historico do setor e na possibilidade de aplicagdao de novas
técnicas produtivas e de projeto (FABRICIO; MELHADO, 2000). Apresentar-se-4, a seguir,

algumas das peculiaridades do setor.

a) natureza do empreendimento de constru¢do, na construcdo civil, o
planejamento, a programacao, a concepgdo, o projeto e a produgdo sdo muito
pulverizados, ficando a cargo de diferentes agentes, ndo havendo a cultura da
utilizacdo de fluxo de informagdes entre esses varios agentes, proporcionando
muitas vezes, que “decisdes de grande repercussao técnica e econdmica sejam

tomadas de maneira subjetiva, no momento da produgdo, perdendo-se
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praticamente todo o potencial de racionaliza¢ao que poderia ter sido imprimido
a producdao” (BARROS NETO, 1999, p. 27). A constru¢cdo de edificagcdes
envolve ainda aspectos imobilidrios, condicionando o sucesso da edificacdo a
capacidade de incorporar terrenos, deslocando parte do requisito do
empreendimento para a esfera imobiliaria ou ao Estado (CORREA, 1993;
FABRICIO; MELHADO, 2000). As relagdes com as organizagdes publicas
mantém-se através de uma legislacdo rigida, especialmente no tocante a
licitagdes quanto ao cumprimento de memoriais descritivos de especificacdes
complexas, propiciando um controle empirico que varia de pessoa para pessoa
e, conseqiientemente, de obra para obra;

tipo e caracteristicas do produto, a construcdo de edificagdes apresenta-se
com um carater nomade, com dificuldade de constincia de materiais e
processos que proporcionam restricdes de coordenacdo, execugao e controle de
desperdicios. H4 a geragdo de produtos unicos e ndo seriados, onde ao
contrario das outras cadeias produtivas o produto ¢ fixo e os operarios sdo
moveis. O longo ciclo de vida faz com que o grau de precisdo das informagdes
geradas, especialmente em termos de orcamentos, custos € prazos, bem como
das condi¢des de planejamento de todas as transformacgdes e solicitagdes que a
edificacdo sofrera, sejam menores que nas outras industrias. E dificil obter
simultaneidade nos servigos, uma vez que existe um encadeamento rigido em
muitas etapas da construcdo (PICCHI, 1993; BARROS NETO, 1999;
FABRICIO; MELHADO, 2000);

Cultura e aspectos relacionais, as relagdes existentes entre os diversos agentes
envolvidos sdo muito sazonais e contratuais, pautadas pelo ciclo do
empreendimento; o trabalho no canteiro de obras ¢ essencialmente bracal, o
que propicia o uso de mao-de-obra pouco qualificada e de baixa escolaridade;
ndo hé investimento no treinamento formal da mao-de-obra e, por conseguinte
hé pouca possibilidade de promogao profissional, grande absenteismo e baixos
salarios. Persiste ainda, a cultura de responsabilidades dispersas ou a
fragmentacao das responsabilidades, que em geral sdo pouco definidas,
havendo uma forte interferéncia dos clientes na gestdo interna do
empreendimento (PICCHI, 1993; BARROS NETO, 1999; FABRICIO;
MELHADO, 2000);
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d) fornecedores, a industria da construgdo civil caracteriza-se por trabalhar com
uma grande quantidade e heterogeneidade de fornecedores (industrias,
subempreiteiros, projetistas, etc.) o que acaba por provocar uma variedade na
qualidade dos produtos e servigos, dificultando o gerenciamento do
empreendimento. Gragas a razdes de mercado e geograficas, a manutencao dos
mesmos fornecedores, para diferentes empreendimentos ¢ bastante dificultada
(BARROS NETO, 1999; FABRICIO; MELHADO, 2000);

e) escala de producgdo, a construgdo de edificagdes costuma trabalhar com
pequenas escalas, o que reduz a possibilidade de amortizagdo dos custos de
projeto, a ndo ser quando da produgdo de conjuntos habitacionais horizontais
(FABRICIO; MELHADO, 2000); ¢

f) limitagoes do canteiro, na constru¢do o local de producdo (canteiro) ¢ muito
sujeito a variagdes e intempéries. As condi¢des de trabalho nos canteiros sdao
insalubres ¢ com um alto indice de acidentes. Suas instalagdes nao sdo fixas,
sendo desmobilizadas ap6s a conclusdo do produto (PICCHI, 1993; BARROS
NETO, 1999; FABRICIO; MELHADO, 2000).

Corroborando as peculiaridades apresentadas, percebe-se que ha uma deficiéncia no
fluxo de informagdes do setor, ocasionado pelo grande niimero de agentes envolvidos em
todas as etapas, desde o projeto até a conclusdo do empreendimento, cujos objetivos nem
sempre sdo compativeis e se refletem na qualidade do produto final.

Em virtude disso, segundo Formoso apud Barros Neto (1999, p. 36), “ha a figura do
“tocador de obras”, aquele que toma decisdes rapidas baseado em sua experiéncia e intuicao e
considera o planejamento uma perda de tempo”. Como conseqiiéncia da dificuldade em se
implantar um sistema de informacgdes entre o canteiro e as organizacgdes, ndo € raro encontrar
planejamentos e cronogramas desenvolvidos na organizacao servindo apenas de decoracao
nos escritdrios das obras.

Todavia, com o intuito de minimizar esses efeitos ha, atualmente, a inser¢ao de
“inovacdes tecnoldgicas com a incorporacdo de novos sistemas construtivos a atividade
produtiva, buscando a padronizagdo de operagdes com o intuito de diminuir a variabilidade”
(VALENTE, 2003, p. 111). Exemplos, como as metodologias da constru¢do enxuta, que
permeiam-se no abandono do conceito de processo como transformacgao de inputs em outputs,
passando a designar um fluxo de materiais e informagdes, considerando a analise do processo

de producao através do fluxo de materiais desde a matéria prima até o produto final, sendo o
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mesmo constituido por atividades de fluxo, que ndo agregam valor ao produto, e atividades de
conversdo; e por fim na consideragdo do valor agregado sob o ponto de vista do cliente
interno e externo, tendo como conseqiiéncia a reformulacdo do conceito de perdas
(KOSKELA, 1992; HIROTA; FORMOSO, 2000).

E a engenharia simultanea, que relaciona processos, producao e assisténcia, de forma
que os responsaveis pelo desenvolvimento do projeto considerem todos os elementos do ciclo
de vida do produto, desde a concepc¢do até o produto final, incluindo qualidade, custo, prazo e
necessidade dos usudrios. A aplicagdo da engenharia simultdnea requer a maximizacdo das
informagdes e a habilidade em compartilhar as informagdes uteis em tempo adequado.
(CORDEIRO, 2003). Peralta (2002, p.39), melhor defini esta metodologia.

“A engenharia simultanea ¢ uma metodologia de projeto que visa uma
mudanga cultural, integrando os diferentes recursos e especialidades
internos e externos de uma organizacao, no sentido de reduzir o tempo
de desenvolvimento, o custo e aumentar a qualidade do produto. Isto
estd relacionado com a disponibilidade de informagdo a todos os
agentes envolvidos no projeto de um produto. A preocupagdo basica €
disponibilizar toda informacdo relevante ao agente envolvido no
processo de projeto antes que a tarefa de projeto seja iniciada”

Essas metodologias aliadas ao reconhecimento de uma melhor gestdo de seus custos
de producao buscam, por fim, uma maior eficiéncia dos seus processos construtivos € uma

racionaliza¢do de seus custos com melhorias na qualidade.

5.2 A CADEIA PRODUTIVA DA CONSTRUCAO CIVIL, SUB-SETOR EDIFICACOES

A construcao civil ¢ marcada por uma heterogeneidade e por um grande ntimero de
atividades desenvolvidas. Devido a estes fatores, o setor ¢ segmentado em trés sub-setores
distintos, Farah apud Falcao (2001, p.14), assim os classifica “a) edificacdes; b) constru¢ao
pesada, e ¢) montagem industrial”. Este sistema de classificagdo adota como critério basico o
tipo de produto resultante da atividade da construgdo, conforme segue.

a) o subsetor edificacoes, escopo do presente trabalho, engloba as obras habitacionais,
comerciais, institucionais e industriais, obras do tipo social (escolas, creches e
hospitais), obras destinadas a atividades culturais, esportivas e de lazer, realizacao de
partes de obras por especializacdo (fundacdes, estruturas e instalagdes) e ainda a
execucio de servicos complementares, tais como restauragdes (FALCAO, 2001);

b) o subsetor constru¢do pesada, engloba vias de transporte (urbanas e industriais),

obras hidraulicas de saneamento, de irrigacdo/drenagem, obras de arte (pontes,
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viadutos, tuneis, etc.), obras de barragens hidrelétricas, perfuracdo de pocos de
petréleo e obras de infra-estrutura de forma geral (FALCAO, 2001); e

¢) o subsetor montagem industrial, responde pela montagem de instalagdes industriais,
obras de geracdo, transmissao e distribui¢ao de energia elétrica, obras de sistemas de
telecomunicacdes e montagem de sistemas de exploracdao de recursos naturais, dentre

outros.

O entendimento das cadeias produtivas ¢ marcado por uma diversidade de agentes
(empresas, industrias, setores prestadores de servigo, 6rgdos financiadores, fornecedores,
mao-de-obra) que trabalham simultaneamente para o desenvolvimento de um produto. A
cadeia produtiva da construgdo civil ¢ marcada pela mesma estrutura, conforme mostra a

Figura 5.1
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Estrutura bisica da cadeia produtiva da construcio
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Figura 5.1 Estrutura basica da cadeia produtiva da construcao civil.
Fonte: CINELLI; ALMEIDA apud VALENTE, 2003, p. 103.

Todavia, de acordo com a Figura 5.1 a estrutura da cadeia do setor construgdo civil,

sub-setor edificagdes ¢ demasiadamente abrangente, e segundo Valente (2003), por tal razao

foi dividida em sub-segmentos, que de acordo com a mesma autora, sdo assim representados:

e cadeia construtiva para o subsegmento residencial formal — casas;

e cadeia construtiva para o subsegmento residencial informal;



e cadeia construtiva

condominios horizontais;

e cadeia construtiva para o subsegmento comercial; e

e cadeia construtiva

saneamento € urbanismo.
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para o subsegmento residencial formal — edificios e

do segmento de infra-estrutura — transporte, energia,

Considerando o objeto da pesquisa como um equipamento publico urbano, as anélises

pertinentes a cadeia recorrem ao segmento de infra-estrutura urbana. Nesta cadeia, encontram-

se as principais atividades relacionadas a produgdo do servigo. Na Figura 5.2 identifica-se o

fluxo do empreendimento, desde sua concep¢ao, passando pelas fases de viabilizagdo, de

decisdo politica, projeto basico para concorréncia, projeto executivo, suprimento de materiais,

gerenciamento, até a sua execugao, considerando os agentes envolvidos em cada fase.

Projeto
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Conce | Viabilizacdo | Decisdo A J€to Suprimento de Gerencia -
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Figura 5.2 Cadeia produtiva do sub-segmento de infra-estrutura.
Fonte: MDIC apud VALENTE, 2003, p. 104.

|:| Suprimento de Materiais

Vale ressaltar, de acordo com Valente (2003, p. 105), que “uma atividade de carater

excepcional e unico para esta cadeia, ¢ a decisdo politica, em que a autonomia da tomada de

decisdo ¢ condicionada a diversidade de interesses politicos e extra-organizacionais”.
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Transpostos os marcos politicos, segue-se para a fase de projetos da obra'”, onde
importantes decisdes sdo tomadas, considerando-se aspectos técnicos e financeiros que irdo
interferir diretamente no processo de licitacdo da obra.

Na fase seguinte, sdo observados as limitagdes pertinentes aos projetos executivos e
suprimento de materiais. Nesta fase segundo Valente (2003), objetiva-se disseminar e
preconizar as diretrizes da ISO 9001, fornecendo instrumentos para uma agdo efetiva de
controle da qualidade.

Posteriormente, ha o gerenciamento, que deve trabalhar em sinergia com a Ultima fase
da cadeia produtiva, a execucdo. A Figura 5.3 mostra o ciclo do planejamento e controle, que

pressupdem a sinergia entre o gerenciamento € 0 processo executivo.

O ciclo do planejamento e controle

Produgho

Diretrizes para
(execucho de obras)

producho

Planejamento
e conm Controle da

producio
Realimeantacho

Anilise critica
dos resuitados

Figura 5.3 O ciclo do planejamento e controle da producao.
Fonte: Construgdo e Mercado apud VALENTE, 2003, p. 106.

Cabe ao gerenciamento fazer um planejamento prévio da execugdo da obra, onde
deve-se identificar, analisar, questionar, melhorar, integrar os processos e introduzir um

controle efetivo da execucdo. Tal controle ¢ de competéncia da equipe de fiscais, que fard o

' No setor privado as etapas de projeto de uma obra caracterizam-se por estudos preliminares, ante-projeto e
projeto executivo ou definitivo. Em obras publicas, tais como as de carater de infra-estrutura urbana, as etapas de
projeto se sub-dividem em quatro fases: estudos preliminares, ante-projeto, projeto basico e projeto executivo. O
projeto basico serve de apoio a etapa de licitacdo, onde corroborando com o projeto basico e seguindo em
paralelo com o ante-projeto, ha a execucdo dos “projetos legais”, elaborado para a obtencdo das aprovacdes
necessarias em orgaos publicos e concessionarias.
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acompanhamento passo a passo do processo executivo ¢ dara origem a medi¢ao dos servigos
(VALENTE, 2003).

Esses conjuntos de circunstancias representados pelo ciclo de planejamento e controle
aliadas as decisdes técnico-politicas levam os processos decisérios a se refinarem, exigindo a
existéncia de sistemas de apoio, cada vez mais bem estruturados, capazes de integrar os
elementos informacionais da cadeia produtiva aos programas de gestdo das organizagdes
publicas (SANCHES, 1997).

Os sistemas de apoio sdo orientados, através do fluxo de informagdes na cadeia
produtiva, disseminando a evidéncia de pardmetros de regularidade ou anomalia nas
atividades basicas da cadeia e gerando informacdes qualificadas (estatisticas e indicadores)
sobre os temas relevantes para o ambito de atuacdo dos decisores em elementos relevantes

para a producdo de equipamentos urbanos.

5.3 A GESTAO DOS CUSTOS DE PRODUCAO

Os ultimos anos, conforme ja citado anteriormente, tém sido caracterizados por
profundas mudangas no mundo dos negdcios. Com a globalizag¢ao do capital, as organizacdes
passaram a focar seus esfor¢os no aumento da produtividade com reducao de custos, o que ¢é
possivel gragas aos sistemas de informacgdo flexiveis e 4geis, que fornecem subsidios
necessarios para que a geréncia possa acompanhar as dinamicas das relagdes internas e
externas com os custos de seus produtos. A Figura 5.4 mostra a evolu¢do do custo dos

produtos.
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Definicao Custos dos Produtos Custos Operacionais Custos Tradicionais
do custo na Cadeia de Valores do Produto do Produto
do produto
Pesquisa e
Desenvolvimenta
~Produgcao | Producao Producao
Marketing Marketing
Servico ao Cliente Servico ao Cliente
Definicao Decisoes de Precificacio  Decisdes Estratégicas de Projeto
do custo Decisdes de Combinacdo Analise Tatica de Rentabilidade

do produto  de Produtos
Analise Estratégica de
Rentabilidade

Figura 5.4 Evolucao do custo dos produtos.
Fonte: HANSEN; MOWEN apud VALENTE, 2003, p. 60.

As maiores fontes de informagdo das organizagdes “estd na analise dos custos, que
demonstrara a eficiéncia da organizacao na gestdao dos seus recursos internos” (CANGI, 1995,
p.15), assim de acordo com Gasparetto apud Valente (2003), os gerenciamentos dos custos
ajudam na identificagdo de problemas potenciais e na sua localiza¢do, provocando a
necessidade de uma reestruturacio na gestao de custos por parte das organizagoes.

A gestao de custos, especialmente em uma economia com constantes mutagdes, torna-
se imprescindivel, especialmente através da andlise e revisdo dos pregos praticados,
constituindo-se em uma das pegas fundamentais para o planejamento organizacional.

As diversas variaveis que interagem na determinacdo e na andlise do pre¢o de um
produto tornam essa tarefa complexa, exigindo por parte da organizagao a definicdo de uma
politica eficiente, que melhor utilize o potencial e os recursos disponiveis.

A complexidade tende a crescer quando trata-se da industria da construgdo civil, que
conforme mencionado anteriormente, se diferencia das demais industrias. Enquanto nas
industrias de manufatura os produtos sdo produzidos em grande escala e em pequenas
dimensdes, na construgdo civil os produtos sdo unicos, de grandes dimensdes e de grande

valor relativo.
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Esses fatores exigem uma atividade de planejamento e controle muito mais atenta e
atuante, a fim de obter boa produtividade da mio-de-obra e evitar todo o tipo de perdas'®,
principalmente por deficiéncia no planejamento do fluxo de producao.

Quando na elaboragdo de um produto, seja ele um projeto, uma obra ou a prestagao de
um servigo, deve-se considerar os custos de producdo, formados por cinco elementos
primdrios: materiais (60% do custo total), mao-de-obra (35% a 40% do custo total),
equipamentos (2% do custo total), custos gerais diretos da obra e custos indiretos de produgao
(FORMOSO apud LIBRELOTTO;FERROLI; RADOS,1998).

Esses custos, segundo Valente (2003, p. 62) “podem ser classificados quanto a
facilidade de alocagdo e quanto a quantidade produzida”. Quanto a facilidade de alocacao os
custos podem ser diretos, aqueles cuja alocacdo dos produtos ou servigos pode ocorrer de
forma direta, sem necessidade de estimativas; e custos indiretos, aqueles que ndo oferecem
condi¢des para apropriagdes objetivas aos produtos. As alocagdes, por sua vez, s6 podem ser
feitas com base em estimativas.

Quanto a quantidade produzida, os custos podem ser fixos ou varidveis. Os custos
fixos sdo aqueles que permanecem constante, independente do volume de produgdo,
considerando que esses custos estdo sempre relacionados a um certo intervalo de tempo; os
custos variaveis variam proporcional e diretamente com o nivel de producao, essa variagao
pode ser qualquer tipo, entretanto, geralmente é considerada linear. O levantamento desses

custos pode ser realizado através de orgamentos ou estimativas.

5.3.1 A importancia dos orcamentos na gestio dos custos de producio

Os custos de produgdo sdo compostos através dos or¢gamentos, € por sua vez segundo
Losso apud Librelotto; Ferroli; Rados (1998, p. 401), “na lingua portuguesa, orcamento ¢
definido como sendo a previsao da receita e despesa de um individuo, de uma empresa, de um
organismo. E a descricio pormenorizada dos materiais e das operacdes necessérias para
realizar uma obra, com a estimativa de pregos”.

Formoso et al. apud Librelotto; Ferroli; Rados (1998, p. 401), complementam,

argumentando que “a estimativa de custo € um processo alimentado por um conjunto de

' Perdas podem ser conceituadas “como todo material virtualmente sem valor, originado na produgido de um
bem ou servico” (VALENTE, 2003, p. 62). Todavia autores como Picchi (1993), entendem que ela esta
relacionada a desperdicios de recursos de qualquer natureza (mao-de-obra, material, equipamentos). Segundo
Shingo; Skoyles apud Valente (2003), as perdas podem ser classificadas segundo seu controle (evitaveis e
inevitaveis) e sua natureza (por superprodugdo, por substituicdo, por espera, por transporte, no processamento
em si, nos estoques € no movimento).
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informagdes ¢ fornece um resultado ndo deterministico. No entanto, a estimativa de custo de
execucdo de uma obra ndo implica necessariamente a elaboracdo de um or¢camento”.

Os orcamentos, de acordo com Librelotto; Ferroli; Rados (1998) classificam-se em
convencional, operacional, paramétrico, por caracteristicas geométricas, entre outros.

De acordo com Cruz apud Valente (2003), os or¢camentos convencionais, sao os ditos
exatos e os estimados. Nestes orcamentos os custos estdo relacionados a quantidade fisica
produzida. Estes quantitativos sdo multiplicados por composi¢des unitarias de insumos para
execugdo destes servigos. O somatorio dos produtos das quantidades produzidas por suas
composi¢des unitarias resulta no custo total de projeto. Assim, na realiza¢do de um or¢amento
convencional, atuam trés variaveis or¢amentarias, a quantidade de servigos, a composi¢ao
unitaria dos servicos e o preco dos insumos.

Os or¢amentos operacionais t€ém como pardmetro orcado a operagdo. Neste tipo de
or¢amento ha uma adequacao das informagdes fornecidas pelos orcamentos aos dados obtidos
em obra, baseado na programacgdo das atividades de execucdo. De acordo com Librelotto;
Ferroli; Rados (1998, p.402), “a programacdo envolve o conceito de determinar-se quais as
operagdes necessarias para fazer cada servigo, através de uma explosdo de trabalho, chegando
ao nivel de operagdes unitarias”. Devido as inimeras informagdes geradas, parte-se para um
processo de agregacao de informacgdes das operacoes realizadas.

Os orgamentos paramétricos baseiam-se na determinagdo de constantes de consumo de
materiais ¢ mao-de-obra por unidade de servico. Sua precisdo, segundo Heineck apud
Librelotto; Ferroli; Rados (1998) ¢ de aproximadamente 15%.

Os orcamentos realizados pelo método das caracteristicas geométricas baseiam-se na
analise de custos das caracteristicas geométricas por semelhanca dos elementos construtivos.
Justifica a influéncia das caracteristicas geométricas no custo. Estas caracteristicas podem ser
variaveis para uma mesma area construida (LIBRELOTTO; FERROLI; RADOS, 1998).

Dentre os diversos tipos apresentados, configura-se o orcamento convencional como
sendo ainda o mais utilizado e, segundo Cruz apud Valente (2003, p. 66) “possui como
principal vantagem a apresentagdo de um valor comparativo para o projeto e que, pode
determinar a viabilidade financeira do mesmo”. Todavia, ¢ gerado um valor aproximado, que
serve de parametro, admitindo-se que podera haver um desvio entre o or¢ado e o executado.

Os orgamentos operacionais mostram a imprecisdo entre o custo real e os custos
preliminares estimados através dos métodos tradicionais. Na Figura 5.5, € exposta a diferenca

existente entre os orcamentos tradicionais e os orcamentos operacionais. Segundo Cruz (2002,

p.71):
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“os or¢gamentos operacionais t€ém uma série de vantagens em relagao
aos orcamentos tradicionais, sob o ponto de vista gerencial, na medida
que deixam transparente a forma exata como o projeto vai ser
conduzido e a exata repercussdo econdmica e financeira de cada
operagdo, instalacdo fisica ou capacidade gerencial alocada ao
projeto”.

ORCAMENTO CONVENCIONAL

PROJETOS E ESPECIFICACOES

Custo de mao-de-obra
Custo de equipamentos
Custo de materiais

COMPOSICOES UNITARIAS
(constantes: K’s)

ORCAMENTO OPERACIONAL

PROJETOS E PROGRAMACAO

ESPECIFICACOES — DA ORRA ‘l

Custo de mao-de-obra
Custo de equipamentos

CONSTANTE DE CONSUMO DOS
MATERIAIS (Km) » Custo de materiais

Figura 5.5 Diferencas entre o orgamento convencional e o operacional.
Fonte: HEINECK et al. apud VALENTE, 2003, p. 67.

Segundo Cruz (2002), os or¢amentos operacionais, ainda nao tiveram o devido
reconhecimento entre o meio académico e organizacional. Todavia, para que houvesse este
reconhecimento e o entendimento de sua importancia, faltava, justamente, uma nova filosofia
de produ¢do, que pode, atualmente, ser representada pela Lean Construction € uma nova
forma de rastrear os custos de produgdo, representada atualmente pelo custeio ABC. Ainda
segundo Cruz (2002, p.72), estas duas ferramentas constru¢do enxuta e custeio ABC,
“ressuscitam a proposta de levantamento dos custos de produgdo utilizada pelos or¢amentos

operacionais. Assim os or¢amentos operacionais poderdo se tornar ferramenta importante na
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or¢amentagdo, planejamento, programacdo e gerenciamento de empreendimentos na

construcao civil”.

5.3.2 Custeio tradicional versus custeio por atividade na construcio civil

Segundo Kaplan apud Nakagawa (1991), os atuais sistemas de custeio foram
desenvolvidos com o objetivo de gerarem informagdes sobre as oportunidades de melhoria,
em termos de resultados econdmicos.

No subsetor edificagdes da industria da construgdo civil, a forma de previsdo e
controle de custos ¢ realizada através do método do custo padrao, cujo principal objetivo e o
controle de custos das organizagdes. Sua premissa estd em fornecer padrdes de custos que
possam ser comparados com os custos realmente executados. As diferencas entre o custo
padrdo e o custo real indicam as causas de variagdes, permitindo serem efetuadas corregdes o
mais rapidamente possivel.

Segundo Bornia apud Librelotto; Ferroli; Rados (1998), este método nao pode ser
aplicado a todos os custos da empresa, mas apenas para custos de matéria-prima, mao-de-obra
direta ou insumos mais relevantes, podendo ser realizado independente dos custos da
organizagao.

Embora largamente utilizado pelas organizagdes do setor da construgdo civil, Cruz
(2002, p.63) argumenta que “este sistema ndo capta a grande variabilidade inerente aos varios
produtos e seus respectivos processos de execugdo, nem considera a complexidade da
execucao das atividades destes processos, que sao diferentes, de obra para obra”.

Para tentar superar estas limitagdes, surge um sistema de custeio conhecido como
ABC (Activity Based Costing), ou seja, custeio baseado em atividades, considerado por
Nakagawa (1991) a espinha dorsal da gestao estratégica de custos.

O ABC, de acordo com Cooper; Kaplan apud Cangi (1995, p.16),

“¢ uma abordagem que analisa o comportamento dos custos por
atividades, estabelecendo relagdes entre as atividades e o consumo de
recursos, independentemente de fronteiras departamentais, permitindo
a identificagdo de fatores que levam a instituicdo ou empresa a
incorrer em custos em seus processos de oferta de produtos e servigos
e de atendimento a mercado e clientes”
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A Figura 5.6 mostra em sintese os principios do custeio ABC.
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Figura 5.6 Visdo esquematica do custeio ABC.
Fonte: BRECCIA apud CRUZ, 2002, p. 67.

Este conceito parte da premissa de que os custos sdo apropriados primeiro pelas
atividades e nao pelos processos, considerando que produtos € processos consomem
atividades e estas consomem recursos. Assim, de acordo com Marchesan apud Valente (2003,
p. 68), “o impacto maior evidenciado € que, a partir dessa nova visao, objetiva-se otimizar o
gerenciamento das atividades, porque os custos ligados a ela vado influenciar na
produtividade”.

E relevante considera que o sistema de custeio ABC permite uma transparéncia € um

maior nivel de detalhes das informacdes apresentadas, capazes de oferecer subsidios
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necessarios a tomada de decisdes gerenciais. De acordo com Monden (1999); Cruz (2002), em
decisdes relativas as estratégias de negocios, o ABC pode obter informagdes valiosas de
custos, auxiliando na tomada de decisdes relacionados com o desenvolvimento e projeto do
produto e ajudando na melhoria continua da racionalizacdo dos custos, de uma forma
conjunta, nas atividades e nos processos construtivos. A Figura 5.7 mostra as etapas a serem

cumpridas para a implantagdo do custeio ABC.

An ?Iﬂ'iSE' daS
Atividades

Rastreamento dos
Recursos

Determinagio dos
Direcionadores

Determinagio
das Medidas de

Quantificagio dos

Dhrecionadores de Custo Performance
Custein das
Atvidades
- ) Implantacio do
Custern dos Sistema de Custeio
Objetos de Custo ABC

Figura 5.7 Implantagdo do custeio ABC.
Fonte: DI DOMENICO apud DURAN; RADAELLI, 2000, p. 122.

A evolucdo tecnologica e econOmica que permeia o mundo tem obrigado as
organizagdes a se manterem num constante processo de aprimoramento para a realizagdo de
suas atividades. No processo decisério, os eventos econOmico-financeiros devem ser
avaliados ndo se restringindo a identificacdo e analise dos custos, mas a uma avaliagdo sobre
toda a gestdo econOmica, um conjunto de informacdes mais amplo e com maior poder de
contribui¢cdo ao processo decisorio.

Toda organizacdo existe em funcdo de seus objetivos (sua missdo). Entretanto, o
planejamento, a coordenagdo e o controle, segundo Vidigal Junior et al. (1995, p. 84), sdo
elementos essenciais quando se pretende alcangar um objetivo e para sua consecu¢do ha o
consumo de recursos, cuja gestdo ¢ de fundamental importancia para a obten¢do dos melhores

resultados.
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A gestdo de custos propde uma visdo de negocios, processos ¢ atividades, que se
reflete de forma imediata na produtividade, podendo também ser revelada uma otimizac¢ao no
consumo adequado de recursos, bem como através de uma eficiéncia e eficacia de processos

organizacionais e operacionais (VALENTE, 2003).

54 OS PROGRAMAS DA QUALIDADE VOLTADOS PARA A INDUSTRIA DA
CONSTRUCAO CIVIL

Dentre os diversos programas da qualidade, o PBQP — H (Programa Brasileiro da
Qualidade e Produtividade no Habitat), nasceu em 1992, de uma parceria entre o setor publico
e o setor privado, tendo como foco principal o aumento da competitividade na industria da
construcdo civil e a modernizag¢do das empresas da cadeia produtiva.

O objetivo do programa ¢ “estabelecer a melhoria da qualidade de produtos e servigos,
a redu¢do dos custos e a otimizagdo do uso dos recursos publicos” (PBQP-H apud
VALENTE, 2003, p. 43).

Enquanto os ciclos da qualidade estabeleciam a seqiiéncia de atividades dentro de uma
empresa, 0 PBQP — H, representa o ciclo da qualidade como um processo global, incluindo a

seqliéncia de diversos intervenientes, conforme mostra a Figura 5.7.

FABRICACAO DE

MATERIAS E
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/ DISTRIBUICAO E
PROJETO COMERCIALIZACAO
OUALIDADE
PLANEJAMENTO EXECUCAO DE
/ OBRAS
\/
NECESSIDADES USO/OPERACAO/
DO USUARIO MANUTENCAO

Figura 5.8 Ciclo da qualidade na construgao civil, conforme PBQP — H — Sub-
programa setorial — Industria da construgao.
Fonte: PICCHI, 1993, p. 118
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Fazem parte, desse ciclo de qualidade da cadeia produtiva, os contratantes e os agentes
financeiros, que podem ser tanto publicos'’ quanto privados'®, e que contribuem direta ou

indiretamente para o aumento da produtividade da construcgdo civil (Ver Figura 5.9).

= ¥k . _ i
|2 RIOIEOS (8amicloe
SMMents da «r
=4 Compeatitividade no setor

Figura 5.9 Cadeia produtiva do PBQP — H
Fonte: TECNE apud VALENTE, 2003, p. 43.

O programa estabelece agdes, no ambito da qualificacdo de construtoras e de
projetistas, melhoria da qualidade de materiais, formagdo e requalificagdo de mao-de-obra,
normalizacdo técnica, capacitacdo de laboratorios, aprovagdo técnica de tecnologias
inovadoras, comunica¢do e fluxo de informagdes.

Apesar da adesdo ao PBQP — H ser voluntaria, a exigéncia do mercado ¢ o aumento da
competitividade estimulam que cada vez mais as empresas se envolvam no processo,

buscando alcancgar a certificagdo, e assim declarar que seus produtos e servicos sdo de boa

qualidade (VALENTE, 2003).

7 0s agentes piiblicos podem ser as secretarias de obras, as companhias de habitacio, entre outros.
'8 Incluem-se entre os agentes privados as construtoras, os projetistas, os fabricantes de materiais e componentes,
empreiteiros e agentes técnicos.
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Entretanto, ¢ relevante considerar que ha uma forte resisténcia do setor ao
cumprimento das exigéncias do programa, uma vez que estes, acima de tudo, propdem uma
transformagao interna e, portanto, devem ser conduzidos sob uma gestdo ndo traumatica. Essa
transformagdo deve levar em considera¢do as caracteristicas da cultura da organizagdo, e
necessita de um tempo médio para ser implantada. Na verdade, tais prazos sdo apenas
referenciais, pois o processo de melhoria € continuo e inesgotavel.

Segundo Isatto (2000), diversos diagnoésticos realizados no Brasil indicam que a
maioria das dificuldades do setor tem sua origem focada em problemas gerenciais. Diante do
fato, novas filosofias estdo sendo trabalhadas como parte de um referencial tedrico para a
gestdo de processos na construcao civil, adaptando conceitos e principios da Gestdao da
Producao.

Essa mudanca de postura em relagdo a producdo estimulou um vinculo entre
competitividade e produgdo, verificando-se a partir de entdo, que custo e eficiéncia ndo eram
mais os unicos critérios competitivos da produgdo, mas que, outros critérios como: prazo,
qualidade e flexibilidade passavam a contribuir para dar suporte a estratégia competitiva da
organizagao.

Assim, o setor da construcdo civil, no Brasil e em particular, no Estado do Para, no
intuito de posicionar-se frente a essas mudancas, promove um esfor¢o conjunto entre as
empresas publicas e privadas do setor, no sentido de viabilizar a qualificagdo do mesmo.

Em dezembro de 2000, o Estado do Para adere ao PBQP-H, demonstrando um esfor¢o
sistémico do governo com a iniciativa privada e entidades do setor no intuito de viabilizar a
qualificacdao da industria da construcao civil, exigindo esfor¢o conjunto, estratégias e acoes
especificas, para envolver todos os agentes do processo, considerando as especificidades do
setor publico, as quais se diferem das empresas privadas (PARAOBRAS, 2002a).

Através do decreto n° 4.457, foi instituido, pelo Governo do Estado, o Programa da
Qualidade e Produtividade em Obras Publicas — PARAOBRAS, o programa estruturou-se
objetivando promover melhorias consistentes nas obras e projetos do setor publico, buscando
minimizar desperdicios, prevenir erros e falhas através da otimizacdo da qualidade de
matérias, componentes e sistemas construtivos, bem como otimizar os recursos humanos,
tecnologicos e financeiros, corroborando para a melhoria da produtividade do setor e a
redugio dos custos das obras piiblicas (PARAOBRAS, 2002a).

Sob a coordenagdo da Secretaria Especial de Integragdo Regional, em primeira

instdncia participam do programa as Secretarias de Estado de Obras (SEOP), Transporte
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(SETRAN) e Educagao (SEDUC) e as Companhias de Habitagdo (COHAB) e Saneamento
(COSANPA).

Para a implantagio do PARAOBRAS, os diversos agentes envolvidos nos processos
(dirigentes de 6rgdos publicos, projetistas, construtores e empresarios do setor de materiais de
construgdo) reuniram-se para a realizagao de seminarios internos com os consultores do CTE
(Centro de Tecnologia de Edificagdes), culminando, tais encontros, com a elaboracdo e
validagdo dos SIQ’s (Sistema de Qualificagio Evolutiva) Orgdos Publicos e Projetistas
(PARAOBRAS, 2002b).

O SIQ contratantes publicos ¢ um documento normativo, tendo como referéncia as
atuais séries de normas ISO 9000. No SIQ prevé-se a ado¢do de uma abordagem de processo
para o desenvolvimento, implementacdo e melhoria da eficidcia de um sistema de gestdo da
qualidade em o6rgaos publicos.

A Figura 5.10 ilustra o conceito das ligagdes dos processos, destacando os processos
que fazem parte do sistema de gestdo da qualidade em um o6rgao publico, bem como mostra
que os clientes desempenham um papel significativo na defini¢do dos requisitos como
entradas. E a Figura 5.11 representa os processos que o sistema da qualidade deve controlar

na prestagdo de servigos a um 6rgao publico.
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Figura 5.10 Modelo de um sistema de gestao da qualidade baseado em processo.
Fonte: PARAOBRAS (b), 2002, p.2.
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Figura 5.11 Processos que o sistema da qualidade deve controlar.
Fonte: TECHNE apud VALENTE , 2003, p.45.

Em abril de 2001, iniciou nos 6rgdos envolvidos no processo, a certificacdo evolutiva,
através de uma metodologia que busca a integracdo dos diversos setores, através de seu corpo
técnico, realizando-se reunides, seminarios para o repasse de conteuidos e auditorias
programadas para a certificagio nos niveis D, C, B e A". Ficando estabelecido um prazo de
até 19 meses, o que corresponderia a dezembro de 2002 para a certificacdo dos referidos
orgaos no nivel A, o qual engloba todos os requisitos da ISO 9000.

O PARAOBRAS estabelece ainda a qualificagdo evolutiva das construtoras
prestadoras de servicos aos Orgdos integrantes do programa, com uma parceria entre
SINDUSCON (Sindicato da Industria da Construgdo Civil), ACOP e ADEMI estabelecendo
que nenhuma empresa podera presta servigos a um 6rgao publico com qualificacdo inferior a

do orgao. Corroborando o mesmo critério para os projetistas.

¥ De acordo com o SIQ contratantes piiblicos para os 6rgios estarem qualificados no nivel D é necesséario que o
sistema de gestdo da qualidade esteja formulado e que haja responsabilidade da dire¢do; no nivel C sdo
solicitados os itens do nivel D mais o gerenciamento de projetos; no nivel B estdo os itens dos niveis anteriores
mais a gestdo e a fiscalizagdo de obras e as agdes de controle; o nivel A € o mais elevado, abordando todos os
itens dos niveis anteriores mais a satisfagdo dos clientes e as agdes de melhoria (PARAOBRAS (b), 2002).
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Capitulo 6

METODOLOGIA DE PESQUISA
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6.1 TIPO DE ESTUDO E ABORDAGEM DA PESQUISA

Segundo Silva; Menezes (2001), a metodologia de pesquisa constitui-se em um
conjunto de procedimentos ordenados que direcionam o pesquisador no decorrer da
investigagdo de um fendmeno.

De acordo com Barros; Lehfeld apud Teixeira (2002), um trabalho cientifico pode ser
classificado, segundo a sua natureza, como a realiza¢io de uma ciéncia®® pura ou aplicada. A
proposta de pesquisa aqui apresentada pode ser classificada como aplicada, na medida em
que “objetiva gerar conhecimentos para aplicagdo pratica, dirigidos a solucdo de problemas
especificos” da Secretaria Executiva de Obras Publicas (SEOP), tomada como objeto de
estudo desta pesquisa (SILVA; MENEZES, 2001, p.20).

A presente pesquisa foi conduzida nas seguintes etapas: revisao bibliografica e
pesquisa de campo. A pesquisa de campo na SEOP se dividiu em um estudo de caso realizado
em equipamentos sociais urbanos promovidos pela secretaria, identificados através de uma
pesquisa documental, e na aplicagdo de entrevistas aos atores diretamente envolvidos no
processo na tomada de decisdo. Para o entendimento adequado da forma de desenvolvimento

da pesquisa, sdo explicitados, posteriormente, as etapas e seus desdobramentos.

6.1.1 Modelo da pesquisa

A avaliagdo de politicas, programas e tecnologia envolvendo uma organizagdo publica,
contribui para o entendimento das relacdes existentes entre os ambientes internos e externos a
mesma. Assim, esta pesquisa, considerou as caracteristicas peculiares de um 6rgdo publico
enquanto gerenciador/fiscalizador de empresas privadas prestadoras de servigos. Diferencas
estruturais marcam as organizagdes publicas e privadas e foram aqui consideradas em uma
avaliacdo de politicas e do seu fluxo de informagdes.

A Figura 6.1 mostra o modelo da pesquisa proposto, onde sdo considerados como
fatores chave para o encaminhamento da pesquisa o estudo das politicas e seus
desdobramentos no ambito de programas, projetos e tecnologias, bem como, suas relacdes
com o planejamento da SEOP enquanto parte integrante de um cendrio politico-administrativo
do Governo do Estado do Pard, considerando que essas relagdes tornam-se geradores de
resultados eficazes para uma organizagdo a medida que se identifica o fluxo de informagdes

existentes entre elas.

2 «Ciéncia é um conjunto de conhecimentos que se obtém através da utilizagdo adequada de métodos
sistematizados ou cientificos capazes de apreender, controlar, interpretar e relacionar fendmenos, fatos ou

situacdes, envolvendo a realidade empirica ou investigada” (TEIXEIRA, 2002, p.81).
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Feita esta andlise, ¢ possivel caracterizar os critérios adotados no que tange a tomada
de decisdo, onde mais uma vez, agregadas ao fluxo de informa¢do da organiza¢do mostram a
acdo dos sistemas de integracdo entre os diversos niveis e setores hierdrquicos e as unidades
de controle adotadas.

Na figura 6.1 expressa-se a inter-relacao entre politicas publicas e tomadas de decisao,
na pesquisa em questdo, onde se espera identificar que o fluxo de informacgdes existentes entre
elas ¢ capaz de gerar conhecimento sobre os custos de produgdo provenientes dos projetos e

os custos de produgao reais, apos a conclusdo das obras.

, SI PROGRAMAS, SI PLANEJA-
POLITICAS PROJETOS E MENTO
TECNOLOGIAS
“ A
Custos de Custos de
Producio Producao
(orcamentos) (aditivos)
SI TOMADA DE S
INTEGRACAO DECISAO CHEJBR&'&IO

Figura 6.1 Modelo da pesquisa.

A partir desta consideracdo basica, foi realizada a revisdo da literatura abordando
questdes sobre politicas publicas, avaliagdo de politicas, programas e planos, organizacdes
publicas, gestdo do conhecimento, sistemas de informagao e gestdo de custos de produgao.

Para o levantamento dos dados que contribuiram para a elaboracao da pesquisa, fez-se
uso da abordagem de pesquisa predominantemente qualitativa.

A abordagem qualitativa mostrou-se adequada para a investigacdo da questdo ao
viabilizar a interpretacdo dos fendmenos e a atribui¢do de significados as informagdes obtidas
através das entrevistas realizadas com os atores envolvidos no processo, bem como através
das analises efetuadas, dando énfase a trajetoria da realidade que foi observada. Considera-se
que a pesquisa pdde ainda ser caracterizada como do tipo correlacional, na medida que

investigou as correlagdes que existem entre o desempenho organizacional e o desempenho
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produtivo do 6rgdo. Tal pesquisa configurou-se como causal-comparativa por investigar as
possiveis relacdes de causa e efeito entre o desempenho organizacional e o produtivo
(TEIXEIRA, 2002).

A pesquisa enquadrou-se ainda, como exploratoria, ao visar aumentar a experiéncia
em torno do problema, em um processo de aproximacao de conceitos, métodos e critérios de
avaliacdo que foram estendidos a uma andlise do setor publico, tornando-o explicito.
Enquadrou-se como descritiva, ao descrever e contextualizar as caracteristicas e
peculiaridades da SEOP, assim como, a relagdo existente entre os fatores internos e externos
que a envolvem e as peculiaridades da construgdo civil, escopo do trabalho (GIL apud
SILVA; MENEZES, 2001).

Por fim, foi realizado um estudo de caso, utilizado para aprofundar a descricdo da
realidade. Tratou-se de uma pesquisa na area de administragdo publica, com estudos de
aspectos de gerenciamento e politicas organizacionais, buscando revelar uma dada situagdo e
contribuir com esta avaliagdo para a geragdo do conhecimento. Sendo, no entanto,
estabelecido que o resultado obtido através de um estudo de caso ndo pode ser generalizado e,
segundo Trivinos apud Angeloni (1999, p.11) “sendo valido apenas para o caso que se estuda
e podendo sim, permitir formular hipéteses para o encaminhamento de outras pesquisas”.

Como a estrutura organizacional e legalista de organizagdes publicas e privadas tem
aspectos particulares, a presente pesquisa abordou, no estudo de caso, os servigos de provisao
de equipamentos publicos, realizados por empresas privadas prestando servigos a uma
organizagdo publica da administragdo direta, que segue normas diferentes das outras formas
de organizagao publica. Para tanto, na revisdo de literatura, foram estudadas questdes relativas
as organizacdes publicas e privadas, no tocante ao fluxo de informacdes existentes entre
ambas e ao gerenciamento dos custos de produgdo por parte da organizacio publica.

O estudo de caso foi realizado através da identificagdo e analise de equipamentos
sociais urbanos, sendo escolhido para analise a construcao de seis unidades educacionais, as
quais foram divididas em dois grupos: o primeiro constituido por trés escolas construidas em

A . o~ 21 e A ’
trés diferentes mesorregides” do Estado e o segundo constituido por trés escolas construidas

21 in g A . C , ,
Mesorregido ¢ uma subdivisdo dos estados que congrega diversos municipios de uma area geografica com

similaridades econdmicas e sociais. Foi criada pelo IBGE e ¢ utilizada para fins estatisticos e ndo constitui,

portanto, uma entidade politica ou administrativa. Em alguns casos, inseridas nas mesorregides encontram-se as

microrregides, que se constituem no agrupamento de municipios limitrofes (WIKIPEDIA, 2006)
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na Mesorregido Metropolitana de Belém. Tanto a revisdo de literatura quanto a pesquisa na
SEOP forneceram subsidios para as andlises feitas sobre as politicas publicas adotadas e sua

inferéncia na provisao de equipamentos publicos.

6.1.2 Abordagem metodologica

A pesquisa enquadrou-se, segundo suas fonte de informacdo como documental com
embasamentos tedricos obtidos através da pesquisa bibliografica. A pesquisa bibliografica
contribuiu, na medida em que se propds um estudo sistematizado desenvolvido com base em
publicagdes acessiveis ao publico. Organizando-se nos seguintes eixos basicos: organizagoes
e politicas publicas, o sistema de informacao e gestdo do conhecimento e gestdo da qualidade,
bem como a caracterizagdo do setor da construcdo civil abordando suas peculiaridades e a
gestao de custos de producao adotada na produgdo de equipamentos sociais urbanos.

No item organizacdes e politicas publicas buscou-se ressaltar as diferencgas entre as
formas de organizacdes publica e privada, o que forneceu suporte ao estudo de caso realizado
sobre custo de produc¢do, como parte da avaliagdo de politicas de implantagdo de
equipamentos publicos, abordando ainda o contetido de programas e planos voltados para uma
gestdo de qualidade no setor publico.

O sistema de informagao e a gestdo da produgdo de equipamentos urbanos fornecem a
identificacdo da SEOP. Quanto ao sistema de informacdes, buscou-se o entendimento de
como se da o fluxo de informagdes na Secretaria, como sdo transmitidos os conhecimentos
aos setores envolvidos, assim como ¢ realizada a analise dos problemas existentes neste
contexto. Quanto a gestdo da producdo buscou-se identificar e caracterizar as etapas de
geracdo de orcamentos, através dos projetos, e seus reflexos na execugdo das obras,
considerando as peculiaridades do setor da construcao civil e das regides geograficas onde a
SEOP atua.

A pesquisa caracterizou-se como documental, pois tratou de forma analitica, o
historico da SEOP, sua missao, seus programas, seu planejamento, suas técnicas de controle e
mais detalhadamente os contratos de execucao de obras. Estes ultimos foram objeto de estudo
mais detalhado incluindo memoriais descritivos, especificagdes, orcamentos, os projetos

arquitetonicos, boletins de medi¢cdo e cronogramas fisico-financeiros.
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6.2 OBJETO DE ESTUDO

Conforme citado, o estudo foi desenvolvido na Secretaria de Estado de Obras
Publicas, incluindo na investigagdo, uma caracterizacdo da estrutura organizacional e
operacional da Secretaria quanto a provisao de unidades educacionais selecionadas para

estudo mais detalhado.

6.3 PROCEDIMENTO PARA COLETA E ANALISE DOS DADOS

6.3.1 Coleta de dados

Pelas caracteristicas do trabalho, estudo de caso, as técnicas metodoldgicas utilizadas
foram:
a) analise documental; e

b) entrevistas semi-estruturadas.

A analise documental contribuiu para o diagnostico organizacional da SEOP, bem
como para a analise das obras de constru¢do de equipamentos urbanos constituintes do estudo
de caso. Partiu-se da andlise dos projetos arquitetonicos das obras até a inser¢do de aditivos
para a conclusdo das unidades educacionais, permitindo um entendimento regionalizado
destas unidades, incluindo a identificagdo de fatores criticos que contribuem para a inser¢ao
dos aditivos.

As entrevistas semi-estruturadas, sdo aquelas que apropriam-se do uso de um roteiro
de perguntas para o entrevistado, ocorrendo complementagdes ou eliminagdo das
redundancias (LAKATOS; MARCONI, 2000).

Foram partes integrantes da pesquisa, através das entrevistas, os funciondrios da
Secretaria de Obras. Agentes que estdo diretamente envolvidos no processo, tais como o
corpo diretivo e gerencial, em nivel organizacional e o corpo técnico, em nivel operacional,
assim como, os agentes externos, em nivel gerencial, que estdo diretamente relacionados com
as politicas de gestdo da SEOP, pertencentes a SEIR e ao gerenciamento da politica da
qualidade no Estado.

O registro dos dados obtidos nas entrevistas foi realizado por meio de gravagdo direta,
se valendo de anotagdes quando necessario e posteriormente registradas através do processo
de transcri¢ao de dados.

Foram incluidos nas entrevistas, os seguintes aspectos:

e historico da Secretaria e suas caracteristicas gerais;
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¢ o fluxo de informagdes, considerando aspectos relativos aos fluxos de projetos,
programas, contratos, custos de produc¢do das obras, pertencentes a cadeia
produtiva de infra-estrutura;

e a claboracdo, acompanhamento e avaliagdo dos orgamentos, incluindo
questionamentos quanto a existéncia de aditivos para os projetos estudados e
suas ocorréncias dentro do contexto dos programas de gestdo da secretaria, e

e politicas de qualidade instituidas pelos programas PNQ e PARAOBRAS, mais
especificamente ao SIQ Contratantes Publicos, onde foram abordados os sete

critérios apresentados na Figura 4.3 de exceléncia em gestao.

6.3.2 Universo da pesquisa

Como universo desta pesquisa, além do ambiente organizacional da SEOP, foi
escolhido um conjunto de seis amostras de unidades educacionais construidas em diferentes
mesorregides do Estado do Pard, objetivando-se comprovar no setor produtivo o que foi
identificado sobre os orcamentos e os custos de producao no critério “Resultados”.

Considerando a extensdo do Estado do Pard, buscou-se selecionar projetos de unidades
educacionais nas diversas Mesorregides™ do Estado. A Figura 6.2 mostra o Estado do Paré e

sua divisao em mesorregioes.

22 0 Estado do Pard com 1.248.042 km* de extensdo, representa 16,66% do territorio brasileiro ¢ 26% da
Amazénia. E composto em 143 municipios, que estdo agrupados em seis Mesorregides, sendo elas: a
Mesorregido do Baixo Amazonas com 14 municipios, divididos em 3 Microrregides (Almerin, Obidos e
Santarém); a Mesorregido Marajé com 16 municipios, divididos em 3 Microrregides (Arari, Furo de Breves e
Portel); a Mesorregido Regido Metropolitana de Belém com 11 municipios, divididos em 2 Microrregides
(Belém e Castanhal); a Mesorregido Sudoeste do Estado com 14 municipios, divididos em 2 Microrregides
(Altamira e Itaituba); a Mesorregido Nordeste do Estado com 49 municipios, divididos em 5 Microrregides
(Bragantina, Cameta, Guama, Salgado e Tomé-Acu) e a Mesorregido Sudeste do Pard com 39 municipios,
divididos em 7 microrregides (Conceicdo do Araguaia, Maraba, Parauapebas, Paragominas, Redencéo, Sdo Félix
do Xingu e Tucurui) (PARA, 2006).
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Mesorregiao
Marajé

Mesorregiao
Metropolitana de

Mesorregiio Belém

Baixo Amazonas

Mesorregiao
Nordeste do Para

Figura 6.2. Apresentacdo do Estado do Pard com sua drea geografica dividida em
Mesorregioes.

Fonte: PARA, 2006.

As unidades educacionais pesquisadas estdo relacionadas a seguir:
e Construcdo de uma unidade escolar com 06 salas de aula em Breves (Mesorregido

do Maraj6 — Microrregido Furo de Breves);

Mesorregiao
Marajé

Figura 6.3 Municipio de Breves na Microrregido Furo de Breves - Mesorregiao Marajo.
Fonte: PARA, 2006

e Construcdo de uma unidade escolar com 06 salas de aula em Sao Francisco do

Para (Mesorregido nordeste do Para — Microrregido Bragantina);
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Figura 6.4 Municipio de Sao Francisco do Para na Microrregido Bragantina - Mesorregiao

Nordeste do Para
Fonte: PARA, 2006

e Construgdo de uma unidade escolar com 06 salas de aula em Inhangapi
(Mesorregido Regido Metropolitana de Belém — Microrregido Castanhal);

&
Mesorregido
Metropolitana
de Belém

Figura 6.5 Municipio de Inhangapi na Microrregiao Castanhal - Mesorregiao Metropolitana

de Belém.
Fonte: PARA, 2006.

e Constru¢do de uma unidade escolar com 06 salas de aula em Benevides
(Mesorregido Regido Metropolitana de Belém — Microrregiao Belém);
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Figura 6.6 Municipio de Benevides na Microrregido Belém - Mesorregido Metropolitana de
Belém.
Fonte: PARA, 2006.

e Constru¢do da Escola Bardo de Igarapé-Miri no Bairro do Guama em Belém

(Mesorregido Regido Metropolitana de Belém — Microrregido Belém); e

Mesorregido
Metropolitana
de Belém

o (‘2 "“

Figura 6.7 Municipio de Belém na Microrregido Belém - Mesorregiao Metropolitana de
Belém.
Fonte: PARA, 2006.

e Constru¢do de uma unidade escolar com 06 salas de aula em Redencao

(Mesorregido sudeste do Pard — Microrregidao Redencao).
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Figura 6.8 Municipio de Reden¢ao na Microrregido Redengdo - Mesorregiao Sudeste do Para
Fonte: PARA, 2006.

Além das peculiaridades vinculadas a obten¢do de uma amostragem de diferentes
regides do estado, optou-se por analisar obras que tivessem sido iniciadas apds a implantagao
do PARAOBRAS e cujas empresas responsaveis pela execugdo destas obras ja estivessem
sido qualificadas pelo menos no nivel B*

O arranjo arquitetonico das obras transformou-se em um outro critério de selegdo,
durante as andlises, pois nesta etapa da pesquisa identificou-se que cinco das seis obras
analisadas possuiam o mesmo arranjo arquitetonico. As unidades educacionais de Breves, Sao
Francisco, Inhangapi, Benevides e Redengdo sdo compostas por trés blocos térreos,
administrativo, pedagdgico e recreio, interligados por passarelas cobertas, uma quadra
polivalente e urbanizacao das areas externas, como mostra as Figuras 6.9, 6.10, 6.11 ¢ 6.12. A
unidade educacional de Belém apresentou arranjo arquitetonico sobre a forma de um prédio

de trés andares, com quadra polivalente coberta.

2 As empresas qualificadas no nivel B sdo aquelas que no que tange a politica da qualidade, possuem um
sistema de medicdo de indicadores referentes aos objetivos da qualidade, analisando criticamente o sistema, bem
como estabelecendo procedimentos de verificagdo especificos para a obra.
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Figura 6.9. Unidade educacional de Benevides, visdo dos blocos administrativo e pedagdgico

e da quadra polivalente.
Fonte: SEOP (b), 2005.

Figura 6.10. Unidade educacional de Inhangapi, fachada principal e a execucdo de infra-
estrutura bésica para o entorno da unidade educacional.

Fonte: SEOP (c), 2005.
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Figura 6.11. Unidade educacional de Breves, visdo panoramica da unidade educacional e as
condi¢des de infra-estrutura do entorno da area.
Fonte: SEOP (d), 2005.

Figura 6.12. Unidade educacional de Redencao, visdo do bloco pedagogico, das passarelas de
acesso e do entorno urbanizado.
Fonte: SEOP (f), 2005.
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No que tange a analise dos custos de produgdo, optou-se por trabalhar em funcao das
porcentagens de aditivos apresentados em cada obra, tal fator foi escolhido em detrimento de
outro devido a ndo disponibilizacdo de outros indicadores passiveis de mensuracdo ao longo
dos anos. A utilizacdo do aditivo justifica-se ainda pela importancia que o mesmo representa
em uma obra publica, especialmente quando ndo existe uma analise regionalizada de precos,
bem como, uma andlise que evidenciasse que a ocorréncia de aditivos estd diretamente
relacionada ao padrao de qualidade adotados na execucdo das obras. O custo direto da obra,
por outro lado, ndo foi considerado como um fator de anélise, pois neste caso, mesmo com a
aplicacdo de indexadores econdmicos, para estabelecer uma correlacdo entre a unidade
monetaria de dez, vinte anos atras e a unidade monetéria atual, os padrdes de qualidade foram

modificados ao longo do tempo visando a adequacdo provocada pelo Programa

PARAOBRAS.

6.3.3 Analise de dados

A analise de dados consistiu do exame das evidéncias coletadas, buscando-se reunir
evidéncias empiricas para responder aos objetivos da pesquisa.

As entrevistas receberam uma analise qualitativa, objetivando minimizar possiveis
distor¢des na avaliagdo dos mesmos critérios em futuras organizagdes publicas no estudo do
setor da constru¢do civil. Foram tabuladas todas as informagdes pertinentes sobre os critérios
lideranca, estratégias e planos, clientes, informagdo, pessoas, processos e resultados que apos
analise foram capazes de responder os objetivos no que tange a caracterizacao da avaliagdo
das politicas e do fluxo de informagao no ambiente da SEOP.

Tendo como pardmetro basico as particularidades de uma organizacao publica, foram
levantados dados das politicas publicas do Estado na SEOP, capazes de interferir no fluxo de
informacdes e na tomada de decisdo que, aliados as informagdes obtidas nas entrevistas,
possibilitaram a caracteriza¢do da dindmica organizacional e operacional de gestdo, presentes
na Secretaria.

A analise dos dados para avaliagdo do desempenho produtivo e orgamentario dos
equipamentos sociais urbanos gerenciados pela SEOP utilizou enquanto fonte de pesquisa os
documentos relativos aos custos dos servigos, através de planilhas fisico-financeiras e boletins
de medicdo que relataram de forma detalhada as informagdes relevantes sobre os valores
globais dos custos dos servigos em cada empreendimento fornecidos pela Secretaria. Assim,

os custos de cada obra foram analisados separadamente, para facilitar a compreensao dos
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mesmos em funcao das peculiaridades de cada um, para posteriormente serem analisados de

forma regionalizada.
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Capitulo 7

ESTUDO DE CASO: SEOP
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7.1 INTRODUCAO

Este capitulo aborda os principios e as competéncias da Secretaria Executiva de Obras

Publicas — SEOP. A SEOP, dentro do contexto organizacional do Governo do Estado do Para,

esta diretamente vinculada a Secretaria Especial de Integracdo Regional — SEIR.
[ Governadoria ]
[ Vice-Governadoria ]—

[ Secretaria Especial de Integracao Regional - SEIR ]
I
[ Secretaria de Estado de Obras Publicas - SEOP ]

Figura 7.1 — Organograma simplificado da Estrutura Organizacional de Governo do Estado do
Para

A SEOP, de acordo com seus técnicos, busca atuar enquanto um instrumento da
politica publica de provisdo de equipamentos urbanos atrelada a um modelo de gestdo
integradora, que visa padronizar os procedimentos gerais de infra-estrutura urbana e tem
como orgao coordenador a SEIR. A Secretaria Especial de Integracdo Regional — SEIR foi
estabelecida em 28 de abril de 1999 através da Lei n°® 6.212, em substituicdo a Secretaria
Especial de Estado de Infra-estrutura. Todas as funcdes da antiga secretaria foram mantidas,
ficando desta forma a seu cargo fungdes relativas a coordenagdo e implementagdo de planos e
programas nas areas de transportes, saneamento, habita¢do, desenvolvimento urbano e
programas especiais de energia.

Cabe ainda a esta Secretaria promover a elaboracdo de estudos sobre questdes urbanas
e regionais, visando identificar onde estdo as necessidades de investimento, para que sejam
viabilizados pelo Estado os recursos necessarios a implantacdo de equipamentos urbanos
necessarios para as vérias localidades. E preocupacio da SEIR os desperdicios financeiros em
obras ndo emergenciais de tal forma que garanta a elevagdo de sua eficiéncia economica, bem
como o atendimento as necessidades sociais de infra-estrutura urbana (ENTREVISTADO 1).

A SEIR, desta forma, atua técnico-politicamente como um instrumento de gestdo
estratégica entre os planos de a¢do do Governo do Estado e a operacionaliza¢do desses planos,
através das diversas secretarias executivas, que compdem o executivo estadual do Pard com o
objetivo de facilitar o desenvolvimento de um pacto entre governo e sociedade. Segundo

Jatene (2002, p. 3) as politicas publicas desenvolvidas para serem implementadas no Estado
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“procuraram articular suas agdes no interesse publico, fortalecendo a cidadania e impedindo
que os interesses individuais prevalecessem sobre os da coletividade”. Todavia, para que tais
politicas sejam efetivada, a necessidade de integracdo entre as varias Secretarias do Estado, no
ambito da infra-estrutura urbana, fez-se necessaria uma vez que, cabe a SEIR contribui para a

integragio socio-econdmica e fisico-espacial do territorio paraense (PARA, 2006).

7.2 PERFIL DA SEOP

A Secretaria Executiva de Obras Publicas - SEOP ¢ o 6rgao da administracdo direta
que tem como atribuigdes o planejamento, a coordenagdo, a organizacdo, a promog¢ao, a
direcdo, a execucao, a fiscalizacdo e o controle das atividades relacionadas aos servicos de
engenharia, de forma articulada com a SEIR, em todos os prédios e obras de propriedade ou
em uso pela administragdo estadual, como escolas, postos de saude, delegacias de policia,
hospitais, etc., existentes nos cento e quarenta e trés municipios do Estado (PARA, 2006).

A Secretaria presta servigos e oferece produtos aos seus clientes externos diretos e
indiretos. Os orgdos da administragdo direta e indireta do Estado caracterizam-se como seus
clientes externos diretos, que através de uma solicitagdo formal de servigcos nos segmentos de
projetos, levantamentos, orcamentos, reformas, ampliacdes e constru¢des, mantém estreito
relacionamento com a Secretaria. Dentre seus principais clientes pode-se destacar a Secretaria
Executiva de Educacdo do Parda — SEDUC, a Secretaria Executiva de Seguranca Publica do
Parda — SEGUP e a Secretaria Executiva de Saude Publica do Para — SESPA. A SEIR
configura-se como o oOrgdo gestor da SEOP, sendo um cliente externo indireto da
administracdo publica, na medida que torna-se o canal de ligacdo entre a SEOP e as
Secretarias Executivas.

Como clientes externos indiretos da administracao privada, a SEOP tem as empresas
de engenharia e constru¢do que prestam servigos a Secretaria através de processos licitatorios
no qual ¢ definida a empresa contratada, para a realizagdo dos servigos autorizados. Para os
efeitos de andlise a sociedade em geral que ird usufruir os equipamentos publicos mantidos
e/ou implantados também sdo considerados como clientes externos.

Para garantir o desenvolvimento de suas atividades, a SEOP conta com uma estrutura

organizacional, conforme mostra a Figura 7.2.
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Figura 7.2 Organograma da SEOP.
Fonte: SEOP, 2004.

Este organograma representa a estrutura basica da administracdo da SEOP. Todavia,
ha intencdo da Secretaria, de até o final do ano de 2006, concluir o seu processo de
reestruturacdo organizacional, onde estdo sendo reavaliados os seus fluxogramas, incluindo
a revisao de cargos, tarefas e funcdes de cada funcionério, objetivando proporcionar maior
funcionalidade na vinculacao dos diversos setores, tornando-os mais ageis e capazes de
atender as necessidades de seus clientes e da SEIR.

O Entrevistado 6, comenta que a reestruturacdo organizacional da Secretaria esta
possibilitando varios momentos de reunides internas para discussdo, garantindo a
participagdo de todos os agentes envolvidos, proporcionando, de certa forma, uma
aprendizagem organizacional a estes agentes e permitindo uma reavaliacdo por parte dos

mesmos no que tange as suas atribuicdes de cargos e fungdes.
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De acordo com a alta diregdo, os seus principais ativos intangiveis®* estdo no seu
quadro de pessoal, através do conhecimento acumulado sobre as peculiaridades de cada regido
e as caracteristicas arquitetonico-estruturais de seus prédios. Bem como, ao fator credibilidade
nos servicos realizados pela Secretaria, uma vez que durante alguns anos, obras de grande
importancia para o Estado foram realizados por seus 6rgaos gestores, pois acreditava-se que a
SEOP nao estava comprometida o suficiente com a novas metodologias de gestdo propostas,
bem como estava caracterizada como uma 6rgdo meramente politico. Todavia, apdés um
periodo de reinsercdo técnica nos procedimentos formais de gestdo e de adaptabilidade ao
programa da qualidade instituido pelo Governo no ambito da Construgdo Civil, a Secretaria
retoma sua posi¢do estratégica junto a SEIR como o 6rgdo responsavel pela realizagdao das
obras estratégicas do Estado.

Para a realizagdo de servigos de engenharia, tais como os citados anteriormente, a
SEOP solicita os levantamentos preliminares e/ou projetos arquitetonicos junto aos 6rgaos
solicitantes, para posterior analise das necessidades, bem como a elaboragcdo de orcamentos
estimativos, os quais sdo encaminhados aos 6rgaos para autorizagdo de execucao e repasse de
verbas para a Secretaria caracterizando o inicio da prestagdo de servigos.

Apds o inicio das obras, cabe a SEOP fiscalizar a execugdo da obra e recebé-la
juntamente com o responsavel do 6rgao solicitante, atuando como agente intermediador entre

o orgdo solicitante e a empresa privada que realizou os servigos.

7.3 PERFIL DO QUADRO DE PESSOAL DA AREA FIM DA SEOP

As atividades fins da Secretaria sdo intensivas e direcionam-se para a provisao e
manutencdo de equipamentos urbanos. Para o desempenho dessas atividades, as diretorias
técnica e de construgdo contam com engenheiros e arquitetos distribuidos entre as atividades
finalisticas e atividades de apoio. Segundo o Entrevistado 4, 30% do quadro de pessoal
vinculado a essas diretorias ¢ composto por profissionais efetivos que foram selecionados
mediante concurso publico promovido pelo Estado para atuarem na SEOP ou que foram
remanejados de outras Secretarias, o restante, 70% do quadro, ¢ composto por profissionais

temporarios.

2 Na Era da Informagéo e do Conhecimento, os principais ativos intangiveis de uma organizacdo esta no capital
intelectual existente no seu quadro colaborativo (LAUDON; LAUDON, 1999).
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Tal perfil tem reflexos positivos e negativos para a SEOP, pois ainda segundo o
Entrevistado 4, os temporarios sdo profissionais que ingressam na Secretaria com intuito de
aprimorar seus conhecimentos e contribuir para o bom desempenho das atividades realizadas.
Porém, na maioria dos casos, quando eles atingem o &pice da curva de experiéncia sdo
desligados da Secretaria, ou porque arranjaram outro emprego que os remunerem melhor e
lhes garantam estabilidade ou porque findou o prazo de seus contratos e sdo despedidos.

Quanto aos efetivos, a curva de experiéncia torna-se inversa, no momento que
ingressam no cargo tendem a demonstrar toda sua capacidade produtiva, buscam mostrar
eficiéncia na realizagdo das atividades, mas a medida que o tempo vai passando ¢ a
remuneracdo salarial ndo acompanha o ritmo das atividades, e por serem, teoricamente
“efetivos” tendem a diminuir seu desempenho produtivo, buscando muitas vezes outras
atividades para contribuir nos ganhos mensais e a elas passam a dedicar seus esforgos.

A SEOP, segundo o Entrevistado 3, reconhece que a uma defasagem dos salarios
pagos a seus funcionarios, o que contribui para que esses técnicos nao se empenhem,
adequadamente, nas atividades da Secretaria. Todavia, com o intuito de minimizar esse
problema, o Governo do Estado, em agosto de 2003, através da Lei 6569 criou a Escola de
Governo do Estado do Pard - EGPA, que tem a finalidade de organizar, coordenar e realizar
programas de formagdo e aperfeicoamento permanente dos servidores e gestores publicos do
Estado, bem como promover agdes de valorizagdo do servidor, garantindo assim a esses
profissionais uma nova pratica de reconhecimento e aprimoramento das atividades
desenvolvidas por estes. Assim, ainda segundo o Entrevistado 3, a SEOP incentiva seus
profissionais a participarem dessas oficinas e cursos, garantindo a integragdo destes
profissionais como agentes de dinamizagdo e mudangas no processo de moderniza¢do do
Estado, bem como gerando reflexos diretos para a Secretaria com o aprimoramento de
técnicas de gestdo e controle de producdo, uma vez que, ao se apropriar destas ferramentas,
estimula o processo de aprendizagem organizacional, o qual levara seus funcionarios, apds o
dominio das ferramentas aprendidas, a praticarem a espiral do conhecimento, técnica
abordada como eficaz num processo de aprimoramento das praticas de gestdo em todas as
organizagdes, bem como elevam a auto estima profissional, motivando este trabalhador a

“vestir a camisa da Secretaria”.
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7.4 HISTORICO DO PROGRAMA DA QUALIDADE NA SEOP

A SEOP ingressou no programa PARAOBRAS objetivando normatizar ¢ padronizar a
qualidade dos servigos prestados a populagdo paraense, da contratagdo, gerenciamento,
fiscalizacao de projetos e de obras e manutengdo e conservagao das obras executadas pela
mesma.

Junto com a SETRAN e a COSANPA, a SEOP, ingressou no PARAOBRAS em 2001,
e teria até dezembro de 2002 para encontrar-se qualificada no nivel A. Em janeiro de 2005 foi
concluida a elaboragdo dos itens e requisitos necessarios para o ingresso no nivel B, ficando
posteriormente a esta fase, definido o periodo de dois meses para a implantagdo dos requisitos
no orgdo. Apds esta fase, em consonancia com COSANPA e SETRAN, esses orgaos
passaram por auditoria, pelo ICQ (Instituto de Controle de Qualidade) para buscar
qualificacdo no nivel B. Qualificada no nivel B em outubro de 2005, até maio de 2006 a
Secretaria trabalha nas prerrogativas necessarias para atender as necessidades de qualificagao
no nivel A.

De acordo com o relatado pelo Entrevistado 2, percebe-se um deslocamento de prazo
para a certificagdo no nivel A, previamente estabelecido. Entretanto, de acordo com o
Entrevistado 6 o cronograma de qualificagdo estd na margem dos prazos estabelecidos pelo
Comité Geral de Obras Publicas, que fica sob comando da Secretaria Especial de Integragao
Regional - SEIR.

O Entrevistado 6 confirma, ainda, que esta em elaboragdo o novo organograma da
Secretaria e que todas as informacgdes geradas pelo 6rgao passaram a ser disponibilizadas
através do SIG do Governo do Estado, e que, o programa contribui decisivamente para o
aumento da qualidade da gestdo administrativa, uma vez que, com a padronizagdo dos
procedimentos e fluxo de informagdes, hda uma maior transparéncia nos procedimentos
administrativos dos 6rgaos envolvidos e a medida que o processo for sendo melhor assimilado
e aceito por todos os clientes internos e externos, 0 mesmo passard a ser um componente
fundamental para a tomada de decis@o da alta direcdo, refletindo pontos positivos para todos
os outros niveis hierarquicos.

Na SEOP, todavia, ha um consenso da necessidade de interacao da alta dire¢do com o
programa, no intuito de minimizar pensamentos retoricos de que “so € relevante se apresentar
bons resultados”, enquanto que o correto seria a otimizacdo dos custos com a maximizacao
dos resultados, tanto em nivel or¢camentario como em nivel de qualidade (ENTREVISTADO

6).
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Como a Secretaria ainda encontra-se num nivel intermediario de qualificacao, ndo ¢
possivel mensurar o resultado da adocao de estratégias com relagdo a produtividade e reducao
dos custos das obras publicas. Todavia, segundo o Entrevistado 8, j4 consegue-se, mesmo
preliminarmente, identificar uma otimizag¢ao nos custos de producao e nos prazos de entrega
das obras, os quais serdo tratados no item 7.6.

Considerando que ¢ um programa novo, 0 mesmo acaba esbarrando em entraves que,
segundo o Entrevistado 6, sdo reflexos de uma administracdo burocrata, conforme citado
anteriormente. Os “velhos funcionarios” ainda priorizam a centralizagdo do poder e do
conhecimento, pois, segundo Prates (1981) “assim passa-se a exercer também um controle de
pessoas, de informacdo, de decisdo”, bem como a perpetuacdo no cargo, estes fatores sao

tidos como os maiores limitadores da implantagdo do programa.

7.5 ANALISE DOS CRITERIOS QUE COMPOEM O MODELO DE EXCELENCIA EM
GESTAO PUBLICA NA SEOP

Esta pesquisa foi norteada pela andlise dos sete critérios que compdem o modelo de
exceléncia em gestdo publica, compostos por lideranca, estratégias e planos, clientes,
informagdo, pessoas, processos e resultados, objetivando analisar como as organizagdes
publicas, em particular a SEOP, priorizam as agdes voltadas para a melhoria da gestdo e do
desempenho institucional, de tal forma que possa ser reconhecida como uma gestdo publica
ousada e criativa que integra objetivos e que os concretiza em agdes para a viabilizagcdo de
objetivos sociais (BRASIL (a), 2002; BRASIL (b), 2002).

Esses critérios contribuem para identificar junto a SEOP a assimilagdo dos conceitos
de gestdo para as organizagdes publicas, de tal forma que esta preserve a sua natureza publica,
corroborando com principios que regem as organizacdes publicas, tais como o principio da
supremacia do interesse publico, ao identificar o bem-estar coletivo, o principio da
legalidade, ao estabelecer que s serd cumprido o que for garantido por lei, ao identificar que
as obras serdo realizadas em funcdo do bem-estar publico e ndo do privilégio a terceiros, ao
garantir a execugdo dos servigos para sua real finalidade, ressaltando a ampla divulgacao dos
atos praticados pela gestao publica, desta forma garantindo a todos o direito a informagao dos
servigos realizados e principalmente por buscar identificar se as acdes tomadas estdo sendo
realizadas com presteza, perfeicdo e rendimento funcional, no intuito de alcangar resultados

positivos para o servigo publico e satisfatorio atendimento das necessidades da comunidade.
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Por fim, tais critérios contribuem ainda para mostrar que esta assimilagdo de conceitos
pode caracterizar-se através de um aprendizado organizacional capaz de transformar a SEOP
em uma Secretaria que “gera conhecimento”, representada por uma interacdo continua e
dindmica entre o conhecimento tacito e o conhecimento explicito, bem como norteia uma
avaliagdo das politicas publicas praticadas pela SEOP, apreciando-se os programas ja
implementados e os seus impactos efetivos, ao caracterizar a diversidade de agentes
envolvidos nos processos, suas estratégias, as parcerias e as novas formas de gestdo que visam
articular um projeto de constru¢do da cidadania, a partir da articulacdo entre o Estado e a

sociedade civil.

7.5.1 Analise do critério “Lideranca”

O critério de lideranga buscou examinar junto a SEOP a estrutura do sistema de
lideranca da Secretaria, considerando sua composicdo e seu funcionamento. Através deste
critério foi possivel identificar como a alta administragdo, a partir das estratégias de governo,
atuam para definir e enraizar entre seu corpo técnico os valores estabelecidos, as politicas
publicas implantadas e as diretrizes estratégicas do 6rgao.

Tal critério, ao ser analisado, levou em consideracao as necessidades oriundas de todos
os agentes envolvidos, objetivando um desenvolvimento conjunto entre instituicdo e
funciondrios, de tal forma que fossem privilegiadas as potencialidades de aprendizagem e
geracdo de conhecimento organizacional.

Ao analisar-se a lideranga da SEOP, buscou-se, ainda, identificar como a organizacao
trabalha as suas relagdes com seus clientes externos diretamente ligados aos seus produtos e
servigos, considerando a avaliagdo realizada pelos mesmos e as propostas de melhoria.

A estrutura de lideranga da SEOP ¢ concebida conforme a Figura 7.2 apresentada
anteriormente. O sistema constitui-se em um conjunto de praticas integradas que visam
possibilitar a uniformidade das decisdes e do comportamento de seus lideres, disciplinando
acoes e definindo responsabilidades.

Este sistema, também denominado de alta direcdo, é composto pelo secretario
executivo e secretdrio adjunto que ficam responsaveis no que diz respeito a tomada de
decisdo, sendo assessorados por um RD (representante da dire¢do) para assuntos voltados ao
programa da qualidade. Depois seguem os diretores técnico, administrativo e de construgao,

diretamente ligados aos secretarios, sendo responsaveis pela parte operacional da tomada de
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decisdo, coordenando os trabalhos. Vinculados aos diretores encontram-se os coordenadores,
pessoas responsaveis pelo gerenciamento e controle do setor operacional da Secretaria.

A alta direcdo atua num conjunto de diretrizes e praticas de gestdo compostas pelas
orientacdes do secretario especial de governo, que esta diretamente vinculado ao Governador,
de acordo com o Entrevistado 1 (p.4) “estes secretarios especiais constituem um colegiado,
chamado colegiado de gestdo estratégica, essas pessoas mais o Governador sdo as pessoas
estratégicas do Governo, onde as grandes estratégias sdo definidas”, e que tém por objetivo
promover a exceléncia no desempenho das atividades vinculadas as Secretarias Especiais,
harmonizando os interesses das partes envolvidas: governo e sociedade. Assim, a alta
Administragdo participa pessoalmente da formulacao das estratégias da Secretaria, tragando
objetivos a serem atingidos e definindo a priorizagdo dos projetos elencados como
imprescindiveis a concretizagdo da gestdo, sendo um processo que estd alinhado com a
previsdo e revisdo orcamentaria do governo.

Identificou-se ainda, que para assegurar que seus produtos e servigos sejam
desenvolvidos de forma eficiente, a SEOP busca desenvolvé-los de acordo com as praticas
politicas da boa governancia, conforme apresentado no Capitulo 2, alicercando-se na
constru¢do de politicas publicas governamentais mais participativas, transparentes e
socialmente responsaveis através da implantagdo e conscientizagdo de seu corpo técnico da
importancia do programa PARAOBRAS, nio no ambito da redugio dos custos dos produtos
ou servigos, mas na qualidade com as quais eles devem ser desenvolvidos, bem como através
do cumprimento do Plano Pluri-Anual — PPA, uma programacio feita pelas Secretarias
Especiais do Estado com a participacao direta do Governador, para quatro anos, identificando
as grandes linhas de atuagdo do governo e os recursos necessarios para investir nessas linhas.

De acordo com o Entrevistado 1 o governo atual ainda criou a “agenda minima”, onde
o Governador definiu uma série de programas e projetos com os quais ele se compromete em
executar durante o exercicio de seu mandato, ¢ dependendo das necessidades e da
disponibilidade de verbas incluir novos projetos que tenham sido demandados com a
participacdo da sociedade. Desta forma, todas as Secretarias executivas tém duas bussolas: o
PPA e a Agenda Minima, garantindo que os esfor¢os se concentrem na realizagdo de agdes
necessarias para a concretizagao desses projetos.

Com base no exposto e como mostra a Figura 8.1, que apresenta a estrutura
organizacional do governo, a alta dire¢do da SEOP atua na operacionalizagdo das estratégias e
diretrizes das politicas publicas do Governo, que s3o disseminadas aos outros niveis

hierarquicos através da comunicacao direta.
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Para assegurar o envolvimento de todos os agentes diretos e indiretos, a alta dire¢ao da
SEOP utiliza-se da pratica de visitas aos setores operacionais, administrativos e as obras em
andamento, com o objetivo de acompanhar de perto as atividades do corpo técnico e dos
prestadores de servigos, orientando sobre a importancia da qualidade dos servigos gerados,
acreditando que todo funcionario tem contribui¢des importantes a dar. Por isso, ao longo dos
ultimos anos vem praticando uma politica de portas abertas para facilitar o acesso de todos os
funciondrios aos secretarios.

Dentro desse contexto, durante o ultimo ano, segundo o Entrevistado 3, foram
desenvolvidos encontros, reunides e semindrios entre os diversos setores da SEOP, para
apresentacdo e discussao do programa da qualidade, tendo sido proposto, ainda pela alta
dire¢do, que como forma de valorizagdo dos esforcos dos profissionais, nas placas de
inauguracdo da obra, a partir de outubro de 2004 constasse o nome do engenheiro ou arquiteto
responsavel pela fiscalizacdo da obra.

Estas praticas além de estimular o envolvimento de todos, transformam-se num canal
de coordenac¢do, monitoramento e controle das acdes e do nivel de servico desenvolvido pelos
seus agentes, promovem avalia¢des e melhorias da forma de gestdo, bem como servem como
meio para a identificacdo, junto ao corpo técnico da Secretaria, de profissionais com perfis de
lideranca.

Analisou-se, ainda, que a alta dire¢do identifica os profissionais com perfis de
lideranca também através do contanto diario, da observacao das atividades desenvolvidas e da
capacidade de pro-ac¢ao de cada um. Todavia, ressalta-se que, na maioria dos casos, os lideres
nos mais diversos niveis hierarquicos sdo compostos por pessoas de confianca da alta
administragdo, ou que demonstraram, durante sua carreira, elevado grau de capacidade
gerencial.

Diante do exposto, conclui-se que o sistema de lideranca da SEOP advém de um
sistema maior de gestdo onde as decisdes estratégicas sao realizadas no ambito do comité de
gestdo estratégica, liderancas essas externas a SEOP e que compete a Secretaria a
peculiaridade de ser operacional, ou seja, ¢ a SEIR, 6rgdo a qual ela ¢ diretamente vinculada,
e que repassa o que ela deve fazer, sendo atribuida a SEOP a operacionalizacdo dessas
estratégias.

Adotando o modelo de gestdo integradora, a Alta Administragdo, especialmente
através do Secretario, busca implantar um processo decisério moldado na agilidade e
qualidade, atuando no sentido de valorizar o trabalho em equipe, gestdo e responsabilizagao

por resultados, foco no cliente e capacitagao da equipe.
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Para estimular estas praticas, de acordo com o Entrevistado 3 e o Entrevistado 4,
quando fala-se na valorizacdo do trabalho em equipe, as medidas adotadas partem do
pressuposto de que a unido de varios profissionais no desenvolvimento de um mesmo servigo
garante que minimize-se os erros, como exemplo citado pelos participantes acima em diversas
obras, que anteriormente eram fiscalizadas apenas pelo engenheiro, agora ha a participacao de
forma efetiva na fiscalizagdo dos arquitetos, com intuito de contribuir para o sucesso do
empreendimento, bem como a Alta Administragdo tem buscado estimular a participagdo dos
projetistas e dos agente que irdo usufruir diretamente da obra, como por exemplo, professores
e diretores de escola.

Em consonancia ao fator acima, ha uma premiacgdo pelos resultados alcancados pela
equipe que, de acordo com o citado anteriormente, se configuram com a colocagdo dos nomes
dos engenheiros e arquitetos responsaveis pela fiscalizagdo da obra na placa inaugural da
mesma.

Com o objetivo de promover o comprometimento de toda a equipe e estimular a
geracdo de novas idéias, inovagdes e melhorias, as orientacdes estratégicas do Secretario se
dao de forma direta e pessoal aos diretores, diariamente, mediante apresentacdo das
prioridades estratégicas/politicas. Cabe, entdo, aos Diretores o detalhamento, a viabilizacdo e
implementagdo destas prioridades aos membros de sua equipe, que sdao representados pelos
coordenadores e chefes de divisao e estes repassam aos setores operacionais.

A Alta Administracdo, todavia, acredita que todo colaborador tem contribuicdes
importantes a dar, por isso, vem nos ultimos meses praticando uma politica de portas abertas,

repassando suas necessidades técnicas ao quadro operacional da Secretaria.

7.5.2 Analise do critério “Estratégias e Planos”: a formulacdo e implantaciao de

estratégias pela SEOP

O critério de estratégias e planos analisados na SEOP, trata da visdo de futuro na
formulagdo de suas estratégias e os desdobramentos em planos de a¢do, considerando que
estratégias sd3o os caminhos escolhidos pela organizagdo para se alcancar os objetivos e que os
planos sdo as ag¢des desenvolvidas em um determinado periodo, com detalhamento de metas
fisicas e or¢amentarias em nivel institucional.

Atribuindo-se ainda, relevancia a forma como a Secretaria utiliza as informagdes sobre
seus clientes e seus resultados alcangados, para a formulacao de suas estratégias e a satisfagao

dos agentes envolvidos com a Secretaria, uma vez que a elaboracdo destas estratégicas €
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definida em uma parceria entre a SEOP, a SEIR ¢ o Colegiado de Gestao Estratégica. A partir
dai, faz-se as opc¢des estratégicas, define-se as prioridades, objetivos, politicas e diretrizes de
atuacdo, e identifica-se os fatores criticos de sucesso junto a elaboracao do plano de agao.

As estratégias formuladas pela SEIR, para serem operacionalizadas pela SEOP,
segundo o Entrevistado 1 e o Entrevistado 3, sdo baseadas em necessidades técnicas que sao
identificadas junto aos diversos segmentos de infra-estrutura que o Estado atua.

Uma dessas estratégias desmembrou-se através da implantagdo do programa da
qualidade — PARAOBRAS, que enquadra-se como um programa de gestio que busca a
melhoria da qualidade e da produtividade na realizagdo de obras publicas, envolvendo toda a
cadeia produtiva e estabelecendo uma parceria entre o publico e o privado. Tal fato vem a ser
confirmado como um estilo de politica na esfera publica capaz de incorporar e impor agdes
que trabalhem a diversidade de agentes, suas estratégias, as parcerias e as novas formas de
gestdo. Articulando um projeto de construgcdo da cidadania, a partir da articulagdo entre o
Estado e a sociedade civil. Assim sendo, caracteriza-se o atual estilo politico de gestdo como
sendo capaz de desvincular-se de uma logica imediatista de governo, buscando agentes que
permitam traduzir seus interesses em politicas (COELHO, 1996).

Este tipo de programa foi criado com o intuito de permitir que seja realizada uma
avaliagdo de politicas baseada na atribuicdo de valores as politicas publicas. Uma vez que este
programa serd analisado de forma critica, com o objetivo de identificar em que medida as
metas propostas estdo sendo alcangadas, a que custo e quais os processos ou efeitos que estao
sendo ativados na sociedade, para que possa indicar, caso necessario, novos cursos de agao
mais eficazes. As estratégias sao obtidas com base num processo onde a SEIR e a SEOP
buscam estabelecer seu posicionamento e, em seguida, as alternativas que possibilitem a
constru¢do do futuro desejado. Essas estratégias sdo definidas ao longo de um governo em
funcdo das caréncias regionais, visto que o Estado do Para ¢ divido em macro-regides, sendo
estas estratégias estabelecidas pelo PPA e pela agenda minima, anteriormente citados.

O Governo do Estado, SEIR e SEOP, através de Empresas de consultorias, fazem um
acompanhamento das estratégias e dos planos langados, uma vez que para o Estado o seu
objetivo maior ¢ a satisfacdo dos clientes e a identificagdo dos pontos que necessitam de
melhoria. Todavia, este € um processo moroso para todos os agentes envolvidos, visto que, 0s
processos de avaliagdo sdo elaborados para serem aplicados em empresas privadas, cuja mola
de sustentacdo encontra-se no lucro, caso contrdrio aos planos publicos, onde suas

caracteristicas peculiares visam a implantacdo do desenvolvimento social.



129

Partindo-se deste pressuposto, confirmou-se o que ja havia sido constatado
conceitualmente, que algumas empresas ao avaliarem os segmentos publicos pretendem
transferir mecanicamente os principios e as técnicas de gerenciamento empresarial do
ambiente privado a gestdo de bens e servigos publicos em situagdes de ndo-mercado. Ignora-
se, desta forma, que os padrdes “institucionais” da gestdo publica e da gestdo privada
respondam a principios, valores e normas diferentes.

Segundo o Entrevistado 1, entretanto, a inser¢do dessas empresas traz importante
contribuicdo a medida que, ao se identificar os problemas de diferengas institucionais, busca-
se adaptar esses processos de avaliagdo a realidade publica, podendo ser feita, desta forma,
uma avaliagcdo da atual situacao dos planos. Ainda segundo o Entrevistado 1 e o Entrevistado
2, a parceria publico-privado permitiu que a visdo de avalia¢dao fosse ampliada, pois até certo
periodo, ao serem feitas avaliagdes das estratégias e planos publicos, partia-se do pressuposto
que os relatorios apresentados s6 poderiam mostrar os pontos fortes e as oportunidades que o
plano possuia.

As avaliagdes estao sendo realizadas hoje para mostrarem justamente os pontos fracos
e as ameacas que os planos vém sofrendo, onde estdo os gargalos, porque os projetos param
na metade, se ha projetos que sdo implantados, mas ndo sdao executados, ou seja, busca-se um
diagnostico real da situagao.

Todavia, vale ressaltar que este tipo de andlise configura-se como um processo nao
consolidado, que ainda envolve um niimero significativo de agentes discutindo as limitagdes e
relevancias dos mesmos, pois entre esses agentes ha diversidades de opinides que interferem

diretamente na aplicabilidade do processo.

7.5.3 Analise do critério “Clientes”: clientes atuais e potenciais da SEOP e suas

necessidades

Ao se analisar o critério de clientes, buscou-se identificar como a SEOP identifica e
entende os seus clientes e suas respectivas necessidades, de tal forma que a mesma possa
antecipar-se a essas necessidades. Tal critério considera ainda, como a Secretaria divulga seus
servicos e produtos com intuito de refor¢ar sua imagem institucional.

Vale ressaltar que, ao analisar-se o fator cliente, ¢ de fundamental importancia o
estudo do relacionamento da SEOP com os seus clientes (6rgdos da administracdo direta e

indireta do Estado e empresas privadas prestadoras de servigos), assim como o seu grau de



130

interacdo entre os mesmos ¢ a satisfacdo destes, praticando-se, assim, uma avaliagdo dos
pontos que podem transformar-se em oportunidade de melhoria para a secretaria.

Os clientes atuais e potenciais da SEOP sdo representados pelos 6rgaos publicos da
administracao direta e indireta do Estado, tais como a SEDUC, SECULT, SESPA e SEJU.

Através das reunides do Colegiado de Gestdo Estratégica sdo identificadas as
necessidades pertinentes a cada 6rgdo da administracdo estadual. Estas necessidades sdo
relacionadas com o programa de governo, para que sejam identificadas aquelas que terdo
prioridades de investimento. Esta prioridade de investimento leva em consideracdo o critério
estabelecido pelo “programa de governo”, onde estdo estabelecidas as a¢des prioritarias que
devem ser cumpridas no intervalo de 2003 a 2006, possibilitando, desta forma, identificar as
necessidades de recursos financeiros, humanos e as demandas operacionais de cada 6rgao e
elenca-las em ordem de prioridade para atender as necessidades da comunidade.

A partir desta identificacdo de prioridades, a SEOP recebe através da SEIR a
solicitacao de realizacao dos servicos, passando a atuar diretamente com o 6rgao solicitante e
a empresa executora.

Vale ressaltar, que ¢ fundamental para a SEOP, a evolucdo dos métodos de
conhecimento das necessidades da populagdo e dos 6rgdos para que possa transformar-se num
canal de geracdo de informagdo para tomadas de decisdes fundamentais para o Estado. Uma
vez que os produtos e servigos que sdao oferecidos pela SEOP sdo os atributos de relevancia
para os clientes, torna-se de fundamental importancia que os mesmos sejam projetados e
executados para atender as necessidades e expectativas desses clientes.

Corroborando Slack et al. (2000), os técnicos da SEOP tém indiretamente a
responsabilidade de coletar as necessidades e fornecer as informagdes e as recomendagdes
necessarias das quais depende o sucesso do desenvolvimento das unidades educacionais.
Todavia, de acordo com os técnicos da SEOP, ha uma resisténcia muito forte por parte dos
clientes em repassar suas reais necessidades ainda na fase de triagem para elaboragdo dos
projetos preliminares, representando um reflexo da pouca importancia que ¢ delegada aos
canais de informacao entre os clientes e a SEOP. Todavia, este canal ¢ de grande relevancia
para o aprimoramento do pacote® que compde o projeto ¢ a execugio de obra.

A Figura 7.3 representa como a canalizagdo de informagao contribui para a criagdao do
pacote de servicos voltados para os critérios da qualidade, estimulando todos os agentes

envolvidos na criagdo e implantacdo de uma unidade educacional a irem em busca de novas

3 Conjunto de produtos e servicos individuais que sdo necessarios para preparar e apoiar a forma, a fungio e o
objetivo global do projeto e os beneficios que esse trara para a obra (SLACK, et al., 2000).
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tecnologias e idéias diferentes que possam reduzir os desperdicios e reverter o padrao de

qualidade que ainda ¢ atribuido as obras publicas.

Fontes internas Fontes externas

Analise das necessidades ~a - Pesquisa das necessidades
Sistemas de

dos clientes dos clientes

Informacao
Sugestdes dos técnicos que Sugestdes dos clientes
mantém contato com o0s
clientes
Idéias de pesquisa e Agdes para melhoria

desenvolvimento de
projetos otimizados

Geragdo de um pacote de
conceitos para projetos e obra

Figura 7.3 Formacao de pacotes de conceitos provenientes da intera¢ao entre a SEOP e
os seus clientes.

7.5.4 Analise do critério “Informacio”: natureza, selecio e organizacio da informacao

como ferramenta para a tomada de decisao

Informacao estd diretamente vinculada aos processos de gerenciamento da Secretaria,
uma vez que ¢ através do nivel e da qualidade da informacao gerada que a SEOP pode
instituir indicadores de desempenho para suas atividades.

Caracteriza-se ainda, a eficacia da informagdo nos processos, na analise critica e no
desempenho da gestdo da organizagao, principalmente alinhando essas informagdes a geragao
de conhecimento.

A selecdo das informagdes relevantes para os principais processos da Secretaria ¢ feita
com base nos relatdrios mensais € nos boletins de medicdo emitidos pelos técnicos
responsaveis, bem como pelos resultados das metas orgamentdrias e estratégicas definidas
pela SEIR, conforme descrito no item 7.5.2

Todas as informagdes utilizadas pela SEOP sdo organizadas e atualizadas através dos
relatorios anteriormente citados, sendo administrados pelas diretorias, que garantem ainda, a

preservacgdo e a guarda dos dados relevantes para as tomadas de decisoes futuras. De acordo
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com o Entrevistado 3, grande parte das informagdes esta na cabega dos técnicos, o que pode
corroborar Prates (1981) quando este diz que ¢ de interesse particular possuir para si as
informagdes relevantes para um 6rgdo, pois isto lhe garante, em muitos casos, a permanéncia
Nos cargos que ocupam.

A integridade das informacdes faz parte de um interesse conjunto de todos os técnicos
da Secretaria e ¢ constantemente criticada e discutida pela alta geréncia, uma vez que possui a
responsabilidade de garantir que as informagdes gerenciais utilizadas pelos secretarios
executivo e especial sejam fidedignas e representem o andamento dos processos produtivos da
SEOP.

Todavia, as informagdes trabalhadas acabam sendo transformadas a partir de dados
meramente financeiros, contribuindo, desta forma, para a ndo utilizagdo da avaliacdo de
eficiéncia das politicas implantadas, uma vez que nas avaliagdes de eficiéncia incluem-se nao
apenas custos econdmicos e administrativos, mas também custos e beneficios politicos.

No ambito da SEIR, de acordo com o Entrevistado 1, as informagdes sdo repassadas
pela SEOP e por diversas outras fontes. Um exemplo ¢ a SEPOF (Secretaria de Planejamento,
Orcamento e Finangas) que trabalha com os dados estatisticos dos diversos 6rgaos, inclusive
do IBGE, processando os dados sobre satde, educacdo, urbanizacdo e montando quadros
estatisticos, que sdo publicados em uma revista chamada “Para em Numeros”.

Porém, ainda segundo o Entrevistado 1 ¢ muito dificil encontrar 6rgdos dentro do
Governo do Estado que sejam capazes de gerar informagdes qualitativas, e que realmente
atendam as necessidades do decisor. Esta realidade configura-se como um entrave na medida
em que as informagdes sdo um componente vital ao sucesso de uma organizagdo e aparecem
como parte integrante do ciclo planejamento-execucdo-controle, proporcionando, desta forma,
ao gestor, o suporte necessario a tomada de decisdo. Frente a sua importancia ha necessidade
de ser feito uma reformulagdo no fluxo e na geragdo de informagao, pois elas sdo capazes de
direcionar politicas publicas e estratégias de governo.

Outro problema encontrado nos processos de informagdo ¢ que falta as geradoras de
informagdo a visdo de planejamento, de integracdo e de controle, almejados pelo governo e
por toda a sociedade. A maioria das pessoas responsaveis por gerar as informagdes na SEOP
sao funcionarios antigos que acham que informacdo ¢ um mal necessario. Este
posicionamento remete-se aos primérdios dos conceitos de informagdo, quando estas
possuiam mais valor quando internalizadas em detrimento da promog¢do da aprendizagem
organizacional, ou entdo quando estdo nas maos de pessoas reativas que ndo compreendem

quais informacgdes realmente sdo relevantes, o que acaba por gerar um excesso de dados,
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quando as informacgdes t€m que ser objetivas. As pessoas repassam as informagdes, mas nao
as analisam antes do envio, ndo identificando, assim, as necessidades e as vantagens que esta
analise poderia propiciar.

Vale ressaltar que existe também a duplicidade de sistemas, quando varios agentes
acabam criando a sua linguagem propria para facilitar o seu trabalho, dificultando assim, a
conversao da sua informagdo em indicadores de gestdo. O reflexo deste problema estd no
gasto excessivo de recursos € na geragdo de dados que ndo sdo capazes de serem tabulados
devido a impossibilidade de serem cruzados entre si.

De acordo com o Entrevistado 1 e o Entrevistado 3, as informagdes na esfera publica
so0 tém valia se forem em tempo real, uma vez que os processos sao dinamicos e necessitam

de respostas e decisdes imediatas.

7.5.5 Analise do critério “Pessoas”: os colaboradores e a SEOP

Pessoas sdo os ativos tangiveis mais importantes de uma organizagdo. Logo, tal
critério serve para identificar como a SEOP prepara, gerencia e estimula seu quadro de
pessoal, em especial, os funcionarios da area fim da Secretaria, alinhando-os com as
estratégias de governo.

O critério buscou identificar ainda, os esfor¢os que sdo demandados para transformar o
orgdo em um ambiente de trabalho que conduz a plena participagdo de todos os agentes, bem
como a promog¢do do crescimento individual e institucional considerando, para tanto, os
sistemas e rotinas de trabalho, as capacita¢des oferecidas e a qualidade de vida no servigo
publico.

Os profissionais que trabalham na SEOP, independentemente de serem concursados
ou temporarios, recebem o mesmo incentivo para o desenvolvimento profissional. Segundo o
Entrevistado 3, sdo distribuidas umas listas de cursos que sao ofertados pela Escola de
Governo para que todos os colaboradores escolham aqueles cursos que sejam importantes
para sua qualificacdo profissional. Todavia, o que vem sendo notado, por parte da alta
geréncia, ¢ que ha pouca participagdo dos funcionarios da SEOP nesses cursos e que, de
acordo com o Entrevistadol, o Entrevistado 2, o Entrevistado 3; o Entrevistado 4 € o
Entrevistado 5, hd uma tendéncia destes técnicos em acharem que ndo vao ter retorno
financeiro deixando de ir a obra para irem assistir cursos de capacitagdo. Tal fato vem
estimulando a alta geréncia a designar os profissionais, no intuito de que eles percebam a

importancia da qualificagdo.
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No que tange a avaliacdo das habilidades e dos conhecimentos, a alta geréncia da
SEOP tem procurado fazer uma avaliacdo técnica em funcdo do desempenho dos
colaboradores nas obras. H4 um acompanhamento da execucdo das obras, principalmente
aquelas de grande porte.

A decisdo, por parte das diretorias e da alta geréncia, ¢ prestigiar aquele cujo resultado
do trabalho apresentou menor indice de problemas em todas as etapas, desde o projeto até a
entrega da obra. A avaliacdo acontece muito no nivel dos proprios diretores, pois cabe a eles
decidirem quem sdo os responsaveis por cada obra dentro da Secretaria.

Segundo seus diretores, a Secretaria busca ainda proporcionar, a medida do possivel,
um ambiente sauddvel para o desenvolvimento das atividades, mas acima de tudo tem
buscado propiciar aos seus colaboradores equipamentos e tecnologia que permitam a
facilitacdo e a agilizacdo dos processos. Porém, o que tem sido identificado ¢ uma certa
rejeicdo a estas tecnologias que, na maioria dos casos, ocorrem em fung¢do do
desconhecimento de operagdao das mesmas. O Entrevistado 1, o Entrevistado 3, o Entrevistado
4, o Entrevistado 5, o Entrevistado 6 e o Entrevistado 7, consideram que esta falta de
interagdo entre os colaboradores a novas tecnologias e programas sé acontece, pois 0s
técnicos ndo possuem interesse em se qualificar para operar tais maquinas ou, quando

qualificam-se t€ém uma rejeicao pela pratica, fator que estimularia o gosto pela ferramenta.

7.5.6 Analise do critério “Processos”: os processos e a sinergia entre as unidades

Identificou os principais aspectos do funcionamento interno da organizacgao, incluindo
com base nas suas competéncias legais, a definicdo dos servigos com foco na promocdo de
equipamentos urbanos. Identificando-se, ainda, como s3o definidos, estruturados,
implementados, gerenciados e aperfeicoados os processos usados na obtencdo de um melhor
desempenho organizacional, gerando, desta forma, produtos que melhor satisfacam a
necessidade de seus clientes.

Com ja citado anteriormente no item 7.5.1, os processos sdo definidos através de uma
parceria entre o Governador e o Colegiado de Gestdo, que, através de uma analise do PPA, da
agenda minima e do programa de governo, estabelecem quais serdo os processos e/ou servicos
que atenderdo as politicas publicas de gestdo, considerando que essas politicas sdo aplicadas
no intuito de minimizar os problemas de escopo, através das abordagens em niveis de
abrangéncia, uma vez que o Estado do Para possui grandes regides que precisam, para um

melhor equacionamento dos problemas, ser trabalhadas com abrangéncias em niveis sub-
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regional ou local. Ao adotar estas politicas, o Governo busca diagnosticar estratégias mais
precisas e resultados potencializados.

Frente a esta pratica, entende-se que o objetivo so torna-se alcangdvel a medida que ha
uma perfeita sinergia entre a Secretaria Especial e as Secretaria Executivas, neste caso em
particular, uma relagao estreita entre SEIR e SEOP. Porém, apesar de ser constatado a sinergia
entre estes 0rgaos, pode-se identificar que estas Secretarias apresentam um problema politico
de estilo, onde h4 uma evidéncia de que as a¢des formuladas ocorrem de cima para baixo, do
Governador para os Secretarios Especiais e deste para os Secretarios Executivos, mostrando
uma persisténcia na permanéncia de um estilo tecnocrata, nos varios niveis da administragao

publica.

7.5.7 Analise do critério “Resultados”: recursos X programa da qualidade

Analisou-se como a SEOP, 6rgdo produtor de equipamentos urbanos, avalia o grau de
satisfacdo de seus clientes, considerando a qualidade dos produtos gerados, assim como, a de
seus processos organizacionais, geragdo de conhecimento, aprendizagem e interagdo com 0s
agentes externos.

Tal critério buscou identificar ainda o cumprimento dos recursos or¢camentarios,
financeiros e os prazos de entrega de seus produtos e/ou servigos.

De acordo com Figueiredo e Figueiredo (1986), a avaliacdao de politicas serve como
geragcdo continua de informagdes. Essas informacdes € que sdo capazes de enquadrar as
avaliagdes de politicas em avaliacdao de processos e avaliacao de impactos.

Nesta pesquisa, buscou-se realizar uma avaliagdo de processos, identificando se os
programas estdo sendo implementados de acordo com as diretrizes concebidas para a sua
execuc¢do, em especial tratou-se sobre 0 PARAOBRAS e se os seus produtos, as obras
realizadas, atingiram as metas desejadas. Para tanto, fez-se necessario analisar os or¢amentos,
os recursos disponiveis e os processos de otimizagao apresentados pelo programa.

Identificou-se que, desde o governo anterior, ha uma preocupac¢do muito grande em se
cumprir aquilo que foi programado mesmo que ndo acompanhe a participacdo dos de forma
tdo efetiva. Conforme o Entrevistado 1, na medida do possivel, isso vem sendo cumprido,
uma vez que gira em torno de 80% a 90% a execugdo dos programas propostos. Tal indice é
considerado satisfatorio pela gestdo do Estado e pelos membros do colegiado que acreditam
ser frutos de uma politica participativa que se inicia com as demandas da sociedade e se

estruturam dentro das bases do colegiado que elaboram as prioridades de governo, incorrendo,
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em uma vez ou outra, na insercao de algum projeto em funcdo de demanda, ou algo que seja
emergencial para atender e solucionar um problema da sociedade.

Este planejamento, aliado as propostas do PARAOBRAS, tem conseguido otimizar
um pouco mais o setor da construgdo civil que, gracas as suas peculiaridades, sofre com seus
custos de producao. Nos setores de orcamento, a Secretaria conseguiu inserir em seu quadro
técnico mais dois colaboradores, objetivando respostas no tempo necessario, € assim manter
os precos atualizados, esses colaboradores substituiram os estagiarios que eram responsaveis
por esse servigo, objetivando-se uma continuidade nos servigos. De acordo com o
Entrevistado 3 e o Entrevistado 5, a SEOP vem buscando manter atualizados os precgos
praticados no mercado, principalmente quando hd uma variagdo muito grande nos prego dos
insumos no mercado.

Neste setor a SEOP ndo conseguiu trabalhar na confec¢do de seus orgamentos com o
Sistema Nacional de Pesquisa de Pregos (SINAP), o qual foi um programa sugerido pelo
PARAOBRAS. A justificativa da Secretaria para ndo utilizar o programa esta justamente na
regionalizacdo dos precos. O Entrevistado 5 argumenta que os precos do SINAP sdo
regularizados por Brasilia e ndo se aplicariam ao Estado do Pard devido a sua grande
extensdo. Os precos praticados no Municipio de Portel, por exemplo, ndo sdo 0s mesmos
praticados em Belém, chegando a ter um aumento em torno de 30% a 40%. Todavia, segundo
Lisboa (2005), ha uma tendéncia para que todas as Secretarias do Estado passem a trabalhar
com o SISPLO, um programa computacional, desenvolvido para auxiliar empresas de
engenharia e arquitetura na elabora¢do de orcamento, planejamento e acompanhamento de
obras.

Frente a relacdo dos orgamentos e a execucao das obras, ja se tem um reflexo de como
o PARAOBRAS estd contribuindo no resultado final, pois pode-se perceber nas obras
analisadas que em relacdo a anos anteriores, a inser¢cdo de aditivos ndo tem ultrapassado o
limite estabelecido em Lei. Todavia, ¢ relevante considerar que a questao dos aditivos nao faz
parte apenas da geréncia da obra, nem da correta previsdo orcamentaria, mas faz parte de uma
questdao maior que ¢ a lei de licitagdo que estabelece a contratagdao pelo menor preco.

Nestes casos as empresas jogam o menor preco para ganhar a licitagdo, normalmente
um valor que ndo ¢ suficiente para executar a obra e ai apropriam-se do recurso do aditivo
para conseguir finaliza-la.

Outro reflexo do aditivo estd no desconhecimento por parte dos projetistas dos
terrenos que sdo repassados para a SEOP executar as obras, normalmente esses terrenos

apresentam problemas de movimentagao de terra o que, na maioria dos casos, ndo foi previsto
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na etapa de orcamento, onerando significativamente os custos da obra, fator que sera

apresentado no item 7.6.1.

7.6 ANALISE DA PRODUCAO DE EQUIPAMENTOS URBANOS

Como objetivo deste trabalho, faz-se relevante a andlise da gestdo da producdo de
equipamentos publicos educacionais, citados no item 6.4.2, analisando desde o orcamento dos
projetos até o custo final das edificagdes, onde na maioria dos casos ocorre a presenca de

aditivos para a finalizagao das obras.

7.6.1 Processos que a gestio da qualidade deve controlar

De acordo com o programa PARAOBRAS, ao se planejar um empreendimento, no
caso em estudo, um equipamento publico educacional, deve-se trabalhar este equipamento
desmembrando-o em processos, onde para cada etapa os diversos agentes envolvidos, tais
como os projetistas, os construtores e principalmente os representantes do 6érgao solicitante da
unidade educacional uniriam esforgos para gerar um produto de qualidade, contribuindo
decisivamente para a adogao de uma abordagem de processos capaz de gerar desenvolvimento
e melhoria da eficacia do sistema de gestdo da qualidade no 6rgao (PARAOBRAS, 2002b e
VALENTE, 2003).

Quando se desmembra a produgdo de uma edificacdo em processos, minimiza-se 0s
riscos de erros ou desperdicios nas suas varias etapas. Durante o planejamento da unidade
educacional até a sua entrega € relevante enfatizar a importancia da participagao do cliente na
definicdo dos requisitos necessarios para atender as suas necessidades.

No caso da andlise da produgdo de unidades educacionais iniciou-se com a
identificacdo das demandas da SEDUC quanto aos programas de necessidades, passou-se para
a investiga¢do do planejamento do projeto, a licitacdo dos projetos, contratagdo de projetos,
gerenciamento dos projetos, recebimento dos projetos, licitacdo da obra, contratagdo da obra,
fiscalizacdo da obra, recebimento da obra e manutencao e conservacao da unidade.

Nos estudos de caso realizados na SEOP percebe-se que a identificagao das demandas
para o projeto de necessidades ocorre nos orgdos solicitantes, ou seja, pelos “clientes” da
Secretaria que encaminham suas necessidades para o Colegiado de Gestdo do Governo do
estado e este apos analise de prioridades encaminha para as secretarias especiais que repassam

para a SEOP, corroborando, assim, o que foi caracterizado neste estudo, no critério lideranga.
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A tomada de decisdo, no que tange a execucdo de obras, fica a critério do Colegiado de
Gestao, o qual analisa a viabilidade de execu¢do em consonancia com o PPA do governo, sem
maiores discussdes sobre a qualidade e adequacao do projeto.

Cabe a SEDUC a atribui¢do de apresentar os projetos a SEOP, pois compreende-se
que ¢ a SEDUC quem conhece as reais necessidades técnicas de unidades educacionais,
podendo, desta forma, minimizar os erros de layout do ambiente educacional. Todavia, o que
pode-se identificar nos estudos realizados na SEOP ¢ que hd uma tendéncia na padronizagao
dos projetos elaborados pela SEDUC. A observacao dos projetos das escolas analisadas,
permitiu identificar a utilizagdo de um mesmo projeto arquitetonico para as diferentes regides
estudadas, sem ser considerada a tipologia do terreno e os desdobramentos que esta
proporciona nos projetos complementares.

Tal procedimento ¢ corroborado pela Lei 8.666 (1993), que garante a padronizagdo de
projetos por tipos, categorias ou classes de obras, desde que estes projetos assegurem a
seguranca, a funcionalidade e adequacdo ao interesse publico, a economia e a facilidade na
execucdo e a nao geracdo de impactos ambientais. Porém, a mesma Lei é contra a
padroniza¢do quando o projeto-padrdo ndo atender as condi¢des peculiares do local ou as
exigéncias especificas das obras.

Quanto a licitacao, contratacdo e gerenciamento dos projetos, cabe a SEOP apenas o
gerenciamento, pois a execucdo dos projetos fica a critério do 6rgdo solicitante, neste caso
especifico, a SEDUC. A SEOP, ainda como o 6rgdo gerenciador dos projetos tem a atribui¢ao
de conferir se ha relagdo entre os projetos arquitetdonicos e os projetos complementares, caso
nao esteja ocorrendo compatibilidade entre estes projetos, cabe a SEOP devolvé-los para a
SEDUC para que os mesmos possam ser adaptados confirmando as considera¢des de Picchi
(1993). Apds essa adequagdo, estando todos os projetos em consonancia, a SEOP elabora os
orgamentos das suas unidades educacionais para que esses possam ser licitados e assim dar
continuidade ao ciclo produtivo de obras citado por Picchi (1993).

Os orcamentos elaborados pela SEOP acontecem segundo a classificagdo de
Librelotto, Ferroli e Rados (1998) de forma convencional, através de uma estimativa dos
custos das obras. De acordo com o técnico da SEOP, sdo orcamentos que trabalham com a
relagdo quantidade fisica produzida versus custos.

Para dar suporte a elaboracdo destes or¢camentos os técnicos utilizam a ferramenta
RMORCA, um software que faz a composi¢do unitdria dos insumos multiplicando pelos
quantitativos e este resultado gera os custos dos servigos. O somatdrio dos produtos das

quantidades produzidas por suas composi¢gdes unitarias resulta no custo total de projeto.
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Nas entrevistas realizadas na Secretaria percebeu-se que nao ha conhecimento, por
parte dos técnicos dos outros tipos de orcamentos caracterizados por Librelotto, Ferroli e
Rados (1998) e apresentados no referencial tedrico, apenas a alta geréncia manifestou
conhecimento sobre os orgamentos operacionais, demonstrando, inclusive, interesse em
aplica-lo na Secretaria, todavia manifestou a dificuldade na sua implantacdo, pois este tipo de
or¢amento trabalha com uma adequacao ao fluxo de informagdes fornecidas pelos or¢camentos
gerados anteriormente e aos dados obtidos em obra, fluxo este que ndo acontece atualmente.

Foi citada ainda pela alta geréncia e confirmada no critério pessoas, apresentado no
item 8.5.5, que ndo ha interesse por parte da grande maioria dos técnicos em buscar novas
qualificacdes. Logo, desconhecem os principios do custeio ABC e da “lean construction”,
ferramentas basicas para a elabora¢do de um orgamento operacional.

Assim, os orgamentos gerados pela SEOP apresentam um valor aproximado dos custos
das obras, admitindo-se que existem desvios entre o orcado e o executado. Tal fato ¢
comprovado pela incidéncia de aditivos que foram apresentados em todas as obras analisadas.
Nestas obras, identificou-se que esses aditivos aconteceram principalmente pela necessidade
de adequagdo dos projetos com a tipologia do terreno, pelas necessidades ocupacionais da
unidade e pela diferenca de precos dos materiais utilizados nas diversas regides do Estado.
Entretanto, estes fatores tém sido detectados apenas no decorrer da execucao da obra
provocando a necessidade de inser¢do de aditivos de quantidade de servigos e tempo.

No que tange a adequagdo do projeto a tipologia do terreno, identificou-se que tal
situacdo ocorre pelo desconhecimento do terreno por parte dos técnicos das Secretarias, que
na maioria dos casos, s6 tomam conhecimento da area quando dao inicio as obras. Esses
terrenos sdo liberados pela prefeitura local, para provisdo de equipamentos publicos. Todavia,
sua liberacdo estd atrelada ao codigo de posturas do municipio, ao uso do solo e as leis que
norteiam as instalagcdes de unidades educacionais. Assim sendo, nem sempre ¢ possivel a
liberacao de um terreno plano que apresente curvas de nivel homogéneas, fator que facilitaria
o processo executivo. Cabe, porém, a etapa de gerenciamento de projetos fazer um
planejamento prévio do local onde sera executada a obra, devendo-se identificar, analisar e
questionar a viabilidade do projeto, de tal forma que estes possam se integrar aos processos
executivos. Tal controle ¢ de competéncia da equipe de projetistas e fiscais da SEOP, que
fazem o acompanhamento passo a passo do processo executivo e dao origem a medig¢do dos

servigos executados.



140

7.6.2 Custos das etapas de obra por obra analisada

Considerando as seis obras analisadas, segue, uma analise de custos das vérias etapas,
de forma percentual entre o valor inicial da obra e o valor final, considerando a porcentagem
de aditivos sofrida em cada obra. No grafico 7.1, pode-se identificar os percentuais de aditivos

que foram praticados nas obras em estudo.

Porcentagem de aditivos em relagao ao valor total da obra

\ \ \ \
Unidade Escolar com 06 salas de Aula - Redengéao ‘ ‘ ‘ ‘ W 24,53%
Unidade Escolar com 06 salas de Aula - Sdo Francisco do W 24,98%
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o
Unidade Escolar com 06 salas de Aula - Breves ‘ ‘ ‘ ‘ W 24,92%
0,
Unidade Escolar com 06 salas de Aula - Inhangapi ‘ ‘ ‘ ‘ W 24,85%
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Evalor aditado

Grafico 7.1 Porcentagem de aditivos em relagdo ao valor total da obra nas Microrregides
analisadas.

Fonte: Elaborada com dados coletados na SEOP, 2005.

Dentre as trés obras analisadas da Mesorregido Metropolitana de Belém, pode-se
perceber que houve uma inser¢cdo pequena de aditivos nas duas primeiras obras, fator que
pode ser explicado se for considerado que Belém e Benevides, encontram-se na Microrregiao
Belém, onde os precgos praticados ndo sofrem interferéncia do fator distancia e/ou localizacao
em relacdo ao polo de distribuicdo ou comercializagdo dos insumos necessarios para a
execucao das obras, ja a unidade educacional de Inhangapi, da Microrregido Castanhal foi a
que apresentou um maior indice de aditivos, dentro desta Mesorregido, provenientes da
necessidade de adaptacdo do projeto. Porém, dentro da margem considerada como aceitavel,

onde de acordo com a Secao III, paragrafo 1° da LEI 8.666 (1993), pode haver acréscimos nos
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contratos de até 25%. Todavia, considerando as entrevistas realizadas sobre controle dos
custos e variagdo or¢amentaria, identificou-se que na Escola Bardo de Igarapé-Mirim 9,54%
de recursos aditivados foram provenientes de servigos de infra-estrutura, mais
especificamente a parte de fundacdo e 0,30% correspondem aos servigos de acabamento, na
Unidade Escolar de Benevides, 0,15% foi relativo a servigos iniciais € 5,71% representou
servigos de infra-estrutura, também com a maior parte dos recursos voltados para os servigos
de fundagdo, na Unidade Escolar de Inhangapi, identificou-se que os 24,85% dos servicos
aditados foram provenientes do sub-dimensionamento de trés blocos no projeto original.

Frente ao exposto, considera-se que as informagdes passadas pelos técnicos da area
demonstram que os mesmos estao conscientes dos problemas que ocasionam os aditivos nas
obras uma vez que, segundo o Entrevistado 3, o Entrevistado 4, o Entrevistado 5 e o
Entrevistado 6. Os maiores problemas estdo no desconhecimento do terreno que provoca
variagdes sensiveis nos projetos de fundagdo, pela movimentacdo de terra, bem como pela
falta de participagdo dos técnicos dos orgdos solicitantes do servico, para identificar se o
projeto proposto atende as necessidades e demandas do 6rgao.

Na andlise da unidade escolar de Breves, na Microrregido Furo de Breves, identificou-
se que os 24,92% de aditivos corresponderam ao sub-dimensionamento dos blocos que
compdem o projeto original.

Considerando-se que ndo se teve acesso a adaptagdo sofrida pelos projetos que
demandaram servicos adicionais, pode-se atribuir a insercao destes aditivos a dois fatores. O
primeiro fator seria a incompatibilidade dos projetos iniciais com as reais necessidades do
cliente, evidenciando a necessidade de uma relagdo mais proxima entre a SEOP e os seus
clientes para minimizar problemas de alteragdes de projeto. O segundo estaria associado a
questdo sugerida por Ventura, da necessidade de regionalizagdo dos precos. Buscou-se
demonstrar que tanto a obra de Inhangapi, quanto a de Breves, por estarem afastadas da
Microrregidao Belém, regido com as melhores condi¢des para controle de custos, apresentam
custos mais altos por praticarem a compra de insumos forma nado planejada. Assim, os precos
trabalhados nas licitagdes ndo conseguem finalizar as obras que se encontram localizadas nas
outras microrregioes do Estado, sendo necessario apropriar-se dos aditivos para finaliza-la.

Frente o citado, acredita-se que tanto a SEOP quanto a SEIR precisam reconhecer que
os custos de suas obras deveriam ser trabalhados, considerando-se a extensao ¢ a
regionalizacdo do Estado, cabendo as empresas contratadas para executar os servi¢os também

planejarem seus custos em funcdo da regionalizagdo do Estado.
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A obra de Sao Francisco do Para, na Microrregido Bragantina, mostra que a inser¢ao

de aditivos ocorreu com 0,19% nos servicos iniciais, 5,29% em obras de acabamento, 11,20%

em infra-estrutura, corroborando com o identificado nas obras anteriores, onde dos 11,20%, a

maior parte, representa obras de fundacdo. Observou-se que 3,22% foram utilizados em

servicos complementares, 2,99% em servicos de urbanizacdo e 2,09% em obras de

instalacdes. A tabela 7.1 representa os servigos que sofreram aditivos frente aos seus

quantitativos nas diversas obras analisadas.

Unidades
Educacionais

Servicos

Iniciais

Infra-
Estrutura

Acabamentos

Instalacoes

Complementares

Urbanizacao

Adaptacao
de
Projetos

Escola Barao
de Igarapé-
Miri - Belém

9,54%

0,30%

Unidade
Escolar com
06 salas de
Aula -
Benevides

0,15%

5,71%

Unidade
Escolar com
06 salas de
Aula -
Inhangapi

24,85%

Unidade
Escolar com
06 salas de
Aula - Breves

24,92%

Unidade
Escolar com
06 salas de
Aula - Sao
Francisco do
Para

0,19%

11,20%

5,29%

2,09%

3,22%

2,99%

Unidade
Escolar com
06 salas de
Aula -
Redencao

8,31%

6,36%

9,86%

Tabela 7.1 Obras X servigos que sofreram aditivos em seus quantitativos.

Fonte: Elaborada com dados coletados na SEOP (a), (b), (c), (d), (e) e (f), 2005.
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Grafico 7.2 Porcentagem dos servigos que sofreram maiores indices de aditivos nas obras
analisadas.

Fonte: Adaptada dos boletins de medi¢ao gerados pela SEOP, 2005.

Frente ao apresentado, identificou-se que os servigos que sofreram as maiores
variagdes foram relacionados a infra-estrutura e a elaboracdo de novas adaptagdes aos
projetos, fatos anteriormente constatados na analise dos resultados organizacionais. Uma vez
que, de acordo com as figuras apresentadas a seguir, ha uma tendéncia da SEDUC, em repetir
0 mesmo projeto para todas as suas unidades, desconsiderando as particularidades de cada
microrregido e as necessidades apresentadas em cada uma delas. Pois, conforme dito
anteriormente, ¢ interessante manter o mesmo padrio de edificagdo. Todavia, cada
equipamento possui peculiaridades proprias que, em muitos casos, sdo reflexos da sua
localizacdo regional. Bem como, a necessidade de apresentacdo de orcamentos para serem
tomados como base nas licitagdes considerando as varias regioes do Estado e sua distdncia em
relagdo a Capital.

Detectou-se, ainda, que apenas a unidade educacional de Belém, levou em
consideracdo as necessidades técnicas da area onde foi implantada, bem como as demandas
socio-educacionais, minimizando a incidéncia de aditivos. A unidade educacional de Belém

foi construida em uma zona da cidade considerada, area de baixada, com cotas de nivel
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inferior a 4m, precisando adotar técnicas de infra-estruturas capazes de garantir a construgao
da escola, no caso em questdo, o uso de estacas de concreto armado ao invés de sapatas de
concreto armado especificadas em projetos semelhantes construidos em terrenos de maior
resisténcia. A Figura 7.4 mostra blocos de fundacdo sobre estacas de concreto armado
executados para viabilizar a constru¢do da escola em terreno alagado e de baixa resisténcia. Ja
a Figura 7.5 mostra a drenagem deste terreno através de seu aterramento, a construgao do piso
da quadra e do prédio de salas de aula em laje de concreto armado ao invés de contra-piso

sobre o terreno.

Figura 7.4. Unidade educacional de Belém, adequagdo do projeto de fundagdo as
caracteristicas fisicas do terreno onde a unidade esta inserida e a presenca de blocos sobre as
estacas de concreto.

Fonte: SEOP (a), 2005
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Figura 7.5. Unidade educacional de Belém, dimensdo da edificacdo e construcdo de quadra
polivalente. Identificacio da movimenta¢do de terra ocorrida para execugdo dos projetos
estruturais e a presenca de laje de sustentacdo dos blocos.

Fonte: SEOP (a), 2005

As figuras acima comprovam o apresentado por Picchi (1993); Barros Neto (1999); e
Fabricio; Melhado (2000), quando versam que esses servigos de construcdo civil sdo os mais
suscetiveis a ocorréncia de variagcdes durante a execugdo da obra, pois na construgdo civil, o
projeto e a produc¢dao sdo muito pulverizados, permanecendo ainda a cargo de diferentes
agentes, ndo havendo a cultura da utilizacdo do fluxo de informagdes entre estes o que acaba
gerando decisdes de importancia técnica e econdmica tomadas de maneira subjetiva, no
momento da produgdo, perdendo-se praticamente todo o potencial de otimiza¢do que poderia
ter sido aplicado.

Outro fator, como os provenientes do desconhecimento do lote, provocados muitas
vezes por aspectos imobiliarios™ e/ou pelas regras de implantagdo de determinados tipos de
equipamentos publicos, segundo Corréa (1993), Fabricio; Melhado (2000), condicionam o
sucesso da edificagdo a capacidade de incorporar terrenos apropriados para a constru¢ao dos
aparelhos estatais. Tal fato pode ser constado frente a grande quantidade de movimentagao de
terra pelas quais todas as obras analisadas precisaram passar, € que ndo foram previstos, na

maioria dos casos, nas etapas de projeto e por conseqiiéncia ndo impactando nos orgamentos

6 A especulagdo imobiliaria
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dos mesmos, o que provocou uma incidéncia elevada de aditivos, bem como pela necessidade
de em determinados tipos de terreno utilizar técnicas construtivas que encarecem o custo final
da obra.

Dentre os fatores encontrados, constatou-se ainda o longo ciclo de vida do processo
construtivo que, corroborando Picchi (1993), Barros Neto (1999) e Fabricio & Melhado
(2000), faz com que o grau de precisdo das informagdes geradas, especialmente em termos de
orgamentos, custos e prazos, bem como das condigdes de planejamento de todas as
transformagdes e solicitagdes que a edificacdo sofrera, sejam menores que nas outras
industrias. Contribuindo para tal fator estd o fato de se ter uma grande dificuldade em se
manter uma simultaneidade nos servicos, uma vez que existe um encadeamento rigido em
muitas etapas da constru¢do, bem como, as paralisacdes provenientes do ndo pagamento das
medi¢des mensais, em muitos casos, por falta de recursos do Estado.

Constatou-se ainda, que persiste a cultura de responsabilidades dispersas ou a
fragmentacdo das responsabilidades, que em geral sdo pouco definidas, havendo uma forte
interferéncia dos clientes na gestdo interna do empreendimento, o que gera uma incidéncia
muito grande de adaptag@o de projetos no decorrer da execugdo da obra.

Nas entrevistas realizadas com os técnicos da secretaria, houve uma unanimidade no
que tange a necessidade de regionalizacdo dos pregos das obras. Segundo os técnicos, a
execucdo de uma obra em Redeng¢do ¢ muito mais onerosa para o Estado do que a realizacao
de uma obra em Benevides, que fica na regido metropolitana de Belém. Todavia, ndo foi
possivel constatar nos relatérios de obra, a inser¢do de aditivos frente a variagdo dos precos
unitarios, mas sim, em funcdo da insercdo de adaptacdo de servicos ou no aumento dos
quantitativos dos servigos ja existentes no orcamento inicial. Por fim, acredita-se que a
regionalizacdo dos custos das obras devem ficar a cargo das empresas privadas que ao
apresentarem suas propostas orcamentarias devem levar em consideragdo tal fator. A SEOP,
acredita-se que o conhecimento desta realidade e a disseminagdo desta entre todos os agentes
tomadores de decisdo e os agentes envolvidos na parte licitatoria contribuiram para uma maior

precisdo na alocagdo de recursos para o desenvolvimento de obras regionalizadas.
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Capitulo 8

CONSIDERACOES FINAIS
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8.1 INTRODUCAO

A diversidade e a complexidade dos processos de gestdo publica permitem que sua
analise seja feita sob diversos angulos. Assim, qualquer estudo sobre tomada de decisdo em
gestdes publicas corre o risco de ndo apresentar uma visao ampla sobre o assunto ou de recair
na superficialidade. Neste capitulo, buscar-se-a4 apresentar as conclusodes finais da pesquisa,
de forma a contribuir para o estudo da gestao da qualidade e dos custos de produgao no setor
publico, a partir da revisdo dos objetivos e dos principais resultados obtidos no estudo de
caso, abordando ainda as limitagdes metodologicas encontradas e as sugestdes para trabalhos

futuros.

8.2 REVISAO DOS OBJETIVOS

A pesquisa permitiu o estudo dos programas de gestdo em curso na SEOP, com o
intuito de avaliar como estes programas contribuem para o gerenciamento dos custos de
producdo e o fluxo de informagdes na implantacdo de equipamentos urbanos.

A partir de relatos dos representantes estratégicos da SEOP, SEIR e do Programa da
Qualidade do Governo do Estado, obtidos por meio de entrevistas realizadas na etapa de
diagnostico dos processos de gestdo, cujos resultados e andlises encontram-se disponiveis no
capitulo 8, foi possivel identificar os programas de gestdo existentes na SEOP e as relagdes
existentes entre SEIR ¢ SEOP no ambito das atribui¢cdes de ambas no gerenciamento destes
programas, em especial, 0 PARAOBRAS. Bem como, a contribui¢do dos programas para o
gerenciamento dos custos de producao da SEOP e do fluxo de informagdes presentes nesta
secretaria.

Os dados coletados, através das entrevistas semi-estruturadas, permitiram verificar que
a SEIR ¢ o 6rgao gerenciador dos processos de gestdo implantados nas diversas secretarias
executivas, que no trabalho em questao, versa sobre a SEOP. Foi identificado ainda que, cabe
a SEIR, definir junto com o Colegiado de Gestdo as prioridades de atendimento, cabendo a
SEQOP, apenas a operacionalizacdo dos processos de execugdo de obras. Reunindo evidéncias
para cumprir o primeiro objetivo especifico da dissertacdo que buscava contextualizar a SEOP
no cendrio politico-administrativo no Estado, para evidenciar como se da o processo de
tomada de decisao.

A partir da avaliacdo dos sete critérios de exceléncia em gestdo do Programa Nacional

da Qualidade (Lideranga, Estratégias e Planos, Clientes, Informagao, Pessoas, Processos e
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Resultados) em consonancia com a analise das obras eleitas para compor o estudo de caso foi
possivel descrever os processos de tomada de decisdo tendo como suporte o fluxo de
informagdes e os programas de gestdo. O confronto entre os resultados do estudo de caso e as
discussoes dos critérios da qualidade permitiu identificar a qualidade da informagdo gerada
para evidenciar os custos de produgdo; e propor sugestdes de melhoria na gestdo de
informacdo referentes a custos de producdo de equipamentos sociais urbanos, algando, assim

os objetivos especificos que este trabalho se propos estudar.

8.3 CONCLUSOES

A partir da consideracdo do atual contexto de implantacdo e desenvolvimento de
politicas publicas através de programas de gestdo e de qualidade na SEOP, os resultados
obtidos nesta pesquisa buscam responder o seguinte questionamento:

e como os programas de gestdo publica contribui para a produgdo de equipamentos

urbanos?

Os resultados obtidos nesta pesquisa permitiram analisar os programas de gestao,
caracterizando a politica publica em curso na SEOP, para avaliar como estes programas
contribuem para o gerenciamento dos custos de producdo e o fluxo de informagdes na
implantacdo de equipamentos urbanos.

A andlise e a correlagdo dos resultados obtidos permitiu constatar os reflexos das
politicas publicas e seus programas com a gestdo de custos de produgdo da secretaria,
considerando a relevancia dos sistemas de informagdo dentro do contexto organizacional de
gestdo e seus custos de produgao.

A SEOP, dentro do contexto organizacional de gestdo ¢ uma secretaria executiva
vinculada a Secretaria especial de integragdo regional, com caracteristicas operacionais, nao
participando das tomadas de decisdo estratégicas que norteio a gestdo do atual governo.
Todavia, encontra-se inserida em um processo de reestruturacdo politica que caracteriza-se
por um modelo de gestdo integrador/participativo, com agdes voltadas para a exceléncia na
qualidade dos servigos prestados e a satisfagdo do cliente, através de uma reunido de esforgos
entre Estado e sociedade.

A estrutura de lideranca da SEOP trabalha orientada a partir das estratégias de
governo, com o intuito de agregar essa nova forma de pensar e praticar a gestdo publica,
repassando de forma peculiar ao seu corpo técnico os valores que passaram a ser

estabelecidos, as politicas publicas que foram e estao sendo implantadas e as diretrizes gerais
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do orgao através de uma ampla divulgacao dos objetivos internos e externos da Secretaria e
das estratégias usadas para alcanga-los.

Contatou-se que essa politica ¢ disseminada com o objetivo de desenvolver as agdes
de infra-estrutura do Estado, em conjunto com os 6rgaos responsaveis por esta agdo € 0s
colaboradores (funcionarios) destes, de tal forma que se privilegie as potencialidades de
aprendizagem e geracdo de conhecimento organizacional.

Diante disso, percebe-se que tais medidas tém reflexos imediatos nas obras que estdo
sendo realizadas pela secretaria, pois com a inser¢io do PARAOBRAS, visa-se agora, atender
a um padrio de qualidade pré-estabelecido, que acaba por provocar nos técnicos a
necessidade de ir em busca deste padrdo para se tornarem profissionais reconhecidos dentro
da SEOP. Esses reflexos podem ser identificados na maior precisdao aos or¢gamentos que sao
concebidos através dos projetos permitindo-se identificar que o resultado da adogdo de
estratégias de gestdo, através do programa da qualidade, ja gera resultados com relagdo a
melhoria da produtividade e reducao dos custos das obras publicas.

Identificou-se ainda que, a redugdo de custos ndo significou uma reducdo do padrao de
qualidade das obras, fato que inclusive foi, relatado pelos técnicos, caracterizando as obras da
secretaria como obras de elevado padrao de qualidade. Tal otimizacao foi garantida por uma
crescente interacdo entre canteiro de obras e fiscalizagdo, que tornou-se mais operante, bem
como uma interagdo entre as diversas especialidades, tais como projetistas, fiscais e
arquitetos, que segundo os principios dos sistemas de informagdo favorecem a otimizagao dos
resultados e maximizacdo do desempenho organizacional/operacional.

As estratégias e planos apresentados pelo governo do Estado para as secretarias
pertencentes a integracdo regional podem ser caracterizadas como um estilo politico de gestdo
que visa promover essas estratégias e esses planos como programas de melhoria continua, em
detrimento de programas imediatistas.

Um desses programas, estudado neste trabalho, foi a implantagdo do programa da
qualidade — PARAOBRAS. Na SEOP este programa ainda estd em fase de implantagio,
todavia, ja consegue-se identificar os reflexos do mesmo nas atividades da secretaria. No
ambito organizacional foram feitas varias mudangas, desde a infra-estrutura fisica até a
insercdo de equipamentos adequados para o desenvolvimento das atividades. Com essas
alteragdes a SEOP busca atribuir mais conforto e ergonomia aos seus colaboradores,
acreditando que desta forma possa garantir o envolvimento dos mesmos na realizacdo de suas

tarefas.
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No ambito operacional, desde a implantagdo do PARAOBRAS na SEOP, as empresas
que sdo contratadas para realizarem a execucdo das obras, ja pertencem ao programa e que ja
vem se qualificando e que possuam pelo menos qualificacdo no nivel B, essa relagdo publico
e privado inseridos em um mesmo programa que visa a qualidade nas obras executadas ja
consolida-se como um avango em busca de obras de qualidade para os clientes diretos e
indiretos.

Em contra-partida ao exposto acima, ndo ha ainda a participacdo dos clientes diretos
da SEOP no programa, o que acarreta uma série de divergéncias desde o programa de
necessidades até a geréncia de projetos, que em muitos casos, influenciam diretamente o
cronograma de obras, provocando atrasos na entrega das unidades para os clientes indiretos (a
comunidade em geral). Durante as andlises do trabalho, identificou-se ainda que além da ndo
participacdo das secretarias clientes da SEOP no programa, a falta de informagao direta entre,
SEOP e SEDUC, por exemplo, acarreta uma burocratizacio nas etapas de projeto e execugao
da obra.

Entende-se que se houvesse uma evolu¢ao nos modelos de geragdo de conhecimento
por parte da SEOP frente aos seus clientes, bem como o entendimento por parte de seus
técnicos da SEOP da responsabilidade de coletar as necessidades e fornecer as informagdes e
as recomendagdes pertinentes para o bom desempenho de um projeto ou uma obra,
minimizaria-se esfor¢os por parte tanto da SEOP, quanto dos seus clientes e os resultados
alcangados seriam otimizados. Todavia, s6 ¢ possivel alcangar esta otimizacdo quando for
delegada aos canais de informacgdo internos e externos a Secretaria a devida relevancia que o
mesmo possui para o aprimoramento da piramide da informagdao que prega que “Dados
geram Informacdes que geram Conhecimento” e este segmento sendo capaz de otimizar e
fornecer conhecimento sobre os projetos e as obras realizadas pela Secretaria. Gerando assim,
apods a criacdo de um banco de dados que seriam analisados e forneceriam indicadores de
desempenho para as suas atividades.

Os colaboradores da SEOP também acabam por dificultar o desempenho do programa
na medida em que identificou-se grande resisténcia por parte da maioria do corpo técnico da
Secretaria em cumprir e fiscalizar os padrdes de qualidade das obras em execu¢do, bem como
da geragdo de relatorios sobre os estagios da obra dentro do padrao digital, deixando de
contribuir para uma melhor tomada de decisdo por parte da alta geréncia. Apesar de ser
garantido o incentivo aos técnicos na pratica destas agdes por parte da mesma e da liberagao
destes colaboradores para participar de atividades de qualificagdo na Escola de Governo. A

SEOP até a finalizagdo deste trabalho, ainda tém como principal fonte de informacao os
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relatorios mensais e os boletins de medigao emitidos pelos técnicos responsaveis, assim como
os orcamentos de obras atualizados em periodos esporadicos. Todavia, na maioria dos casos
essas informacdes sdo repassadas através de papéis, o que impede a criagdo do banco de
dados e a disponibiliza¢do no sistema.

Com esta pesquisa identificou-se a dificuldade de encontrar dentro das Secretarias que
compde o Governo do Estado, um sistema de informacdo estabelecido, com técnicos
especializados e capacitados para gerar informagdes qualitativas, relevantes e que realmente
atendam as necessidades do decisor. Esta realidade corrobora um entrave nos processos de
gestdo e tomada de decisdo nestes orgaos, pois afeta todos os setores e niveis hierarquicos da
organizagdo ¢ comprometem o desenvolvimento do ciclo “planejamento-execugao-controle”
das a¢des. Na SEOP em especial, contribui para a dificuldade em se implantar a geragao de
orcamentos através do custeio ABC, que para alcancar sua magnitude necessidade deste
sistema de informagao implantado e analisado.

Identificou-se que os colaboradores da SEOP ja conseguem repassar as informacoes,
mas ndo as analisam antes do envio, ndo identificando, assim, as necessidades e as vantagens
que esta analise poderia propiciar. A maioria das pessoas responsdveis por gerar essa
informagdes € caracterizada como antigos colaboradores que acreditam que a informacgao ¢
apenas ‘“‘um mal necessario”

Diante dessas constatagdes, propde-se que seja feita uma reavaliagdo do
comprometimento organizacional da SEOP, através de seus colaboradores, pois entende-se
que as habilidades e a geracdo de conhecimento, através dos fluxos de informag¢do de uma
organizagcdo para acontecerem dependem intimamente da vontade de seus colaboradores,
principalmente no caso de organizagdes publicas. Deve-se considerar que o quadro efetivo de
pessoal muda relativamente pouco em relacdo ao mercado, mantendo esses técnicos por
longos periodos, e que esses mesmos funcionarios sdo motivados por um condicionante
politico onde em uma gestao estao afinados com a linha politica do governo, em outra podem
ter posicdes diferenciadas.

As informagdes coletadas neste estudo de caso proporcionaram uma visdo global
da situacdo da SEOP no tocante a suas caracteristicas e problemas, complementando as bases
apresentadas no referencial tedrico sobre os fluxos de informacdo no setor publico. Estas
caracteristicas e problemas agrupados dentro da visdo organizacional, da identificagdo dos
seus produtos, da gestdo da informagdo e de seus colaboradores forneceram o alicerce para
que se proponha a elaboragdo de um canal de informagdes que visa atender a esta estrutura de

governo, no ambito estadual.
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A colocacdo da estrutura governamental desde o governador, passando pelo Colegiado
de Gestao, pelas secretarias especiais até as secretarias executivas implica que esta estrutura
estd atuando conjuntamente, ou seja, dela serem definidas as politicas e necessidades do
governo ¢ a ela sdo direcionados os resultados das politicas adotadas.

Desta forma, considera-se que a importancia dos sistemas de informagdo sao
vinculados tanto por questdes técnicas para viabilizar o tratamento, uso e dissemina¢do das
informagdes, como pela questdo institucional de atendimento aos servicos publicos,
considerada a mola de sustentacdo dos principios da gestdo publica..

Para a SEOP, os seus desdobramentos na produgdo de equipamentos urbanos, por
parte de uma organizagdo publica, deve considerar 3 elementos basicos: o atendimento aos
servigos administrativos do Estado, especialmente vinculados a SEIR, o fornecimento de
informagdes para a tomada de decisd@o pelo nivel executivo, especial e governamental e o
atendimento aos clientes pela democratizagdo das informagdes. Propde-se assim, que a
integralizacdo destes elementos contribua para a geracdo de um canal de informagdes entres
todos os elementos envolvidos no processo de tomada de decisdo e como facilitador da

geracdo de conhecimentos dos seus custos de produgdo, como mostra a Figura 8. 1.

CANAL (FLUXO) DE INFORMACAO E CONHECIMENTO

SEOP
Governo o -
Colegiado de Gestao =l i Tomada de Decisao
SFIR

N

CLIENTES

Figura 8.1 Proposta de constru¢do de um canal (fluxo) de informagdes para a tomada de

decisdo.
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8.4 SUGESTOES PARA PESQUISAS FUTURAS

Durante o desenvolvimento desta pesquisa alguns aspectos foram considerados merecedores

de analises mais detalhadas, tais como:

e Estudo e selecdao de indicadores estratégicos de gestdo para as areas de infra-estrutura
urbana do Estado;

e Aplicacdo dos sete critérios de exceléncia em gestdo para identificar as ag¢des de
melhorias em outras secretarias executivas ou especiais do Estado;

e Aplicacdo de um estudo de caso, com indicadores e analises, baseados em correlagdes
e influéncias das tomadas de decisao, no ambito das secretarias especiais e executivas,
sobre areas de interesse estratégico na tomada de decisao;

e Identificagdo das necessidades particulares de municipios, no que tange a infra-
estrutura urbana e as formas de viabilizagdo destas necessidades através dos
programas de gestao; e

e Anadlise da sustentabilidade de obras publicas através de previsdes orgamentarias
baseadas no custeio ABC. Considerar que esta sugestdo aplica-se apenas no caso da
implantacao do sistema de informacao na Secretaria, de tal forma que a previsao dos

custos das obras possa ser gerada em funcao destas informagdes.
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ANEXO I
ROTEIRO DE ENTREVISTAS N° 01 PARA COLETA DE DADOS

PROJETO DE MESTRADO

TOMADA DE DECISAO E GESTAO DE CUSTOS DE PRODUCAO: UMA AVALIACAO
DA SEOP NA PROVISAO DE EQUIPAMENTOS URBANOS

Objetivo: Contextualizar a SEOP no cenério politico-administrativo no Estado do Para, para

evidenciar como se dao os processos de tomada de decisao.

1. IDENTIFICACAO:
1.1. Nome:

1.2. Formacgao:

1.3. Ocupacgio:
1.4. Dia da Entrevista: / / 04.

1.5. Duracao: hs min

2. CARACTERIZACAO GERAL DA SEIR/PA
2.1. Natureza:

2.2. Produtos:

2.3. Organizagio Interna:

2.4. Articulagio Institucional (onde estd no organograma do Estado):

3. CARACTERIZACAO GERAL DA SEOP/PA
3.1. Natureza:

3.2. Produtos:

3.3. Organizac¢ao Interna:

3.4. Articulagao Institucional (onde esta no organograma do Estado):

A entrevista prosseguirda considerando como pontos bésicos os sete critérios de

exceléncia do PQGF.
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4. LIDERANCA: (visao de comando. Quem tem o poder decisério € como ele
funciona)

4.1. Qual a estrutura do sistema de lideranga do 6rgao?
4.2. Como a alta administragdo da Secretaria, como exemplo a ser seguido, atua
pessoalmente para:

. . . . . . 27
e estabelecer, comunicar e garantir o entendimento dos valores organizacionais

e buscar novas oportunidades para a organizagao (as articulagdes);
e promover o comprometimento com todas as partes interessadas e estimular os
2 s 1z . ~ .
colaboradores® a gerar novas idéias, buscar inovagdes e melhorias.

4.3. Como as habilidades de lideranca sao definidas, identificadas e desenvolvida nos
lideres?

4.4. Ha coordenagao/monitoramento das agdes e/ou servigos implantados?

4.5. Quem sdo os responsaveis pela avaliacdo, freqiiéncia e monitoramento das acdes

e/ou servicos implantados?

" Entendimentos e expectativas que descrevem como todos os profissionais se comportam e sobre os quais todas
as relagdes e decisdes, em nivel, organizacional estdo baseadas.
% O mesmo que servidor.
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ESTRATEGIAS E PLANOS: (busca de oportunidades)
Estratégia - caminho escolhido para alcancar os objetivos da organizacao
e Planos — sdo os conjuntos de acdes a serem desenvolvidos em um periodo, com
detalhamento das metas fisicas e or¢amentdrias em nivel temporal e operacional.
5.1. Existe a formulagdo de estratégias pela SEIR e pela SEOP?
5.2. Como s3o formuladas as estratégias da organizagdo, considerando os seguintes
aspectos:
e 0 foco na missdo e na visdo da organizacao;
e as macroorienta¢cdes do governo;
5.3. Como os colaboradores sao envolvidos no processo de formulacao das estratégias e
quem participa do processo?
5.4. Como sdo verificados se as estratégias e planos estdo sendo implantados ou
cumpridos?
5.5. Quais os principais indicadores e/ou informagdes utilizadas?
5.6. Como as estratégias sdo desdobradas em planos de agdo, para os diversos setores e
unidades da Secretaria?
5.7. Como os colaborados sdo envolvidos na definicdo e na execuc¢do dos planos de

acao?

6. CLIENTES: (considerando os clientes em um contexto governamental)

6.1. Quais os clientes atuais e potenciais da Secretaria e como sdo percebidas suas
necessidades?

6.2. Como a organizagao divulga seus servigos/produtos e as suas agdes aos seus clientes
e a sociedade, de forma a garantir sua credibilidade e confianga e reforcar sua
imagem institucional?

6.3. Ha canais de acesso que permitam uma relacdo entre a SEIR ¢ a SEOP ¢ seus
clientes e a sociedade?

6.4. Como sdo avaliadas a satisfagdo e a insatisfacdo dos clientes. As informagdes

obtidas dos clientes sdo utilizadas para melhorar o seu nivel de satisfagao?
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7. INFORMACAO:

7.1. Qual a natureza da informagao? (necessitada, gerada,criticada, rejeitada, atendida)

7.2. Como as principais informagdes da organizacdo sao selecionadas e obtidas, levando-
se em conta as necessidades dos tomadores de decisdo?

7.3. Como as informagdes sdo organizadas, atualizadas e/ou melhoradas de forma a
garantir sua preservacao, consisténcia e integridade.

7.4. Destaque como a tecnologia da informacao ¢ utilizada para satisfazer as
necessidades dos usudrios e apoiar as metas da Secretaria?

7.5. Como as informacgdes sdo disseminadas e disponibilizadas a seus usuarios,
garantindo acesso facil e rapido?

7.6. Como sao selecionadas as fontes de informagdo comparativas € como essas
informacdes sdao coletadas, dentro e fora do setor de atuacdo da Secretaria,
demonstrando a pertinéncia das informagdes obtidas?

7.7. Como a organizacao defini e prioriza as informagdes comparativas de que necessita?

e ha critérios de selecdo das informagoes;

o harelagdo entre as informacdes utilizadas e os principais processos e metas da
Secretaria

7.8. Como as informagdes obtidas sdo utilizadas para melhorar o conhecimento dos

processos organizacionais, estabelecer metas e promover melhorias no desempenho
da Secretaria?

7.9. Ha agdes implantadas decorrentes da utilizagao das informacdes comparativas?
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8. PESSOAS: (estruturagdo de cargos e funcdes. Analise da politica adotada pela
Secretaria na instrumentalizacdo adequada das pessoas para o desempenho de suas
fungdes)

8.1. Como sd3o definidas, implementadas e acompanhadas a organizacdo dos
colaboradores, em todos os niveis, e a estruturacdo dos cargos e fung¢des, de forma a

garantir:

e oportunidade para a participacdo dos colaborados nos processos da organizacao;

e comunicacdo eficaz e o compartilhamento de conhecimentos e habilidades entre as
unidades da organizagao.

8.2. Como os colaborados sdo selecionados € como os cargos e fungdes sdo preenchidos?

8.3. Como os colaborados sdo avaliados, remunerados e reconhecidos? Ha um sistema
para reforcar o aprendizado, a organizacdo do trabalho e as metas a serem obtidas?

8.4. Como os colaborados sdo desenvolvidos e capacitados? Esses planos de educagdo

sdo compatibilizado com os recursos disponiveis?
8.5. Como as habilidades e os conhecimentos sao avaliados em relacao a sua utilidade na

execucao do trabalho e a sua eficdcia na consecucao das estratégias da organizagdo?

9. PROCESSOS: (defini¢do de servigos, sinergia entre as unidades)

9.1. Como os servigos/produtos da SEOP e seus respectivos processos sdo definidos.
Destacando como sdo incorporados:

e os interesses publicos;

e 0s recursos tecnologicos disponiveis;

e as informacgdes sobre os referenciais pertinentes.

9.2. Como as caracteristicas dos servigos/produtos e respectivos processos sao
repassados para os setores e unidades envolvidos? Ha entendimento da sinergia entre
eles? (projetos, especificacdes)

9.3. Ha sinergia entre as unidades da SEIR e da SEOP, evitando conflitos ou
superposi¢do entre os processos?

9.4. Como os processos sao executados e gerenciados a fim de assegurar a prestacdo de
servigos/entrega de produtos conforme definidos?

9.5. Como os processos sdo avaliados criticamente para a introdug@o de agdes corretivas

e de melhoria?
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10. RESULTADOS:

10.1. Existem critérios (indicadores) que determinem se uma agao e/ou servico foi
realmente implantado?

10.2. Quais os niveis atuais e tendéncia de eficiéncia na aplicagdo de recursos
or¢amentarios/financeiros da organizacao? Destacando os resultados relativos:

e arelacdo recurso executado versus recurso planejado;
e cumprimento das metas planejadas versus recursos executados;

e reducdo de custos dos processos.

10.3. Qual a relacdo entre os recursos executados e os programas da qualidade?
10.4. O Programa contribuiu para uma melhoria continua da qualidade da gestdo e

operacional, visando a obtencao de melhores resultados?

Fonte: Adaptado de BRASIL, 2002a, p.11
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ANEXO II

ROTEIRO DE ENTREVISTA PARA RECONHECIMENTO INSTITUCIONAL

PROJETO DE MESTRADO

TOMADA DE DECISAO E GESTAO DE CUSTOS DE PRODUCAO: UMA AVALIACAO

DA SEOP NA PROVISAO DE EQUIPAMENTOS URBANOS

Objetivo: Conhecer, identificar e qualificar junto a Coordenadora do PARAOBRAS se a

pertinéncia na aplicagdo do Programa PARAOBRAS na SEOP, bem como ter uma

visdo global das relagdes do programa entre a SEIR as outras secretarias do

Estado.

1. IDENTIFICACAO:

1.1.
1.2.
1.3.
1.4.
1.5.

Nome:

Formacao:

Ocupacio:

Dia da Entrevista: / / 04.
Duracao: hs min

2. Em Nivel Governamental:

2.1.
2.2.
2.3.
2.4.
2.5.
2.6.
2.7.

2.8. Como vocé vé a inser¢ao do programa da qualidade pela SEOP e no Estado em

O que ¢ 0o PARAOBRAS?

Porque ele foi criado?

Quais seus objetivos?

Qual a relacdo do programa com a SEIR?
Qual a relagdo do programa com a SEOP?
Quais seus principais reflexos?

Qual a funcao do gerente do programa?

geral?
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. Em Nivel Operacional:

3.1. Em que nivel se encontra o programa na SEOP? Qual a relagdo entre o
PARAOBRAS na COHAB e na SEOP?

3.2. Qual a fun¢do do RD na Secretaria?

3.3. Quais os problemas identificados na implantagio do PARAOBRAS?

3.4. Qual a forma de acompanhamento pela SEOP e pela SEIR dos reflexos do
programa?

3.5. Quais os reflexos do PARAOBRAS junto as empresas e aos escritorios de
arquitetura?

3.6. Qual a relacao entre os recursos executados e o programa da qualidade?

3.7. O programa contribuiu para uma melhoria continua da qualidade da gestdo e

operacional, visando a obten¢do de melhores resultados?
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ANEXO III

ROTEIRO DE ENTREVISTA PARA RECONHECIMENTO OPERACIONAL

PROJETO DE MESTRADO

TOMADA DE DECISAO E GESTAO DE CUSTOS DE PRODUCAO: UMA AVALIACAO

DA SEOP NA PROVISAO DE EQUIPAMENTOS URBANOS

Objetivo: Conhecer, identificar e qualificar junto ao Diretor Técnico se ha uma politica de

custos de produg¢do, bem como uma andlise e revisdo dos precos praticados

fundamentais para o planejamento da organizagao.

1. Em Nivel Governamental:

1.1

1.2.

1.3.

1.4.

1.5.

1.6

. As maiores fontes de informacdo das organizagdes estd na analise dos custos, que

demonstrard a eficiéncia da organizacdo na gestdo dos seus recursos internos e
ajudam na identifica¢do de problemas potenciais e na sua localiza¢do. Como a SEOP
procede? Ela tem esta analise?

Como ¢ feita a analise dos pregos praticados pela SEOP? Ha uma revisao desses
precos?

Ha uma base referencial de precos de projetos e obras, formada pelo SINAPI,
sistema nacional de pesquisa de custos e indices da construcao civil, disponibilizado
pela Caixa, a SEOP utiliza este sistema?

Os custos de produgdo sd@o compostos por orcamentos. Que tipo de orgamento a
SEOP realiza, o convencional, operacional ou o paramétrico?

A SEOP rastreia os seus custos de produgdo através do custeio ABC, que atua como
uma nova ferramenta gerencial ?

. De que forma o PARAOBRAS contribui para a gestdo de custos na SEOP?
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ANEXO IV

SOLICITACAO DE AUTORIZACAO PARA O DESENVOLVIMENTO DAS PESQUISAS
JUNTO A SEOP

UNIVERSIDADE FEDERAL DO PARA
CENTRO TECNOLOGICO
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ENGENHARIA CIVIL
CURSO DE MESTRADO EM ENGENHARIA CIVIL

Belém, PA. 14 de setembro de 2004

Ao llmo Sr.
OLIMPIO YUGO OHNISHI
Secretario Executivo da Secretaria de Estado de Obras Publicas — SEOP/PA

Senhor Secretario,

Venho. através deste documento, solicitar a V.Sa que a mestranda ANDREIA
DO SOCORRO CONDURU DE SOUZA possa ter acesso as informagdes referentes as
atividades administrativas e operacionais que desta Secretaria. bem como a interacio
destas agdes com o programa da qualidade

Tal solicitagio faz-se necessaria para o desenvolvimento da pesquisa de campo da
dissertagio que a referida aluna desenvolve, intitulada “Tomada de decisao e gestdo de
custos de produgdo: uma avaliagio da SEOP na provisdo de equipamentos urbanos™

A referida dissertagdo constitui-se como requisito parcial para obtengdo do grau
de mestre em Engenharia Civil a ser concedido pela Universidade Federal do Para, sob
minha orientagio

Certo de merecer o apoio indispensavel para a realizagdo de tal pesquisa, agrade¢o

antecipadamente a V.Sa. e formulo votos de crescente sucesso a frente desta Secretaria.

Atenciosamente,

.04 .0, 9o
e P T A~ decbte s e

P.{@F Dr. JOSE JULIO FERREIRA LIMA.

Prof. Dr. Sosé Jifio F. Lima Q. 44/ geT 04,

Chefe do DAU @LW

Sylvia Regina Reis
Chefe de Seoinete
SEOP
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