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RESUMO

Este trabalho apresenta o estudo do processo de reestruturagdo organizacional e
produtiva de uma empresa publica do setor da habitacdo, a Companhia de
Habitacdo do Estado do Pard — COHAB/PA, visando avaliar a eficiéncia de seus
processos e a eficacia de seus custos de produgdo, na implantagédo de servigos de
infra-estrutura urbana em assentamentos habitacionais na Regido Metropolitana de
Belém. A partir de uma abordagem contextual da politica publica, producdo
habitacional e das emergéncias de novas metodologias organizacionais se
estabelece o arcabouco tedrico para o estudo da gestao estratégica e para analise
dos seus custos de producdo. A metodologia utilizada permitiu estabelecer a
correlacdo entre o desempenho organizacional e o produtivo com a construgéo de
indicadores obtidos por meio da analise empirica, qualitativa e avaliativa do objeto.
Os resultados obtidos acerca do desempenho organizacional séo relevantes,
principalmente, por trabalhar no ambiente intra-organizacional, transformagdes de
natureza cultural, além de transparecer a importancia do redimensionamento dos
processos. Os resultados obtidos acerca do desempenho produtivo mostram o0s
avangos ocorridos no setor produtivo da empresa, entretanto, revela que existe uma
defasagem entre o desempenho organizacional e o produtivo, e que se traduz,
substancialmente, nos elementos de custos e de projetos dos assentamentos

habitacionais providos com os servigos de infra-estrutura urbana.

Palavras chaves: Habitagcdo social. Gestdo estratégica. Custos de producéo.



ABSTRACT

This dissertation presents a study of organisational restructure and productive
processes conducted within a public housing company, namely Companhia de
Habitacdo do Estado do Para (Para Estate Housing Company) — COHAB/PA, aiming
at assessing the efficiency of processes and efficacy of production costs applied in
the provision of urban infrastructure in housing settlements in Belém Metropolitan
Region. It is developed through a contextual approach of public policies, housing
production and referred to the emergency of new organisational methodologies,
which, in turn, establish a theoretical framework for considerations about strategic
administration and organisational schemes and for the analysis of production costs.
Research methodology used permitted the establishment of correlation between
organisational and production performances with the use of indicators drawn up from
empirical assessment of the object both in qualitative and evaluative terms. The
results obtained with the production assessment show advances in that sector of the
company, however, also reveal there has been a certain disarticulation between
organisational and production performances, which is translated, substantially, into
cost elements and by the projects of housing settlements provided with infrastructure

services.

Key words: Social housing. Strategic management. Costs of production.
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1.1. CONSTRUGAO DO PROBLEMA DE PESQUISA

O processo de urbanizacgédo brasileiro nos ultimos anos caracteriza-se pela
rapidez e intensidade da expansdo urbana em quase todo o territério nacional.
Segundo o IBGE (2001), os censos brasileiros realizados durante o século XX
mostraram um importante crescimento populacional, a populacdo brasileira foi
multiplicada por quase dez vezes, do inicio ao final do século, chegando a quase

170 milhdes de pessoas.

Este crescimento populacional continua acentuando a diferenca
guantitativa de pessoas que vivem nas areas urbanas e rurais dos municipios
brasileiros. Do total da populagdo apresentado pelo IBGE, 81,2% das pessoas
residem em areas urbanas, revelando um crescimento de 5,6% em relacéo ao censo
da década de 90. Enquanto isso a populacao rural apresenta, entre 0s censos de
1950 e 2000, uma taxa meédia de crescimento de 0,19% (IBGE, 2001).

Nas cidades brasileiras refletem-se os problemas referentes ao processo
de urbanizagéo direcionado pelo modelo de acumulacgéo e reprodugéo capitalista, da
mesma forma como se verificam nos paises subdesenvolvidos e em
desenvolvimento. Apesar da rapida industrializacdo, os resultados produzidos na
base social e material da sociedade sdo profundos desequilibrios estruturais, dentre
eles: desigualdades sociais e regionais, concentracdo de renda, elevados niveis de

desemprego e subemprego, déficit urbano e habitacional (FERREIRA, 1997).

O problema habitacional tem relagcdo direta com o recente processo de
urbanizacgao brasileira. A habitacdo surge neste contexto como um direito inerente a
resposta que a cidade pode fornecer a questdo fundamental do acesso, raramente
garantido pelas camadas mais pobres da sociedade, constituindo-se em um dos
problemas urbanos de maior gravidade. O déficit habitacional e caréncia de infra-

estrutura urbana sdo os maiores problemas resultantes das desigualdades geradas
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pelo Estado e pela Industria da Construcéo Civil no processo produtivo e na provisao

habitacional.

1.2. JUSTIFICATIVA

O desenvolvimento das func¢des urbanas, propiciado pela infra-estrutura,
esta cada vez mais comprometido sob o0s aspectos sociais, econémicos e
institucionais. A demanda por infra-estrutura cresce significativamente. Sabe-se que
a caréncia de infra-estrutura urbana é grande, e que os custos para diminui-la sdo
vultosos. Segundo Zmitrowicz (1997), cada familia brasileira custaria 4500 doélares
para ser provida com servigos de infra-estrutura completos e ainda mais, que seriam

necessarios 2 bilhdes de ddlares por ano para que ndo aumentasse o déficit.

Diante do exposto, € necessario que a gestao publica urbana desenvolva-
se para que a melhoria das condicbes de vida nas cidades seja feita de forma
responsavel. Fundamentalmente, a nova concepgdo de gestdo publica urbana é
solicitada em funcdo de profundas mudancas na base material da sociedade,

através de uma revolucao pautada nas tecnologias de informacéao.

Nas ultimas décadas do século XX, passou-se a observar o fenébmeno da
globalizagdo responsavel por estabelecer outra estruturacdo para a relagdo Estado-
Economia-Sociedade. A cidade e seu poder transformador passa a ter um papel
fundamental na articulacao dos interesses dos varios agentes publicos, privados e
da sociedade civil, na consecucao dos objetivos de reproducao capitalista no mundo

globalizado.

A gestdo da cidade precisa tornar-se competitiva, ndo no sentido
mercadoldgico, pois sua existéncia € justificada pela concretizagdo dos objetivos
sociais, mas no sentido organizacional, para buscar um equilibrio na articulacdo de
seus agentes e respectivos interesses. Entdo, é preciso que a gestdo publica seja
ousada e criativa na concepcdo de um modelo de gestdo organizacional, para que

se possa integrar objetivos e concretizar acdes para o bem-estar social.
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A gestdo de novas metodologias organizacionais passa a incidir na
gestdo da cidade e de seus componentes, representando uma mudanca
paradigmatica da gestdo publica urbana’. E é sob esta 6tica de mudanca
paradigmatica que esta dissertacdo analisa o atual modelo de gestédo organizacional,
experimentado na conducdo de politicas de provisdo habitacional pela Companhia
de Habitacdo do Estado do Para nos seus aspectos voltados a administracdo dos

custos da producéo de servigos infra-estruturais.

Como parte de um processo de producdo urbana maior, a COHAB/PA,
desde sua criagdo em 1965, realiza intervencdes no setor habitacional, que
interferem na dimensdo espacial urbana de Belém e de outras sedes municipais
onde atua®. Desta forma, a COHAB/PA figura ora como instrumento politico do
poder publico, ora como instrumento da politica habitacional dos Governos Estadual

e Federal.

As mudancas paradigméaticas experimentadas pela COHAB/PA, com o
atual modelo de gestdo, iniciam em 1997, e sdo impulsionadas por diretrizes da
politica habitacional do Governo FHC. Neste novo contexto, a missdo da Companhia
€ a de “promover melhoria da qualidade de vida, oportunizando acesso a moradia
em ambiente urbano saudavel” (COHAB/PA, 1997, p.03).

Particularmente, interessa a pesquisa avaliar as intervencdes referentes
aos servicos de infra-estrutura urbana, especificamente, sistemas de agua,
drenagem, viario e coleta de esgoto sanitario, em conjuntos habitacionais. A
implantacdo de urbanizacéo atribui relevante importancia a esses sistemas, pois eles
determinardo tanto a resolucdo de aspectos urbanisticos como a exequibilidade
financeira para sua consecucdo. Por outro lado, do ponto de vista cientifico e
académico, o tema em tela, apresenta uma nova discussdo para a area e uma

perspectiva de contribuicdo para o setor habitacional.

! Como exemplo de novas tecnol ogias de gestdo organizacionais temos: gestdo da qualidade total, administragdo
estratégica, planejamento estratégico, reengenharia, redimensionamento, gestao participativa, descentralizagdo
politico-administrativa e outros. Sdo metodol ogias que apresentam uma mudanga paradigmética na Teoria da
Administragdo (CHIAVENATO, 2000).

2 A COHAB/PA tem atuac&o nas éreas de habitacso, infraestrutura e servicos urbanos, com coberturana RMB e
outros municipios do estado do Para
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Para o setor habitacional, a melhoria do servico de infra-estrutura esta
aliada a otimizacdo dos seus custos de producao e alternativas de planejamento e
gerenciamento. A consecucéo dos servicos e produtos deve implicar em se ofertar
habitacdo em ambientes saudaveis, combinando precos acessiveis e uma melhor
qualidade de vida urbana a populacdo. Este resultado ao ser discutido sob a 6tica do
desempenho organizacional, trard avangos para o setor, na medida em que aumenta
a possibilidade de aliar nocdes de gerenciamento e planejamento a producéo

habitacional.

Neste viés de modernizacdo surge o Planejamento Estratégico e a
Qualidade Total, como técnicas organizacionais que buscam a reestruturacdo de
todos os negdcios e dos produtos/servigos da empresa, para atingir a otimizacéo de
custos de producdo e a satisfacdo de clientes. Sua utilizacdo na esfera publica tem
se consagrado como alternativa inovadora para problemas administrativos (CEPAM,
1999).

Dentro desta o6tica da necessidade de desenvolvimento organizacional, e
em funcdo de atividades profissionais desenvolvidas em areas de assentamentos
habitacionais na cidade de Belém-PA, surge a oportunidade de analisar a
experiéncia da gestdo organizacional estratégica em curso na Companhia de
Habitacdo do Estado do Para. A partir da situagdo em curso, pode se conhecer e
analisar os impactos proporcionados aos processos e custos de producdo de

servicos infra-estruturais, operacionalizados pelo Setor de Producéo® da Companhia.

Neste caso, 0 estudo tem relevante contribuicdo, tanto no aspecto do
desenvolvimento tecnolégico e de gestdo para o setor publico, pois discute a
insercdo de uma empresa publica no cendrio competitivo nacional pela
implementacdo de metodologias de gestdo. Quanto também, pelo aspecto social,
pois levanta uma discussdo sobre a conducdo das politicas publicas habitacionais,
no periodo de 1964 a 2002, evidenciando a produtividade do setor em detrimento a

proviséo social de habitagdes.

¥ A COHAB/PA é uma empresa estadual de economiamista, que atua nas areas de habitaczo, infraestrutura e
servicos urbanos. Através da Gerencia de Projetos e Gerencia de Execugdo, ela plangja, orga, fiscaliza e gerncia
seus empreendimentos.
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Tendo conhecimento da missdo da Companhia, de sua politica da
gualidade, “produzir habitacdo com qualidade a custos reduzidos visando a

n 4

satisfacdo continua do cliente” *, e das transformacdes em curso, como constru¢ao

do problema de pesquisa, surgem duas questodes:

e A gestdo estratégica organizacional proporciona a empresa eficiéncia em

seus processos e eficacia na provisdo de seus produtos e servigos?

e No que concerne a produtos e servigos prestados, a empresa conhece o0s
seus custos de producdo e sabe identificar as oportunidades de tornar

efetivos seus resultados?

1.3. OBJETIVOS

De forma a reunir evidéncias para responder as indagacdes levantadas

foram propostos o0s objetivos que se seguem:

1.3.1. Objetivo geral

Estudar a gestdo organizacional estratégica em curso na Companhia de
Habitacdo do Estado do Para — COHAB-PA, para avaliar a eficiéncia de seus
processos e a eficacia de seus custos de producdo, na implantacdo de infra-

estrutura urbana.

1.3.2. Objetivos especificos

e Contextualizar a gestao tradicional, para evidenciar seu desempenho quanto

a oferta de produtos e servicos e respectivos custos envolvidos;

* Miss#o e Politica de Qualidade se encontram definidos no Plano Estratégico da COHAB/PA.
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Descrever a gestao estratégica da COHAB/PA, e as técnicas utilizadas no
processo de reestruturagao organizacional,
Definir categorias analiticas, organizacionais, produtivas, de custos e sociais

para analisar o desempenho da gestéo estratégica da COHAB/PA;

Definir indicadores de desempenho, baseados nos critérios definidos e utiliza-
los para analisar os servicos de infra-estrutura urbana, prestados pela
COHAB/PA, visando a otimizagédo de custos de producdo dentro da gestédo

estratégica;
Avaliar os impactos da gestdo estratégica a estudos de casos selecionados,

para indicar o nivel de desempenho dos servicos e sua importancia na

provisao habitacional.

HIPOTESES

A consecucdo dos objetivos propostos refutard ou ndo as hipoteses

construidas para atender, inicialmente, as questdes levantadas.

A gestdo estratégica organizacional permite estabelecer eficiéncia nos
processos organizacionais e produtivos, seguida pela eficacia na
implementacdo de servigcos infra-estruturais por uma empresa publica de

proviséo de habitagéo.

A gestdo organizacional estratégica permite aliar qualidade de
servigos/produtos a otimizag&do dos seus custos de producéo, constituindo-se

em resultados efetivos para seus clientes.
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1.5. ESTRUTURA DA DISSERTACAO

A contextualizac@o do estudo se encontra configurada no capitulo 1, onde
se mostra também a justificativa, a relevancia, os objetivos da pesquisa e as

hipoteses levantadas.

No capitulo 2 encontra-se a primeira parte da revisdo teorica, onde se
aborda os aspectos teoricos sobre as metodologias organizacionais, o planejamento

estratégico, o modelo de gestéo celular, a qualidade total e o PBQP-H.

Complementando a revisao tedrica sobre a emergéncia de metodologias
de gestéo, no capitulo 3 se aborda os aspectos tedricos sobre a gestdo produtiva e

de custos na construgao civil.

A segunda parte da revisdo teérica inicia no capitulo 4, e traz o enfoque
social que reveste o0 setor da habitacdo das necessidades preementes, a0 mesmo
tempo em que mostra as articulagées do Estado e do Mercado para fomentar o setor

com a competitividade e valida a implementacdo das metodologias de gestao.

O capitulo 5 apresenta o estudo de caso realizado na Companhia de
Habitacdo do Estado do Para, contextualizando as diferencas de gestdo, antes e
depois de 1997, por meio dos desdobramentos politicos na atuacdo da empresa.
Mostra ainda as peculiaridades do processo de reestruturagdo organizacional e

produtivo pelo qual passa a COHAB/PA.

Os procedimentos metodoldgicos utilizados na analise qualitativa do
objeto pesquisado sdo encontrados no capitulo 6, momento em que séo definidas
categorias analiticas que fundamentam os indicadores que vao avaliar o

desempenho organizacional e produtivo da gestéo estratégica.

O capitulo 7 traz a andlise do desempenho organizacional e produtivo,
onde comecgam a ser articuladas todas as evidéncias para subsidiar as respostas as

indagacdes propostas neste trabalho.
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Finalmente, no capitulo 8, se apresenta as conclusdes finais sobre o
desempenho organizacional e produtivo da gestdo estratégica, facilitado pelo
atendimento das perguntas de pesquisa. Encontram-se ainda as limitacbes e

sugestdes para pesquisas futuras.
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2

A EMERGENCIA DE NOVOS PARADIGMAS APLICADOS A GESTAO
ORGANIZACIONAL

2.1. INTRODUCAO

Neste capitulo, efetua-se a primeira parte da revisdo da literatura sobre a
emergéncia de novos paradigmas aplicados a gestdo organizacional. Inicia-se com
uma contextualizacdo do cenario que propicia 0 surgimento de metodologias no
ambiente empresarial, examinando-se especificamente o planejamento estratégico,
e também dos conceitos da qualidade total como estratégia para a competitividade
das empresas.

A gestdo organizacional estratégica, divida na administracdo e no
pensamento estratégico, é explorada no capitulo pela metodologia do planejamento
estratégico e sua aplicabilidade no setor publico, mas também pela apresentacao de

um modelo de gestdo baseado na estrutura celular.

A qualidade total € apresentada como estratégia de sobrevivéncia para as
organizagfes, devido a mudanca paradigmatica do conceito de clientes. Conceitua-
se sistemas de gestdo da qualidade e é apresentado um modelo de sistema da
qualidade. Pontua-se também a situacdo em que se encontra disseminada a
gualidade na Industria da Construgéo Civil, evidenciando as diferencas em relacao a
outras industrias e as resisténcias, por parte das empresas, encontradas na
implantagdo do Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade. Por fim,
apresenta-se um fluxograma com as etapas de implantagdo de um programa da
gualidade.
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2.2. NOVAS METODOLOGIAS DE GESTAO

Em tempos de economia globalizada as alteragbes no ambiente de
negocios, as transformacdes nos processos industriais e nas organizacdes, tém
trazido mudancas bruscas ao mercado. Epoca também marcada por um crescente
namero de reivindicacfes de clientes e funcionarios que protestam contra a logica
guantitativa do sistema de producéo, baseado em mao-de-obra numerosa, docil e
pouco qualificada, e exigem uma logica qualitativa, que disponha de variedade e

renovacgao de servigos e produtos com qualidade (CASTELLS, 1992).

A este novo contexto, alia-se a necessidade de maior competitividade, o
gue demanda uma visdo com foco gerencial aberto e holistico. Paradigmas de
geréncia sdo quebrados a todo o momento, ocasionando a internalizacdo de
filosofias e concepcdes que tém levado a idealizacdo de diferentes métodos para a
otimizacdo de todo o sistema organizacional e produtivo da empresa (WOOD JR,
2001).

Nos ultimos anos, a busca pela exceléncia na gestdo empresarial revela
uma época que preconiza o desempenho. Varios métodos gerenciais tém sido
sugeridos como: gestdo da qualidade total, gerenciamento por objetivos, supply

chain management, kaizen, just-in-time e outros, como 0s mostrados no Esquema 1.

Década de 1970 Década de 1980 Década de 1990

Desenvolvimento organizacional
Planejamento estratégico
cca
Just-in-time
TQM
Cultura organizacional
Downsizing
Reengenharia
Aliangas estratégicas
Sist. integrados
Supply chain
Leaming organization

Sist. remuneracao

Esquema 1 - Trés décadas de modas gerenciais.
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Fonte: Wood Jr, 2001, p.109.

Alguns autores popularizam até mesmo o emprego da teoria do caos para
explicar o boom de transformacdes sofridas na gestdo empresarial e citam que a
mesma fornece um amplo escopo de trabalho para um ambiente ao mesmo tempo
instavel, complexo e mutavel (WOOD JR, 2001).

O novo contexto propicia um ambiente extraorganizacional, que exige
rapidez na tomada de decisdes. Para o ambiente intraorganizacional, pressupde-se
uma pressao constante por aumento de eficiéncia e eficacia. Esta complexidade
mostra uma intensa interacdo entre individuos e organizacdes, alterando antigos
padrées de relacionamento, herdados dos principios da Administragdo Cientifica
(WOOD JR, 2001).

Por conta desta postura assumida pelos clientes que vao demandar
exigéncias anteriormente ndo atendidas pelo mercado, buscam-se prioritariamente
vantagens competitivas que agreguem as perspectivas dos clientes e também
proporcionem reducao e otimizagéo dos custos de producdo de produtos e servicos,
de forma a eliminar as atividades que nao agreguem valor e concentrem esforgos

nas atividades essenciais para melhor atender os clientes.

Particularizando para a gestdo empresarial na Indastria da Construcao
Civil, devido a peculiaridades® distintas de outras industrias, cada método emergente
deve ser cuidadosamente julgado para seu devido emprego na Industria e nas

empresas concorrentes para ela.

Ainda que os métodos gerenciais sejam utilizados para a obtencdo do
desempenho, todas as etapas e atividades dos processos organizacional e produtivo
devem ser implementadas desde que sejam convenientemente adaptadas para a
Gestéo Organizacional e Produtiva da Construgéo Civil, principalmente ao se tratar

de empresas publicas.

® As peculiaridades inerentes ainddstria da contrugéo civil serdio mostradas posteriormente no Capitulo 4.
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E importante deixar claro, que existem métodos cuja natureza volta-se
para o desempenho dos processos organizacionais e outros para o desempenho
dos processos produtivos, e em alguns casos a ambas as situagdes. Entretanto, as
duas funcgbes, organizacional e produtiva, estdo imbricadas de tal forma que a

aplicacdo de uma ou outra metodologia tem efeito sinérgico para a outra.

2.3. A GESTAO ORGANIZACIONAL ESTRATEGICA

As transformagOes na sociedade brasileira, as mudangas econGmicas e
as variaveis tecnologicas tém sido fatores que, na década de 1970, estimularam o
desenvolvimento de novas formas de administracdo, entre as quais a busca de

flexibilidade e oportunidades estratégicas.

Porter (1992) cita que nesta economia global de informagbes, as
organizagbes ou empresas, lucrativas ou ndo lucrativas, publicas ou privadas,
buscam incorporar uma postura paradigmética que lhes forneca vantagens
competitivas, por meio de inovagdes tecnologicas e/ou eficientes e eficazes redes de

informacgdes para seu gerenciamento.

Estas vantagens podem ser entendidas através de modificagbes na forma
como a organizacgdo utiliza seus processos, de como trata seus clientes e como
administra seus recursos. Segundo Teixeira (1999), a visdo holistica de recentes
metodologias organizacionais permite estabelecer a retroalimentacdo permanente
entre a empresa e 0 ambiente externo, o que é extremamente saudavel para ambas
as partes, por deflagrar um amadurecimento continuo dos atores envolvidos rumo a

uma gestao voltada para a qualidade.

Koda (1998) sugere que essas recentes metodologias organizacionais
pertencem a um novo enfoque na forma de administrar, em que a organizacao busca
conhecer toda a informacdo de seu interesse para sua sobrevivéncia. A autora

revela esta afirmacéo quando diz:
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“O novo paradigma, paradigma de uma empresa de alto desempenho,
integrada e ampliada exige novos enfoques organizacionais (...), nos quais
as informagdes devem fluir com as maiores agilidades possiveis” (KODA,
1998: p.35).

Moggi (2001) cita que a principal mudanca paradigmatica na forma de
administrar retira o capital e a tecnologia como fatores chave da produtividade e diz
que mais importantes sdo os fatores intangiveis como a inteligéncia agregada, a
capacidade de dar respostas rapidas e adequadas ao ambiente externo e como

consequéncia a criatividade e a intuicdo dos individuos que compdem as empresas.

O autor comenta ainda que a competitividade passa a exigir das
empresas maior eficacia nas agdes e maior eficiéncia nos processos, resultando em
satisfacdo para os clientes, disseminando alternativas num novo ambiente de
negécios, incluindo até mesmo, uma postura de cidadania e responsabilidade social.
Dessa forma, as empresas precisam incorporar agdes estratégicas para garantir sua

sobrevivéncia no ambiente competitivo.

2.3.1. O planejamento estratégico

Os métodos de gestéo tradicionais, segundo Moggi (2001) e Chiavenato
(2000), baseiam-se nos principios preconizados no inicio do século XX por Frederick
Winslow Taylor (Administragédo Cientifica), Henry Fayol (Principios Fundamentais da
Administracdo) e Henry Ford (Intensificagéo). A teoria da Administragcdo consolida-se
enquanto ciéncia, principalmente, a partir da abordagem de dois desses autores,
Taylor e Fayol, que enunciam um conceito para a administragéo, estabelecem seus

principios gerais e definem suas funcdes basicas®.

Moggi (2001) cita que os métodos de gestdo tradicionais com

caracteristicas mecanicistas e autoritarias, provenientes das escolas administrativas

Ver Apéndice A.
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ja referenciadas, estdo ultrapassados e ja se encontram superados, dando lugar a

novos paradigmas dentro da teoria administrativa. O autor revela que:

“O método tradicional respondia as necessidades de décadas estaveis e de
crescimento continuo, no qual o futuro era mais ou menos previsivel, mas
ndo consegue dar respostas adequadas aos processos de competitividade
gue se aceleram com o0 aumento da complexidade das sociedades e das
organizagbes” (MOGGI, 2001: p. 25)

Um dos principios gerais administrativos e primeira fungdo basica do
administrador é o planejamento, as outras fungBes sdo organizagdo, direcdo e

controle, como mostradas na Figura 1.

Planejar

e Definir objetivos

o Verificar onde as
coisas estao hoje

A 4

Organizar Dirigir

A 4

Controlar

A 4

e Desenvolver
premissas sobre

e e
conuigoues

e ldentificar meios
para alcangar os
objetivos

¢ Implementar os
planos de agédo
necessarios

Esquema 2 — A funcéo de planejar dentro do processo administrativo.
Fonte: CHIAVENATO, 2000.

Tradicionalmente, o planejamento é conceituado como a consolidacdo de
um exercicio mental de olhar o futuro, na medida do possivel, que deve ser
formalizado e baseado em um método digno de ser investigado (CHIAVENATO,
2000).

Jé para Giegold (apud Koda 1998, p.44), planejamento “é o processo pelo
gual tentamos aumentar a probabilidade dos resultados futuros desejados, além e

acima da probabilidade de que isso aconteca”.



35

Entretanto, Banfield (apud Sampaio 1999, p. 76) enuncia um conceito
mais cientifico para planejamento que diz “é um processo que seleciona um curso de

acao, reorientando um conjunto de objetivos e meios para atingir o seu fim”.

Chiavenato (2000) estabelece uma hierarquizacdo para o planejamento

com trés niveis distintos, os quais sdo apresentados no Quadro 1

Planejamento; Contelido Extensao de Tempo, | Amplitude
Estratégico Genérico, sintético | Longo Prazo Macroorientado. Aborda
e agrangente a empresa como uma
totalidade.
Tatico Menos genérico Médio Prazo Aborda cada unidade da
e mais detalhado empresa separadamente.
Operacional Detalhado, Curto Prazo Microorientado. Aborda
especifico e analitico cada tarefa ou operagao
apenas.

Quadro 1 - Niveis do Planejamento
Fonte: CHIAVENATO,2000.

Existem diversos conceitos formulados para o planejamento, todos
procurando acompanhar as tendéncias surgidas dentro da escola administrativa e
também satisfazer as transformac¢des do ambiente intra e extra-organizacional. Uma
mudanca mais que necessaria diz respeito a necessidade das empresas de se
tornarem pro-ativas e estabelecerem cenarios futuros, assumindo assim um

planejamento com uma postura estratégica (PEQUENO, 2000).

O conceito de estratégia remonta as antigas acfes militares das batalhas
ou guerras. Whittington (1993 apud PEQUENO, 2000) propde quatro abordagens

genéricas para as estratégias, dispostas a seguir:

1. Classica: com um método de planejamento mais racional, € a mais antiga e
influente das abordagens, em que a estratégia busca a vantagem em longo
prazo através de calculos e analises. Os expoentes dessa abordagem séo
Igor Ansoff (década de 1950) e Michel Porter (década de 1970);
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2. Evolucionista: fundamentada em uma visdo darwiniana, em que se admite
gue existem poucas alternativas para o planejamento da sobrevivéncia da
organizacdo em longo prazo. As oportunidades devem ser aproveitadas no
momento atual, pois o ambiente pode ser nocivo e implacavel para sua
permanéncia. As principais referéncias sdo Hannan, Freemam e Oliver

Williamson;

3. Processualista: segundo o autor compartiham com os evolucionistas a
mesma falibilidade das organizagbes em longo prazo, porém o mesmo 0S
considera mais otimistas, as estratégias emergem de percepcoes,
aprendizados e compromissos do que de racionais saltos para o futuro,
incorporando aqui as imperfeigcdes naturais de todos 0s aspectos da vida
humana. Cita como representantes tedricos Cyert, March (década de 1950)
e Mintzberg (década de 1970);

4. Sistémica: nesta abordagem as estratégias devem estar fortemente
vinculadas as culturas e forcas do sistema social local. O autor considera
gue, pelo fundo social vinculado a esta abordagem, sua estratégia pode ser
considerada com outros interesses além do lucro e ainda assim manter o
claro objetivo de elaborar planos para sobreviver a competitividade do
ambiente. Esta visdo sistémica é adequada para a gestao publica. Koontz é

um dos seus principais representantes.

O planejamento estratégico surge entdo como metodologia
organizacional, segundo Koda (1998) e Cunha (1997), em meados dos anos 60, nos
Estados Unidos, com a finalidade de criar e implementar estratégias que
aumentassem a competitividade das organizagdes. Foi criado inicialmente para um
ambiente empresarial dindmico e competitivo e, segundo Cunha (1997) esperava-se
gue os sistemas de planejamento, baseados nas mais variadas abordagens além

daquelas aqui apresentadas, gerassem as melhores estratégias.
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Varios sdo os trabalhos sobre planejamento estratégico’ e inimeros s&o
os conceitos®. Entretanto, parece que ha um consenso, entre os autores, em dizer
gue “a funcdo perspicua do planejamento estratégico € criar condicbes para o
crescimento equilibrado da empresa” (CUNHA, 1997, p. 28).

Recentemente a abordagem do planejamento estratégico tem sido feita
no contexto da Gestdo do Conhecimento ou da Informacdo e, com base nisso,

Fishmann coloca:

“Planejamento estratégico € uma técnica administrativa que, através da
andlise dos ambientes de uma organizagéo, cria a consciéncia das suas
oportunidades e ameacas dos seus pontos fortes e fracos para o
cumprimento da sua missdo e, através desta consciéncia, estabelece o
propésito de direcdo que a empresa devera seguir para aproveitar as
oportunidades e evitar riscos” (FISHMANN apud KODA, 1998, p 16).

Segundo Chiavenato (2000), o planejamento estratégico exige,

fundamentalmente, quatro fases:

1. Formulagcdo dos objetivos organizacionais: escolha dos objetivos
globais da organizagado, que serdo atingidos em longo prazo e definicdo da

ordem de importancia e prioridade em uma hierarquia de objetivos;

2. Analise interna da empresa: consiste numa analise organizacional das
condices internas para permitir uma avaliagdo dos principais pontos
fortes e dos pontos fracos que a organizagdo possui. Envolve: analise do
recurso; analise da estrutura organizacional da empresa e avaliacdo do

desempenho da empresa,;

3. Anadlise externa do ambiente: trata-se de uma analise do ambiente
externo, ou seja, das condi¢cdes externas que rodeiam a empresa e que

Ihe impdem desafios e oportunidades;

' Cita-se: Peter Drucker, Henry Mintzberg, Henry Dou, Alvin Toffler e Michel Porter
8 Planejamento Estratégico Participativo, Planejamento Estratégico Situacional, Planegjamento Estratégico
Eletrénico (SAMPAIO, 1999).
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4. Formulacdo das alternativas estratégicas: formular os cursos de acao

futura que a organizacdo pode adotar para atingir seus objetivos globais.

Tavares (apud CUNHA, 1997) cita que é impossivel a adocdo de um
Unico modelo estratégico aplicavel a todo tipo de organizacdo, devido a existéncia
de organizagbes de natureza, dimensédo e especialidades variadas. Em fungéo
disso, observa-se a diversidade de desdobramentos tedricos que envolvem o

planejamento estratégico.

2.3.2. Gestao estratégica publica

Gaj (1983, p.172) aborda especificamente a estratégia na administragédo
publica e a correlaciona com a eficacia da gestéo, o nivel de vida e a produtividade
da populacdo. O autor cita que “a efichcia do sistema como tal dependerd da
necessidade de profundas transformacdes, que implicam definicbes estratégicas de
primeira grandeza (...)". Ele sugere que a estratégia da administracdo publica

envolva seis elementos:

1. Postura de mudanca: atitude adequada a reforma administrativa, desejar
a reforma administrativa interna na gestdo publica significa antes de tudo
assumir uma postura proativa, em que se cultive a criatividade e a
flexibilidade para dar respostas ao ambiente turbulento. Os planos de
desenvolvimento possam ser revistos e seus projetos de investimento possam
ser estabelecidos por meio de estratégias de desenvolvimento global

previamente determinadas;

2. Enfoque social: o homem. O maior problema das estruturas tradicionais
consiste na inabilidade de motivar as pessoas para 0s objetivos da
organizacdo (MOGGI, 2001). O que ocorre na maioria dos casos € que 0s
aspectos motivacionais sdo desconsiderados por completo. Os funcionarios

publicos muitas vezes ndo tém recursos suficientes para o exercicio de suas
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funcdes ou entdo a especializacdo da tarefa torna o trabalho rotineiro e
esvaziado de um conteddo mais abrangente. Entdo, uma mudanca de
mentalidade da administracdo publica deve se processar considerando 0s
aspectos sociais do homem pulblico, denotando respeitabilidade e

reconhecimento das suas tarefas e principalmente das suas necessidades;

3. Revisao das finalidades dos 6rgdos e das organizagfes publicas: O
guestionamento ora levantado, diz respeito ndo a criagdo de um ou outro
orgdo da administracdo publica, mas a manutencdo de algumas instituicbes
gue ndo mais justificam a finalidade para que foram criadas e ainda assim
permanecem recalcitrantes no organograma do Governo. Gaj (1983) sugere
uma analise da legitimidade dessas instituicdes e revisdo de suas finalidades
como condi¢do sine qua non para a eficacia organizacional e apresenta uma
proposta (Fluxograma 1) com a qual o gestor publico poderia iniciar sua

analise e repensar tanto a continuidade quanto a finalidade do 6rgéo;

Proporia eu a
sua criagao?

Rever as
finalidades

Propor fechamento. E possivel fundir, juntar, incorpo-
Absorgao por outro 6rgao rar, compactar e continuar com
ou repasse a area privada. a fungao ou finalidade?

Extingao consensual.

O que devem mudar na finalidade

A nova finalidade atende melhor
as necessidades ambientais?
Teste das novas finalidades pela
satisfagao do usuario!

Fluxograma 1 — Proposta Proposta de revisao das finalidades dos érgédos na administragao publica.
Fonte: GAJ, 1983.
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4. Eficacia do sistema como exigéncia da comunidade: a administracao
publica pode ser vulneravel e questionavel a qualquer tempo pela sociedade
guanto a sua eficacia. A transparéncia necessaria ao processo de gerir o bem
publico torna-se prerrogativa da sociedade no momento de atribuir-lhe um
valor. No caso da gestdo publica hd a pressao por parte da sociedade quanto
a melhor utilizagéo dos recursos materiais e humanos aplicados na realizacao
ou producgdo do bem ou servigo, isto implica em prestar servicos com custos
baixos e qualidade satisfatoria. A eficacia do sistema significa um pré-

requisito da estratégia;

5. Desenvolvimento organizacional: aumentar percepgédo e capacitagao e
reduzir resisténcias. Cada organizacao disp6e de um grupo de caracteristicas
proprias sejam elas culturais, econdmicas, organizacionais, éticas, técnicas
ou outras, que precisam se desenvolver no sentido de cumprirem sua
finalidade. O desenvolvimento organizacional, segundo Gaj, € conquistado a
medida que cresce a consciéncia acerca do processo aumentando a
percepcao do ambiente e desenvolvendo os inter-relacionamentos individuais
e grupais, fixando estratégias conscientes e gerando dessa forma condi¢cfes

para o amadurecimento de individuos e grupos dentro da organizacao;

6. Administracao de conflitos: acima dos individualismos, educacao para as
relacbes interpessoais. Moggi (2001) revela que a desmotivacdo, 0
descomprometimento e a competicdo exacerbada e desleal entre as pessoas
€ um dos mais graves sintomas dentro de uma organizagdo. Os conflitos
podem surgir entre grupos de interesse ou entre pessoas e iSSO vai se
constituir em um empecilho para que a organizagdo cumpra sua finalidade.
Portanto, a estratégia da gestdo deve considerar os fatores que deflagram

esses conflitos e reduzi-los quando néo for possivel neutraliza-los.

A eficicia organizacional para a gestdo publica pode iniciar por meio da
reforma administrativa e, quando associada ao planejamento estratégico deve
necessariamente contemplar os seis elementos citados acima e suas correlagdes
conforme o Diagrama 2 (GAJ, 1983).
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T e T

Postura Enfoque Revisédo VALORES
de 7 social: i das &
mudanca o homem finalidades FERCEPCUES
Eficacia
do sicteins RESULTADOS
Deganyol- Administragao
vimento de confiltes INSTRUMENTOS

organizacional

Esquema 3 — Elementos necessarios a gestéo estratégica publica.
Fonte: GAJ, 1983.

Sampaio (1999), sugere que o0 planejamento estratégico na gestdo
publica pode ser discutido sob duas vertentes. A primeira trata o planejamento
estratégico enquanto instrumento para elaboragédo de politicas publicas e a outra o
utiliza para operacionalizacdo das ac¢fes ou metas estabelecidas pelas politicas

publicas.

O autor prossegue relatando que o maior desafio para a gestao publica é
atingir critérios de efetividade social, pela analise do ambiente externo, superando a

eficiéncia e eficacia do ambiente interno da organizagéo.

Tavares (apud CUNHA, 1997, p. 34) salienta que “a organizacdo de
natureza publica € ao mesmo tempo instrumento e parte de um processo politico,
gue legitimam suas metas”. Como consequéncia dessa caracterizacdo é possivel
identificar dois elementos econdmicos relevantes que constituem barreiras para a

implantacédo de um planejamento estratégico, a saber:

o forte dependéncia na obtencao de recursos;

¢ interferéncias na geracédo de seus proprios recursos.
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Para Koda (1998), Cunha (1997) e Sampaio (1999), a modalidade de
planejamento estratégico mais adequado para as organiza¢cfes de natureza publica
€ o0 planejamento estratégico participativo. Ele preconiza uma extensa e intensa
conjugacgéo de esforgos por toda a organizagdo, que pressupde que seus objetivos

sejam profundamente discutidos, analisados e compreendidos.

Embora haja crenca em torno do sucesso do planejamento estratégico na
gestdo publica, ha contestacdo por parte de varias correntes de autores. Tavares
(apud CUNHA, 1997) inclusive cita que tudo é contestavel, que todas as questdes
sdo discutiveis, fazendo com que as explicacbes tornem-se favoraveis ao

planejamento estratégico a ponto de indicar sua exequibilidade.

Motta (apud CUNHA, 1997) corrobora este pensamento, porém relaciona
trés premissas proprias das instituicbes privadas que mostram dificuldades para a

implantag&o do planejamento estratégico em organizacdes publicas:

e As organizagfes privadas vivem em ambiente competitivo, a Industria da
Construgéo Civil € um exemplo, onde a conquista e a manutencdo de areas
de mercado séao consideradas como bases de crescimento e desenvolvimento
organizacional. Para as organizagdes publicas, sua estratégia de
desenvolvimento organizacional baseia-se na concretizacdo de objetivos

sociais;

e O planejamento global da organizagdo privada confere maior dominio
gerencial da organizacdo sobre seu meio ambiente e também sua
sobrevivéncia em longo prazo. Na organizacao publica ocorre que 0 processo

decisério ndo é pautado pela racionalidade organizacional, pois sua

sobrevivéncia ndo é condicionada a autonomia gerencial;

¢ Na organizacgao privada, a eficacia depende da sua capacidade de adaptacéo
e de resposta rapida as novas demandas, geradas pelas mudancas
ambientais. As organiza¢des publicas tém dificuldade de justificar mudancas

repentinas, até porque sua sobrevivéncia ndo depende das mudancas.
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Particularmente considera-se que, pela literatura corrente, a origem do
planejamento estratégico estd na gestdo empresarial. Ocorre que a pesquisa trata
de uma organizacdo da gestdo publica, evidentemente, como ja demonstrado, ela

possui tragos bastante distintos da organizagéo privada.

Diferentemente da organizagdo privada, em que seus objetivos
econdmicos e financeiros prevalecem sobre o social, a organizacao publica precisa
estabelecer sua estratégia de desenvolvimento, ndo na competicdo e sim na

concretizacao dos objetivos sociais, constituindo-se este num grande desafio.

2.3.3. O modelo de gestao organizacional celular

Uma das ferramentas utilizadas pela COHAB/PA, no processo de
reestruturagdo organizacional, para a disseminar a gestdo compartilhada foi o
modelo de gestdo celular. Este modelo compreende uma nova forma de organizacao
e gestdo do trabalho, baseado em principios humanisticos e organicos de gestédo
referendados pela Antroposofia’. Moggi (2001) apresenta o modelo de gestdo
celular, identificando-o como patrticipativo e ndo autoritario, que incorpora dimensdes
de eficacia organizacional e de busca da exceléncia e estabelece uma analogia das

empresas com 0sS seres Vivos.

O autor cita que:

Os seres vivos sdo intuitivos, flexiveis, inteligentes e fortemente
mobilizados pelo impulso do ambiente externo. Sao extremamente
adaptaveis, reagem com prontiddo instintiva por estarem conectados ao
mundo interno e externo e estdo em constante processo de aprendizagem

e transformacdo, sem perder sua identidade béasica. Sdo essas as

9 Antroposofia: a palavra originada do grego e significa “conhecimento do ser humano”, ciéncia introduzida no
inicio do século XIX por Rudolf Steiner, pode ser caracterizada como um método cientifico da natureza do ser
humano e do universo, que amplia o conhecimento obtido pelo método cientifico convencional, bem como a sua
aplicacdo em praticamente todas as areas da vida humana. Fritjof Capra (2003) cita que o método cientifico
convencional diz respeito a0 método mecanicista e cartesiano da ciéncia, que impede uma maior integracdo entre
0s campos de conhecimento.



caracteristicas organizacionais ou os diferenciais competitivos definitivos
gue as empresas estao procurando incorporar no seu dia-a-dia para fazer
frente aos desafios da competitividade e da globalizacdo (MOGGI,
2001,p.28)

O autor diz que a aplicacdo do modelo resulta em maior eficacia
organizacional, por potencializar o aprendizado individual e coletivo através de
formas humanizadas de gestéo do trabalho. Ele parte de imagens naturais da célula
do ser vivo, para explicar fendbmenos envolvidos num processo decisorio empresarial
organico, estabelecendo uma transicdo das tradicionais estruturas hierarquicas

organizacionais para estruturas celulares planas ou em teias.

2.4. PRINCIPIOS ESSENCIAIS PARA O MODELO DE GESTAO CELULAR

Moggi (2001) por meio de uma analogia da morfofisiologia da células®™,
diz que ha na empresa uma morfologia e uma fisiologia organizacional, cabendo a
estas, respectivamente, definir a estrutura e as unidades de gestdo, e tratar das

funcdes e atividades dessas unidades de gestéo.

A empresa, enquanto entidade viva, conectada com os individuos e
grupos que a compdem, é composta de diversas células ou 6rgdos que estdo numa
determinada hierarquia virtual. Essas células sdo os individuos e os grupos que
atuam nos processos basicos da empresa (comercial, administrativo e suprimentos)
e 0S agrupamentos organizacionais de natureza estratégica (marketing, financas e
recursos humanos). A missao, os valores e 0s objetivos empresariais estratégicos

séo a hierarquia superior dessa estrutura celular complexa.

O modelo de gestdo em células apresenta uma imagem dinamica para 0s
processos que ocorrem simultaneamente na organizacao, diferente dos principios da
geréncia cientifica de Taylor e Fayol, onde os processos séo estéaticos e podem ser

planejados até os ultimos detalhes. O autor diz que é preciso esquecer estes

19 A célula é a unidade morfofisiol dgica dos seres vivos. A definicdo morfol dgica diz respeito & menor porgéo de
matéria viva, e a fisioldgica compreende a célula como a menor unidade de todo ser vivo, tendo que
desempenhar vérias atividades necessérias a vida do organismo (MOGGI,2001).
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principios da geréncia cientifica para a operacionalizagdo do modelo celular,

pensando ha empresa enquanto organizacao de processos.

Dessa forma € importante entender que:

A mudanca é um processo natural, por isso é preciso ter persisténcia,
paciéncia e saber correr riscos;

E preciso acreditar que todos os individuos sdo responsaveis e passiveis
de desenvolvimento em seus respectivos ambitos de atuacao;

E preciso criar um ambiente de confronto positivo, dando oportunidade
para que habilidades e potencialidades individuais se manifestem e sejam
trabalhadas no grupo;

A polivaléncia das pessoas é de extrema importancia para o trabalho;
Deve-se estimular o trabalho em grupo;

A gestdo deve agir com transparéncias em todas as situacées bem como
criar um sistema de remuneragcdo adequado ao novo modelo;

O cliente deve ser o Unico direcionador das acdes internas;

Os problemas estéo no sistema e ndo nas pessoas.

Considerando esses principios, Moggi pontua, com um exemplo

imaginativo, que existem quatro elementos arquetipicos (Figura 1) presentes em

gualquer empreendimento humano e sugere uma imagem para o0 modelo celular em

forma de rosacea (Figura 2).
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4°
o De que tipo de definigbes
qualitativas precisamos?
e Temos um processo de comunicagao
claro entre nés?
e Os nossos valores e
principios sio claros?

10
0
2 o Eu sei o que vocé
o Os processos de uer de fato?
execucao/produgio : ’

e Os objetivos estédo
claros entre nés?
e O que esta por tras da
sua necessidade
ou intengdo?

estéo claros?
e Sdo eficazes?
o Estao conectados
entre si?

30
e Quais sdo os recursos necessarios?
o N6s os temos? Estédo disponiveis?
e Os custos sdo adequados?

Figura 1 - Quatro elementos arquetipicos.

4
APOIO
Funcéao

secundaria

1.
RELAGOES
EXTERNAS

E INTERNAS
Fungoes
primarias

2.
PROCESSOS
Fungéo Primaria

3
RECURSOS
Funcédo
secundaria

Figura 2 - Modelo celular.
Fonte: MOGGI (2000).

De forma breve, descrevem-se 0s conceitos revelados por cada pétala da

rosacea:

1. Relacdes externas: a gestdo deve ter como objetivo basico satisfazer as
necessidades das pessoas e da sociedade, descobrindo novas formas, novas

perguntas e novas tendéncias no mercado;
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2. Processos: devem ser os mais horizontais possiveis, estabelecendo um
alto grau de interdependéncia. A execucdo dos processos deve ser uma

atividade altamente criativa, exigindo flexibilidade das pessoas;

3. Recursos: todos os recursos materiais devem ser colocados a disposi¢ao

das demais func¢des para a execugao dos processos;

4. Apoio: esta pétala tem a funcdo de coletar, processar e distribuir
informacdes interna e externamente, definir politicas institucionais suportes
para o modelo de gestdo, e ainda esclarecer duvidas e zelar pela aplicacdo

da visdo, missao, estratégias etc.

Este modelo celular pressupde fazer periodicamente uma auto-avaliagao
no ambiente intra-organizacional, com o0s seguintes critérios: relacionamento
interpessoal, organizagdo, planejamento, iniciativa, criatividade, comunicagéo oral e
escrita, trabalho em equipe, negociacdo, tomada de decisdo, administracdo do
tempo, visdo integrada, flexibilidade, melhoras nos conhecimentos técnicos e

resultados atingidos.

Para andlise do ambiente extra-organizacional, com objetivo do modelo
gerir seus resultados e valorizar seu estilo empreendedor, h& necessidade de uma
avaliacdo de desempenho, com alguns tipos de indicadores como: indicadores do
negocio, do cliente, da qualidade, da produtividade, da seguranca do trabalho e do

indice de satisfacdo do empregado (MOGGI, 2001).

Moggi (2001) conclui que o modelo de gestdo celular estimula uma
melhoria continua, baseada nos impulsos individuais e coletivos, e que por isso
permite uma avaliacdo global e individual da mesma. O modelo preconiza ainda a

consolidac&o dos conceitos da Qualidade Total.

2.5. A QUALIDADE TOTAL COMO ESTRATEGIA DE SOBREVIVENCIA PARA
AS ORGANIZACOES
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A qualidade total € um outro expoente teorico, muito abordado na
atualidade e que, se inserido no contexto das estratégias, pode facilitar a execucéo
das mesmas. Segundo Koda (1998), a qualidade é entendida hoje como uma
estratégia de sobrevivéncia das organizacdes, assume lugar determinante ao lado

das metodologias organizacionais de postura paradigmatica.

Teixeira (1999) e ainda Koda (1998) revelam que as diretrizes
preconizadas pela qualidade total constituem expoentes fundamentais nas
estratégias de sobrevivéncia das organizacdes num mundo globalizado e
competitivo. Com a qualidade total tem-se o controle do processo de
desenvolvimento desenhado pelo planejamento estratégico, permitindo assim sua
avaliacdo de forma a se garantir a retroalimentacdo do sistema.

Koda conceitua a qualidade como aliada do planejamento estratégico e

cita que:

“A qualidade pode promover a participacéo de todos, desde a confecgédo do
plano estratégico, até a implementacdo. Ela considera o aspecto
motivacional do individuo, incentivando-o a utilizar seu potencial,
fornecendo maior autonomia e liberdade de expressao, gerando mudancgas
na cultura organizacional e nos resultados da organizagdo” (KODA, 1998,
p. 49).

O planejamento estratégico e a qualidade total apresentam-se como
técnicas inovadoras e ja referenciadas pela literatura, para o desempenho
organizacional. A qualidade total surge como facilitadora do planejamento
estratégico, ambos apresentam elementos que permitem uma visdo holistica para a
gestdo organizacional visando uma sinergia que possibilite conduzir, além da
eficiéncia e eficacia de processos e resultados, a efetividade para seus clientes
(KODA,1998).

Explicando a expressdo facilitadora, dizer-se-4, entdo, da
complementaridade entre os dois, que a qualidade total aperfeicoa a implementacéo
do planejamento estratégico. Koda (1998) supde que a concatenacdo destes

elementos pode gerar melhorias pela otimizagdo dos recursos de toda a
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organizacgdo, repercutindo de forma decisiva na melhoria do produto por ele

disponibilizado.

Koda (1998) diz que planejamento estratégico e qualidade total tratam de
estabelecer, implementar, controlar e avaliar as metas da organizagcdo e de como
alocar seus recursos disponiveis para alcanca-las. Nao se pode perder de vista que,
para Gitlow (1993), o termdmetro do desempenho organizacional é a produtividade.
A logica da organizacdo é a de fornecer um produto/servico que tenha ampla
aceitacdo no ambiente externo. Para isto, deve combinar a eficacia do

produto/servico com a otimizagcado dos seus custos.

Koda (1998) e Sampaio (1999) citam que as organizagdes internalizam
estas técnicas atuais de metodologia organizacional, objetivando, por meio de
informacdes e tecnologia, o conhecimento para sobreviver as mudancas que
ocorrem téo veloz e caoticamente no ambiente externo. Segundo Sampaio (1999),
principalmente as organizacbes de natureza publica que tém seus objetivos
institucionais, econémicos e sociais, fortemente influenciados por diferenciadas

esferas de poder da sociedade.

Para a organizagao publica, que tem como cliente/beneficiario o cidadao,
cuja satisfacdo é atingida através do bem-estar social, a busca deve se pautar pelo
aumento da produtividade, com qualidade, dos produtos/servicos e da otimizacéo

dos seus custos de producéo, implicando numa oferta mais justa e acessivel.

2.5.1. Conceituando qualidade

Nos anos 50, periodo de plena expansdo industrial, as empresas
adotavam uma filosofia que refletia pouca preocupagdo com o0s clientes,
consumidores de seus servicos. Na época, a variedade de produtos a disposi¢do
dos consumidores era extremamente reduzida. Entretanto, anos depois, esta
situacdo comecgou a mudar, surgem empresas no mercado ofertando produtos iguais

aos ja existentes e por vezes até melhores. A concorréncia passa a crescer e as
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empresas passam a ter um outro foco de preocupacado: atender as necessidades

dos clientes.

Barros (1992 apud ARAUJO, 2001) cita que a qualidade passa a ocupar o
centro da atencdo gerencial ao prover solugdes para as organizagdes, quando a
oferta se tornou maior que a demanda e quando os clientes se tornaram mais bem
informados e exigentes. Araujo define qualidade como a busca pela perfeicdo com a
finalidade de agradar clientes cada vez mais conscientes das facilidades de
consumo e variedades de empresas em oferecerem produtos. O autor cita ainda

que:

“Qualidade, ademais, é uma filosofia em que a eliminagdo do chamado
retrabalho (refazer o que ja havia sido feito por existir alguma
impropriedade ou falha) e a obsessdo pelo “defeito zero” sé@o regras
inafastaveis para as organizacdes que desejem permanéncia e lucro”
(ARAUJO, 2001, p. 211).

Para Barros (1992 apud ARAUJO, 2001), é preciso diferenciar o conceito
de qualidade por meio de dois pontos de vista: a qualidade do ponto de vista de
guem produz e a qualidade do ponto de vista de quem consome. Na primeira, citada
como visdo objetiva, a qualidade diz respeito a normas e procedimentos de
fabricacdo, ou seja, estar em conformidade com especificagbes determinadas para a
producdo. A segunda, afirma Barros, constitui a visdo subjetiva da qualidade e
concerne ao que o cliente espera do produto em suas maos. Assim, a qualidade

seria adequar-se as expectativas dos clientes.

H& na literatura corrente, de certa forma, um consenso na conceituacao
de qualidade definindo-a como satisfacdo do cliente ou consumidor'!. Com este
raciocinio, Juran (1993 apud CARPINETTI e ROSSI, 1998) e Ishikawa (1989)
desdobram a qualidade de um produto em dois componentes basicos: a presenca

de atributos e auséncia de deficiéncias.

! Entenda-se aqui também o conceito de cliente interno e externo, do usuério e do consumidor.
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As caracteristicas inerentes a esses dois componentes sdo demonstradas

no Quadro 2.

Industrias de Manufatura Industrias de Servico

Caracteristicas / Atributos dos Produtos

Desempenho Exatidao

Confiabilidade Em tempo

Durabilidade Plenitude

Facilidade de Uso Cortesia

Facil Manutengao Presteza no Atendimento
Estética Estética

Disponibilidade de Opgdes

Reputacao Reputagéo

Insencao de Deficiéncias

Produtos Livres de defeitos e problemas na Servigo isento de problemas em transagées atuais
entrega e durante o uso. e faturas

Venda, Faturamento e outros processos Venda, Faturamento e outros processos
administrativos livres de deficiéncias. administrativos livres de deficiéncias.

Quadro 2 - Atributos e auséncia de deficiéncias de produtos
Fonte: Juran (1993 apud CARPINETTI e ROSSI, 1998).

Juran (1993) comenta que os atributos do produto dizem respeito, por
exemplo, a rapidez de atendimento as solicitagbes dos clientes. A auséncia de
defeitos do produto, diz respeito, por exemplo, a entregas atrasadas, retrabalho e
refugo. Juran diz que as deficiéncias resultam em reclamacdes, exigéncias,
devolucdes e outros prejuizos cujo resultado € a insatisfagio com o produto.
Algumas deficiéncias agridem os clientes externos e podem, inclusive, significar uma
ameaca ao futuro da organizacdo. Outras deficiéncias atingem apenas clientes
internos, mas qualidade deve ser, para o autor, no sentido de auséncia de

deficiéncias, perfei¢ao.

Ja Carpinetti e Rossi (1998) identificam oito atributos ou dimensdes da

gualidade, séo eles:

1. Desempenho, que se refere as caracteristicas basicas de um produto;

2. Caracteristicas, referentes as caracteristicas secundarias que suplementam
o funcionamento do produto;

3. Confiabilidade, reflete a probabilidade de mau funcionamento de um produto
ou de falha num determinado periodo;

4. Conformidade, atendimento das especificagées do produto;
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Durabilidade é uma medida da vida util do projeto;
Atendimento, rapidez e eficiéncia do servico;

Estética, aparéncia de um produto;

© N o O

Qualidade percebida, inferéncia sobre a qualidade do produto.

Alguns autores, no entanto, consideram que, para a satisfacao do cliente,
o fator preco € extremamente relevante e agregam este fator ao conceito de
qualidade. A qualidade seria aquilo que proporciona desempenho a um custo
aceitavel, ou seja, a palavra qualidade so teria significado de melhor para alguns
atributos como o uso real e 0 preco de venda do produto. Em funcao disto Ishikawa
(1989) introduz outros quatro aspectos relacionados ao conceito de satisfacdo do

cliente:

9. Qualidade estrita, relacionada a atributos do produto e isen¢éo do cliente;
10. Custo, relacionado a custo e preco;
11. Entrega, relacionado a quantidades e prazos;

12. Assisténcia.

Segundo a percepcao do cliente, a qualidade de produto admite aspectos
relacionados tanto a qualidade intrinseca do produto quanto a aspectos de eficiéncia

e qualidade do sistema produtivo responsavel pelo produto.

Carpinetti e Rossi (1998) citam o trabalho de Vicente Falconi Campos
onde o autor apresenta sua visdo de Qualidade Total, baseada no modelo japonés®?,
e onde as dimensdes e atributos da Qualidade Total afetam a satisfacdo das
necessidades de todas as pessoas envolvidas, clientes internos e externos, e

finalmente a sobrevivéncia da empresa.

No Esquema 4 sdo apresentados os componentes da Qualidade Total.

12 Joseph Juran ao apresentar conceitos da Qualidade Total para altos executivos japoneses, lidera a passagem de
uma fase, onde as atividades relativas a Qualidade baseadas em aspectos tecnol égicos das fabricas, para uma
nova fase onde a preocupagdo com a Qualidade é global e holistica em todos os aspectos do gerenciamento e da
organizacdo, fomentando ent&o o surgimento do modelo japonés (GITLOW, 1993).
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Dimensodes da Pessoas
Qualidade Total Antigas
Produto/Servico Cliente, Vizinho
—— Qualidade —[ §
Rotina
Custo Cliente, Acionista,
— Custo —|:
Preco Empregado, Vizinho
Qualidade
Total Prazo Certo
— Entrega —E Local Certo Cliente
Quantidade Certa
L Moral Empregados Empregado
Empregados Cliente, Empregado
—— Seguranga —|:
Usuarios Vizinho

Esquema 4 — Componentes da qualidade total.
Fonte: CAMPOS, 1992 apud CARPINETTI e ROSSI, 1998.

Conforme Campos (1992) apud CARPINETTI E ROSSI (1998), a
qualidade pode ser mensurada por meio das caracteristicas da qualidade dos
produtos e servicos sejam eles finais ou intermediarios da empresa. Condicdo em
gue pese a auséncia de defeitos e presenca de atributos, listados por Juran e
Ishikawa, mas também a qualidade da rotina da empresa, do treinamento, da

informacéo, das pessoas, da empresa, da administragdo, do sistema e dos objetivos.

Todo valor agregado ao produto ou servico deve ser internalizado de
forma a refletir no preco, onde sédo considerados todos os custos intermediarios e o
final. Da mesma forma deve ser programada a entrega do produto ou servigo, seja
ele final ou intermediario. A moral e a seguranca devem medir, respectivamente,
satisfacdo e seguranga dos empregados de toda a organizacdo, bem como a
seguranca do meio ambiente e a seguranca dos usuarios do produto (CAMPOS,
1992).

Feigenbaum (1994 apud ARAUJO, 2001), como os demais autores ja

mencionados, considera a qualidade como orientacdo para o consumidor, e



enumera quatro caracteristicas essenciais que um sistema organizacional provido de

gualidade total deve ter:

1. Os processos de aperfeicoamento da qualidade precisam ser continuos;

2. Todo o esforgco é documentado, de sorte que os funcionarios possam
visualizar onde, como, por que e quando suas atividades afetam a
qualidade;

3. Tanto a geréncia como os demais funcionarios abracam a idéia de
desempenharem suas atividades com qualidade;

4. Aperfeicoamento técnico e planejamento para oferecer inovacdes que

sustentem positivamente a relacao cliente/empresa.

Uma andlise pormenorizada de todos os processos da organizacao,
objetivando conhecer seus pontos fortes e fracos com intuito de melhora-los e
corrigi-los, respectivamente, permite tracar um diagndstico da organizacdo. Este
diagnostico revela os principais problemas da organizacao e funciona como subsidio

fundamental para o desenvolvimento do Sistema da Qualidade.

2.5.2. Sistema de gestéo da qualidade (SGQ)

Algumas definicbes sdo necessarias para que se possa entender um
Sistema de Gestdo da Qualidade (SGQ). Primeiro, que um Sistema da Qualidade
compreende a estrutura organizacional, 0S processos e 0S recursos necessarios
para a implementacdo da Gestdo da Qualidade. Depois, que o planejamento e a
sistematizacdo de processos sdo a base de um Sistema da Qualidade, portanto o
conjunto de atividades planejadas e sistematicas ira fornecer a Garantia da
Qualidade (ABNT. NBR ISO 8402/1994).

A ISO (International Standard Organization), entidade internacional de
normalizagdo, criou uma comissdo técnica para elaborar normas voltadas ao
Sistema da Qualidade, surge entdo a série 1SO 9000 que busca uniformizar
conceitos, padronizar modelos para a garantia da qualidade e fornecer diretrizes

para implantacdo da gestdo da qualidade nas organizagbes. Estas Normas se
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aplicam a tipos diferenciados de trabalho, conforme a classificacdo de suas

prescricoes:

1. ISO 9000 - estabelece as orientagBes basicas para a correta selecdo e
uso das normas, tanto que seus objetivos sao esclarecer as diferencas e
inter-relacdes entre o0s principais conceitos da qualidade e, fornecer
diretrizes para selecdo e uso de normas que servem para gestdo da
gualidade interna (ISO 9004) e para garantia da qualidade externa (ISO
9001, 9002 e 9003);

2. 1SO 9001 — define os sistemas de qualidade e modelos para garantia da
gualidade externa, para uso quando a conformidade com requisitos
especificados tiver que ser garantida pelo fornecedor, durante varios
estagios, que podem incluir projeto, desenvolvimento, producdo,
instalacdo e assisténcia técnica. E a mais completa da série, abrangendo

um total de 20 itens;

3. I1SO 9002 — define modelos para garantia da qualidade em producédo e
instalag&o, para uso quando a conformidade com requisitos especificados
tiver que ser garantida pelo fornecedor durante a producédo e instalacao.

Abrange um total de 18 itens;

4. I1SO 9003 — define modelos para garantia da qualidade em inspecéao e
ensaios finais, para uso quando a conformidade com requisitos
especificados tiver que ser garantida pelo fornecedor somente em

inspecao e ensaios finais. Abrange um total de 12 itens;

5. 1SO 9004 - descreve um conjunto basico de elementos, através do qual se
podem desenvolver e implementar sistemas de gestdo de qualidade,
sendo um guia para aplicacdo das diretrizes e das normas anteriores. A
selecdo dos elementos apropriados vai depender de varios fatores, tais
como mercado atendido, natureza do produto, processo e necessidades

do consumidor. Abrange 20 itens.
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Da NBR ISO 9001/2000 sabe-se que o0 SGQ é um conjunto de elementos
gue interagem entre si e que é utilizado para dirigir e controlar a empresa, no que diz
respeito a qualidade. O conjunto de elementos do SGQ € composto, entre outros,

por:

e Politica da Qualidade;

e Objetivos da companhia com relacdo a qualidade;

e Recursos necessérios a qualidade, incluindo as pessoas;

e Regras ou procedimentos para as diversas atividades dentro da empresa;

e Documentacédo pertinente;

e Definicbes claras sobre as responsabilidades das diferentes fungdes
envolvidas;

e Mecanismos de acompanhamento e avaliagdo dos processos e dos
resultados;

e Fluxo definido de informacédo e comunicagéo.

Em que pese o carater sisttmico de um Sistema da Qualidade de uma
organizacdo, seu objetivo maior é assegurar que seus produtos e diversos
processos satisfagam as necessidades dos usuarios e as expectativas dos clientes

externos e internos. Dentre os objetivos do SGQ, cita-se 0s seguintes:

e Garantir que a empresa preste servicos e ofereca produtos que atendam
totalmente aos requisitos de seus clientes e aos requisitos regulamentares
aplicaveis;

e Aumentar a satisfacdo dos clientes através da melhoria continua do
préprio SGQ); e

e Demonstrar que a empresa é capaz de atingir todos estes objetivos.

As diretrizes preconizadas na série da norma ISO 9000 sdo genéricas
para o desenvolvimento de um Sistema da Qualidade, sendo, portanto necessario
desenvolver um Sistema adequado e que atenda a industria da construcdo civil da

forma mais eficaz, preservando e legitimando a norma.
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2.5.3. A qualidade na industria da construcéo civil

Segundo Dacol (1997), a industria da construcdo civil difere muito da
industria de transformacdo onde se desenvolveram nesta Ultima década todos os
conceitos e metodologias relativos a qualidade. A autora refere-se a questao da

seguinte forma:

“Nos ultimos anos vém sendo realizados grandes esfor¢cos no sentido de
introduzir na construgéo civil a qualidade total, que ja predomina em outros
setores. Ocorre, porém, que a construgcao possui caracteristicas singulares
que dificultam a utilizagdo na préatica das teorias modernas da qualidade.
Em outras palavras, a construgdo requer uma adaptagdo especifica de tais
teorias, devido a complexidade do processo, no qual intervém muitos
fatores” (DACOL, 1997, p. 20).

Bernardes et al (1998) comentam que ao estabelecer um paralelo entre a
construcéo civil e as outras industrias, com relagdo a preocupacdo com a qualidade,
o desnivelamento € nitido. A competitividade entre os produtos e a necessidade
deles cada vez mais confidveis impulsionaram as outras inddstrias a buscar
caminhos em que a qualidade pudesse ser garantida passo a passo e nao apenas

ser testada na fase de entrega.

Na construcao civil brasileira, na década passada, havia pouca motivacao
para evoluir na area da qualidade, Bernardes et al (1998) citam que o mercado
interno estava fechado pela redoma da economia, os produtos ndo eram
exportaveis, o consumidor pouco exigente e 0s técnicos estavam envolvidos com a
produtividade, relegando a qualidade para segundo plano. Atualmente, diz os

autores, a situacdo vem se modificando:

“Hoje, com a tendéncia de estabilizacdo da economia, j& podemos sentir a
aproximacdo de construtoras estrangeiras. A compressao dos pre¢os no
mercado imobiliario tornou as margens estreitas e 0s consumidores
passaram a assumir uma outra postura diante do Cédigo do Consumidor”.
(BERNARDES, et al, 1998, p. 81).



58

A filosofia que parece estar sendo internalizada, e que ndo é mais téo
dificil constatar, é que a qualidade ndo apresenta custo adicional e sim reducéo de
custo. Entretanto, Bernardes et al (1998) dizem que antes de atingir a qualidade
total, existe ainda um longo caminho a ser percorrido, principalmente voltado a
mudanc¢a de mentalidade na gestdo, e uma uniformidade nos objetivos propostos

pela gestdo para se atingir a qualidade.

Dacol (1997) chama a atencdo ainda para a complexidade e
heterogeneidade da cadeia produtiva que forma o setor da construcao civil. Ela
conta com uma grande diversidade de agentes intervenientes e produtos parciais
gerados ao longo do processo de produgdo, produtos estes que incorporam

diferentes niveis de qualidade e que irdo afetar a qualidade do produto final.

Os agentes intervenientes no processo da construgédo civil sdo: os
usuarios, os responsaveis pelo planejamento do empreendimento, 0s responsaveis
pela etapa de projeto, os fabricantes de materiais de construcédo e, finalmente, os
envolvidos na etapa de execugdo das obras e 0s agentes responsaveis pela
operacgdo e manutencao da obra.

No Esquema 5 é representado o ciclo da qualidade na construgao civil.

ASPECTOS

TECNICOS
+
necessipipepo FATORES FABRICAGAO DE
uUsuAfio HUMANOS MEBTERIAIS E
+ PONENTES
ORGANIZACAO

E GESTAO

Esquema 5 - Ciclo da qualidade na construcao civil.
Fonte: DACOL ,1997.
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O ciclo inicia com a identificacdo das necessidades do usuéario em relacéo
ao produto final e vai passando pelas vérias etapas do processo produtivo, sendo
agregados em cada uma delas produtos e servicos com diferentes niveis de
qualidade, até chegar a um produto final que satisfaca as necessidades do cliente

definidas na primeira etapa.

N&o esquecendo que a qualidade é considerada adequada quando ha
satisfacédo total dos clientes internos e externos a empresa, € nem esquecer também
a importancia dos fatores humanos e dos aspectos de organizagdo e gestdo da

empresa na obtencado da satisfacdo total dos clientes externos.

Em funcéo disto, Souza (1994 apud Dacol 1997) cita que, para que um
sistema da qualidade acompanhe o ciclo da qualidade da construcdo civil, 0 mesmo
deve abordar os seguintes elementos: Politica e organizacdo para a qualidade,
Qualidade em recursos humanos, Qualidade em marketing, Qualidade no projeto,
Qualidade na aquisicdo, Qualidade no gerenciamento e execucdo de obras,

Qualidade na operacao e assisténcia técnica pos-ocupacao (Esquema 6).

POLITICA E ORGANIZAGAO
Entradas Saidas
GE,,'TEF;\,'\-'%A' OPERAGAQ
i E
EDEE( E)CB%%QO MANUTENGAO
RECURSOS HUMANGS
— Retroalimentagao | ]

|

EXIGENCIAS DO CLIENTE
NECESSIDADES DO USUARIO

Esquema 6 - Modelo de um Sistema da Qualidade.
Fonte: CARPINETTI e ROSSI (1998).

O Esquema 2 representa um modelo de sistema da qualidade,
fundamentado no ciclo da qualidade para a construgéo civil, onde a organizacao

empresarial é a base para todas as relacdes e estas devem ser mantidas por meio
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da interface e retro-alimentacéo entre os agentes intervenientes responsaveis pelas

seguintes fases:

e Politica e organizacao: envolve etapas de definicdo da politica da qualidade,
responsabilidades e organizagdo da empresa para a qualidade,
documentacéo do sistema e controle de documentos, registros da qualidade e
arquivo técnico, indicadores e custos da qualidade, tratamento de n&o-
conformidades e acdes corretivas, auditorias externas e plano de qualidade

da obra;

e Qualidade em recursos humanos: envolve as acdes de selecdo e
contratacdo de pessoal, integragdo dos recursos humanos, treinamento e

atendimento ao cliente;

e Qualidade em marketing: refere-se a pesquisa de mercado, a analise critica

de contratos e atendimento ao cliente;

e Qualidade no projeto: envolve definicdo de diretrizes para elaboracdo do
projeto, selecdo e avaliagdo de projetistas, coordenagdo e integracdo entre
projetos, controle da qualidade no recebimento de projetos, controle de

revisdes e a concretizacdo do projeto as built.

e Qualidade na aquisicéao: refere-se as especificacdes técnicas para a compra
de produtos, ao controle de recebimento de materiais em obra, as orientacoes
para o armazenamento e transporte dos materiais e a selecdo e avaliacao de

fornecedores de materiais e equipamentos;

e Qualidade no gerenciamento e execucdo de obras: refere-se a
procedimentos para o gerenciamento de obras, procedimentos para execucao
de servigos, controle da qualidade dos servicos, controle tecnolégico da
producdo dos materiais em obra, afericdo e calibracdo dos equipamentos de
medicdo e ensaios, selecdo e avaliagdo de fornecedores e servicos e

manutencgdo dos equipamentos de produgao;
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e Qualidade na operacdo e manutencédo: envolve a etapa final do sistema,
compreendendo as fases de entrega da obra, do manual do usuario, da

assisténcia técnica pos-entrega e avaliagdo pos-ocupacao.

Outro aspecto importante do modelo é revelado por Carpinetti € Rossi
(1998) e que diz respeito a influéncia politica e aos recursos humanos que esbog¢am
grande representatividade para os outros elementos, pois determinam a cultura da
empresa.

Existem alguns condicionantes ligados aos elementos mostrados no
Esquema 2, e definidos nas suas diversas fases, necessarios a implementacéo de
um Sistema da Qualidade e que podem ser observados pela Figura 3 em trés

dimensoes.

Planejamento

Aspectos Técnicos

Materiais

Aspectos Pessoais

Execugao

Aspectos Organizacionais

Uso e Manutengao

Gestao

Motivagao

Figura 3 - Condicionantes do Sistema da Qualidade.
Fonte: GARCIA MESEGUER (1991) apud CARPINETTI e ROSSI (1998).

A Figura 4 representa um outro modelo de sistema da qualidade com
uma abordagem fundamentada a partir dos condicionantes evidenciados na figura.
Este modelo sintetiza de forma objetiva todos os condicionantes do processo de

gestdao da qualidade nas etapas do ciclo produtivo. Garcia Meseguer propde o
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modelo e diz que, para se garantir a qualidade da industria da construcao civil, cinco
acOes sdo necesséarias: as especificacdes; os procedimentos; o controle da
producdo; o controle da recepcdo e a documentacdo. Essas acbes devem ser
estendidas as cinco fases do processo produtivo, planejamento, projeto, materiais,
execucdo, uso e manutencdo, sendo que essas Ultimas sdo extremamente
dependentes de aspectos técnicos, humanos, organizacionais e culturais (gestédo e

motivagao).

2.5.4. Programa brasileiro da qualidade e produtividade no habitat - PBQP-H

O PBQP-H nasceu da parceria entre o setor publico e o privado e tem
como foco o aumento da competitividade no setor de construgdo e modernizagao
das empresas da cadeia produtiva. O objetivo é gerar produtos com qualidade para
o consumidor da habitacdo. A geréncia do Programa fica por conta da Secretaria

Especial de Desenvolvimento Urbano da Presidéncia da Republica - SEDU/PR.

“O aumento da competitividade no setor, a melhoria da qualidade de
produtos e servicos, a redugdo de custos e a otimizacdo do uso dos
recursos publicos. O objetivo de longo prazo é criar um ambiente de
isonomia competitiva que propicie solugbes mais baratas e de melhor
qualidade para a reducdo do déficit habitacional no pais e, em especial, o
atendimento das familias consideradas de interesse social” (PBQP-H,
2002).

Fazem parte desse elo da cadeia produtiva 0os contratantes ou agentes
financeiros que podem ser tanto publicos (secretarias de obras, COHAB’s,
secretarias de habitacdo, entre outros) quanto privados (construtoras, projetistas,
fabricantes de materiais e componentes, empreiteiros e agentes técnicos) ou ainda

consultorias, institutos de pesquisas, universidades e laboratérios (Figura 4).



e de projetistas, melhoria da qualidade de materiais, formacao e requalificacdo de

PBQP-Habitat
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Figura 4 - Cadeia produtiva do PBQP-H.
Fonte: TECHNE, 2002, p.31.
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O Programa estabelece as seguintes acdes: qualificacdo de construtoras

mao- de-obra, normalizacdo técnica, capacitacéo de laboratérios, aprovacédo técnica

de tecnologias inovadoras, e comunicacao e troca de informacdes.

Implantado em 1998, o programa visava, inicialmente, as edificacbes

habitacionais, mas posteriormente foram incluidos saneamento e infra-estrutura
urbana. Dentro do PBQP-H foram definidos 12 projetos em comum acordo pelos

agentes da cadeia produtiva por

meio do CTECH (Comité Nacional

Desenvolvimento Tecnolégico da Habitagao), cujo objetivo € acompanhar e apoiar

com sugestdes e proposicbes a implementacdo dos programas.

definidos sdo os seguintes:

a k0D Pe

Estruturacdo e gestao do PBQP-H;
Sistema Nacional de Aprovacgfes Técnicas;

Apoio a utilizacdo de Materiais, Componentes e Sistemas Construtivos;

Sistema de Qualificacdo de Empresas de Servi¢os e Obras;

Qualidade de Materiais e Componentes (Meta Mobilizadora Nacional da

Habitac&o);

Sistema Nacional de Comunicacgéo e troca de informacdes;

Os projetos
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7. Formacao e Requalificacdo dos Profissionais da Construcao Civil;

8. Qualidade de Laboratérios

9. Aperfeicoamento da Normalizacdo Técnica para a Habitacéo

10. Assisténcia Técnica a Auto-Construcéo e ao Mutirdo

11. Cooperacao Técnica Bilateral Brasil/Franca/BID para o PBQP-H;

12. Programa Regional: Desafios Sociais e Econdmicos ligados a melhoria da
Qualidade das Habita¢des no Mercosul e Chile (Férum Mercosul da

Qualidade e Produtividade na Construcao Habitacional).

O Sistema de Qualificacdo Evolutiva de Empresas e Servigcos de Obras
(SIQ) esta entre os doze projetos do PBQP-H ligado diretamente as empresas do
setor. Dividi-se em SIQ Construtoras e SIQ Projeto e Contratantes Orgédos Publicos,
prevé quatro niveis de qualificacdo, D, C, B, A e contempla os requisitos da 1SO
9000.

Entre os objetivos do SIQ destaca-se o controle dos seguintes processos,

conforme Figura 5.

Licitagéo de ’ Contratacao
projetos de projetos

v <

Planejamento do
empreendimento

Gerenciamento
de projetos

4 Dado de <4
nicio < entrada: :
Pleito ou Receblrpento
‘ demanda de projetos
Manutengao e
conservacao Licitacao
da obra
Re::‘ebirtr:ento Contratacéo
aobra da obra

' Fiscalizagao

Figura 5 - Processos que o sistema da qualidade deve controlar.

Fonte: TECHNE,1998, p.33.

Embora a adesao ao PBQP-H seja voluntéaria, a exigéncia do mercado e a

prépria competitividade requerem cada vez mais que as empresas se envolvam para
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gue se possa declarar fim aos produtos e servicos de ma qualidade. Entretanto
ainda existe muita resisténcia as exigéncias do programa, sendo necessario mudar

toda a cultura do setor habitacional, 0 que ndo se constitui tarefa muito facil.

Mudar o fator cultural € um trabalho que leva tempo, 0 que se constata
nesses quatro anos de implantacdo do programa € que muitas empresas aderiram
ao programa mais por ja se constituir uma exigéncia do mercado e do setor
habitacional, para o financiamento e a contratagdo de obras, e menos por
entenderem que se constitui em melhoria do sistema de gestdo de qualidade e
produtividade. Téchne (2002) cita que das 2800 construtoras que ja aderiram ao

programa, 1441 estao qualificadas em alguns dos niveis do SIQ.

A maioria dos Estados brasileiros também ja aderiram ao programa,
excetuando-se os estados do Maranhdo, Rio Grande do Sul, Amazonas, Amapa e
Mato Grosso do Sul, e nestes existem acordos setoriais em que sao estipulados
prazos exigindo das construtoras a qualificacdo evolutiva para concessdo de
financiamentos, como no caso da CEF, e para participar de concorréncias publicas,

no caso de alguns governos de Estados e Municipios (TECHNE, 2002).

Portanto, os Estados também se preparam com a implementacéo do SIQ
Projeto e Contratantes Orgdos Publicos, destacando-se entre eles o Para, cuja
adeséao foi feita em fevereiro de 2000, e contou inicialmente com 0 ingresso da
Companhia de Habitacdo do Estado do Pard — COHAB/PA, com a responsabilidade
de representar o Governo do Estado e a missdo de adequar a metodologia do
Sistema de Gestdo da Qualidade, conforme a ISO 9000, para a sua realidade, ou

seja, com enfoque de Org&o Publico gerenciador de obras publicas.

2.6. ETAPAS DA IMPLEMENTACAO DE PROGRAMAS DE QUALIDADE

Uma empresa que deseje implementar um programa de gestdo pela
gualidade total pode sistematizar seus passos seguindo um roteiro. Este roteiro,
proposto por Conway (1996, apud ARAUJO, 2001), conjunto de etapas, poder ser

fundamental para significativas mudancas na organizagao.
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O roteiro apresentado pelo Fluxograma 2, dividi-se em trés etapas:

Fase | — Elaboracao, etapa onde sera estabelecido um comité diretivo, ou seja,
criacdo de um corpo gerencial formado pelos membros do alto escaldo

organizacional, que terdo fungdes consideradas fundamentais no processo;

Fase Il — Desenvolvimento, etapa que inclui projetos de melhoria, o planejamento
direcionado a cursos e treinamento de funcionarios, a definicAo da missédo e
visdo organizacional, com o objetivo de esclarecer e disseminar todos os planos

de melhoria tragados;

Fase Il — Implementacdo, etapa onde se tera o controle e a avaliacdo do

desempenho final do programa, estimulando sempre a melhoria continua.



Fase I: Preparagao Educar a alta lideranga

Nag

Sim

Estabelecer comité diretivo de
lideres

v

Identificar/Quantificar
os principais desperdicios

Fase Il: Desenvolvimento

Curto Prazo Longo Prazo
Construir Fazer e
Infra-estrutura Exevutar plano
A v
Identificar os projetos > Avaliacgo atual
iniciais
] Desenvolver
¢ visdo/missao
Selecionar/treinar v
equipes m : :
Contitinuar |den’t|f_"|cando
l os desperdicios
4
Comegar os projetos Desenvolver plano de
> qualidade
v 3
Comunicar resultado —> | Comunicar o plano
Fase lll: Implementagao
Planejar
v
A Implementar o
Agir Fazer +— P plano
Estudar

Fluxograma 2 - Etapas de um programa da qualidade.
Fonte: CONWAY (1996), apud ARAUJO(2001).
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2.7. CONCLUSAO

A contextualizacdo do cenério que antecede ao surgimento de recentes
metodologias administrativas e gerenciais ajuda a entender as mudancas no ambito
empresarial e compreender a necessidade de se aplicar as mesmas objetivando o
sucesso da organizagdo. A metodologia do planejamento estratégico pode viabilizar
a reestruturacdo organizacional da empresa, pela aplicagdo de suas etapas de
diagndstico, elaboracado, cenarizacdo e implementacéo e, ainda abre uma discussao

qualificada para a aplicacdo da metodologia na administracéo publica.

O modelo de gestdo baseado na estrutura celular apresenta uma
abordagem onde se verifica a descentralizacdo da tomada de decisdo e o
compartiihamento de idéias na resolu¢cdo dos problemas gerenciais. Constata-se
ainda a fluéncia de autores classicos da Qualidade como, Juran, Ishikawa, Deming,
Feigenbaum, na Construcao Civil, revelando uma evolucdo na inddstria, 0 que vem
sendo constatado com a implementacdo do Programa Brasileiro da Qualidade e

Produtividade no Habitat.

A abordagem tedrica das metodologias citadas representa uma ruptura
paradigmatica com as tradicionais formas administrativas de gestado das instituicoes
publicas. No trabalho esta sendo abordado, dado ao emprego do planejamento
estratégico, do sistema de gestdo da qualidade e do modelo de gestédo celular no
Plano de Desenvolvimento Institucional da Companhia de Habitagcdo do Estado do

Para.



69

A GESTAO PRODUTIVA E DE CUSTOS NA CONSTRUGCAO CIVIL

3.1. Introducéo

O capitulo inicia com a conceituacdo de dois modelos de producdo em
uso na industria da construcao civil, 0 modelo de conversdo e o modelo de geracao
de valor, originados de diferentes visGes paradigmaticas do processo produtivo. Em
seguida, é vista importante ferramenta para o processo produtivo, o sistema de

planejamento e controle da producéo, ainda com uma abordagem fordista.

A gestdo de custos é introduzida como a chave para o gerenciamento
empresarial e na abordagem sao explorados conceitos dos sistemas de custeio da
producdo, bem como os métodos, os principios de custeio e ainda a importancia dos
orcamentos para os custos de producdo. Séo citadas diferencas entre o sistema de
custeio tradicional e o sistema de custeio baseado nas atividades. Por fim,
apresenta-se uma abordagem da andlise estratégica dos custos e de sua articulagéo

com a analise organizacional.

3.2. CONCEITOS DE PRODUCAO

Devido a pluralidade de idéias emergentes na literatura, uma defini¢cdo
atualizada de producéo nao tem sido consensual. Anteriormente, o conceito esteve
ligado ao paradigma da producdo em massa, baseado no “Fordismo” e no
“Taylorismo™** hoje se submete a um processo de mudanca radical que sugere um
novo paradigma para a gestdo da producéo envolvendo, dentre outras, “Just-in-time”
(Producdo no Momento Certo), Qualidade Total, Engenharia Simultdnea, Lean
Construction (Constru¢ao Enxuta) (MARCHESAN, 2001).

13 0 “fordismo baseado nas experiéncias de Henry Ford em sua fébrica para o sistema de producso em massa; e
0 “taylorismo” baseado na contribuicao de Frederick Taylor, considerado “Pai da Administracgo Cientifica”
(ESCRIVAO FILHO, 1998).
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Basicamente na literatura ainda néo existe consenso em se admitir a
consolidacdo de uma base conceitual para as idéias associadas a este paradigma
emergente do conceito de producao. Shingo (1996) afirma que a diferenca primordial
entre as duas visfes paradigmaticas do processo produtivo localiza-se no nivel mais

bésico, ou seja, nos pontos conceituais de partida das duas abordagens.

Koskela (2000) sugere que a fundamental diferenca entre as duas
abordagens reside na forma como definem a natureza basica do processo produtivo.
O autor identifica a existéncia de trés conceitos de producao: producdo como modelo
de transformacédo, producdo como modelo de fluxo e produgdo como modelo de

geracéo de valor.

O modelo de transformacdo, também denominado de modelo de
conversdo, emerge das experiéncias praticas ligadas ao paradigma da produc@o em
massa, cuja base conceitual repousa na Administracdo Cientifica como mostrado no
Esquema 7. De acordo com esse modelo, a producdo pode ser vista como um
processo que converte entradas (materiais e informagfes) em saidas (produtos e
servicos) consumindo, para isso, uma série de recursos (energia, trabalho, capital,

instalagcdes e pessoal).

="y  Processo de produgao T >

Matérias primas Produtos

——»  Subprocesso A —————————» Subprocesso B

v

Esquema 7 — Modelo de transformacao.
Fonte: Formoso et al (2000).

Segundo Formoso et al (2000), o modelo de transformacéo apresenta as
seguintes caracteristicas: pode ser subdivido em processos, também chamados

processos de conversdo; o esforco de minimizacao do custo total de um processo é
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focado no esforco de minimizacdo do custo de cada sub-processo; e o valor do

produto de um sub-processo € associado somente ao custo dos seus insumos.

O conceito de produtividade deriva do modelo de transformacdo e pode
ser expresso como a razdo entre o valor das saidas e o custo das entradas no
processo de transformacdo. Este modelo foi tomado como referencial teérico e
pratico, originando inUmeras ferramentas e técnicas de gestédo produtiva, tendo sido
extremamente influente e bem sucedido, até apresentar os primeiros sinais de
desgaste e anomalias, evidenciadas com as criticas do novo paradigma emergente

de producéo.

O modelo de transformacao representa claramente todas as atividades
gque agregam valor ao produto que sdo também denominadas atividades de
conversdo do processo. As deficiéncias pertinentes ao modelo dizem respeito ao
citado processo de producdo, cujo controle ndo é global, por ndo considerar as
necessidades dos clientes e principalmente por ndo considerar as atividades que
nao agregam valor e, representando estas, por sua vez, boa parcela do tempo gasto

nas operagdes e que certamente origina custos que ndo sao considerados.

O modelo de producdo baseado nos fluxos e geracdo de valor serdo
vistos de forma conjunta por estarem proporcionando uma aplicagdo préatica para a
gestdo da producédo, a Lean Construction. Em 1992, Lauri Koskela estruturava pela
primeira vez um modelo constitutivo de conceitos e principios, relacionados a
perdas, que remodelaram a gestdo da producdo na Industria da Construgdo Civil
(ICC). Este novo modelo tem sua base tedrica retratada a partir de duas filosofias, o
Just in Time (JIT) e o Total Quality Management (TQM)** (FORMOSO et al, 2000).

A aplicacdo das duas filosofias em conjunto obteve largo éxito
primeiramente na inddstria em geral, destacando-se a automotiva, a respeito do que
aconteceu com o Sistema Toyota de Producgéo, idealizado por Shingo e Ohno
(FORMOSO et al, 2000; SACOMANO e GUERRINI, 1998). A partir de observacdes

1“0 TQM representa um conjunto de principios e ferramentas voltadas para a gestdo da qualidade total nas
empresas, originando importantes beneficios para a gestdo dos processos organizacionais, mas ndao chegando a
contemplar questGes relacionadas a eficacia e eficiéncia dos processos produtivos. O JIT, primeiro paradigma
pés-fordista de producéo, originado no Sistema de Producéo da Toyota, no Japao, baseia-se principalmente na
cultura organizacional, atuando interativamente com a produgdo (FORMOSA et al, 2000)
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feitas por pesquisadores, passa-se a estudar formas apropriadas de se utilizar tais

referenciais tedricos na ICC, culminando com o trabalho de Koskela.

Num primeiro momento, a aplicagdo das duas filosofias a ICC, de forma
mutuamente excludente, ndo chega a atender com eficacia e eficiéncia questdes
relacionadas ao sistema de producao. Posteriormente, através da concatenacao das
duas filosofias, de forma simultaneamente complementar, apropriam-se idéias que
podem ser amplamente adaptadas as particularidades da ICC. Surge entdo com a
proposta de implantacdo de um novo paradigma gerencial para o processo de

producdo, com o objetivo de se reduzir as perdas na ICC.

Segundo Formoso et al (2000) a base deste paradigma produtivo,
essencialmente conceitual, € a grande diferenca em relacdo ao modelo de
transformagéo do processo produtivo. O modelo considera todas as atividades
(transporte, espera, processamento e inspecao, que incluem desde a matéria- prima
até o produto final) como parte de um fluxo de materiais do processo de producéo

como é mostrado no Esquema 8.

Retrabalhos

. Processa = !
-Mowmento ‘ Espera ‘ menta ‘ Inspecao ‘ Movimento ‘. - »

Rejeitos

Esquema 8 - Modelo de fluxo e geracédo de valor
Fonte: Formoso et al, 2000, p.9.

Neste modelo, o conceito de agregar valor esta vinculado ao atendimento
das necessidades dos clientes, sejam eles internos ou externos. Segundo Koskela
(2000), um processo sO gera valor quando as atividades de processamento
transformam as matérias-primas ou componentes em produtos da forma como foram

requeridos pelos clientes.
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Diferentes da visdo tradicional, diversas abordagens voltadas para o
gerenciamento dos processos produtivos da construcdo tém ganhado espaco na
literatura nacional e internacional, entretanto, até onde se pbde investigar parece
ainda ndo existir um consenso entre possiveis contribuicbes a gestdo de custos

relacionadas ao paradigma emergente do processo produtivo.

3.3. PLANEJAMENTO E CONTROLE DA PRODUCAO (PCP)

O contexto de um sistema de planejamento e controle de produgdo esti
inserido no modelo fordista de producédo, no qual o planejamento vislumbra a
producdo como um fim em si mesma e a empresa como entidade fisica de producéo
(SACOMANO E GUERRINI, 1998).

Segundo Laufer e Tucker (1987 apud MARCHESAN, 2001), o
planejamento da producdo na construcao civil deve projetar as atividades a serem
executadas, os métodos a serem utilizados, 0s recursos a serem empregados e 0
sequenciamento e programacdo das atividades. Formoso (1991 apud
MARCHESAN, 2001) complementa que para a efetividade dos planos é necessario

gue o planejamento seja acompanhado do controle.

Laufer e Tucker (1987 apud MARCHESAN, 2001) identificam cinco
objetivos para o processo de planejamento (execugdo, previsdo, coordenagao,
controle e otimizacdo) além do objetivo principal que € auxiliar o gerente a dirigir e
controlar o empreendimento. Sao eles:

e Execucdo: forma pela qual os planos elaborados tornam-se

especificagbes, orientagbes e procedimentos que guiam a

operacionalizag&o da producao;

e Previsdo: consiste na avaliagcdo da experiéncia e dos dados acumulados

no passado, podendo ser utilizados como apoio a tomada de decisao;
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e Coordenacdo: para facilitar a integracdo entre os niveis gerenciais e as
diversas partes envolvidas ao longo das varias fases do empreendimento,
ou seja, viabilizar a comunicagao entre a dimensé&o vertical e a horizontal,
devido ao alto grau de interdependéncia entre 0os agentes intervenientes

do processo;

e Controle: permite medir e avaliar o desempenho, bem como tomar agdes

corretivas guando ineficiéncias sdo detectadas;

e Otimizagdo: envolve varios aspectos desde a selecdo e avaliagdo de
estratégias dentro do empreendimento, com o0 objetivo de aumentar a
exequibilidade do mesmo quanto a eficiéncia dos processos produtivos

utilizados, até a redugéo significativa dos custos de producéo.

Os agentes intervenientes mais comuns de um empreendimento Sdo 0s
promotores do empreendimento, 0s clientes, 0s usuarios, 0s projetistas, 0s
engenheiros do canteiro de obras e o0s subempreiteiros ou subcontratados.
Recentemente, em funcdo do PBQP-H, entre os agentes intervenientes, ha

destaque para a legislacédo, normas e o exercicio do poder de compra do Estado.

A cada um deles cabe objetivo especifico dentro do planejamento para
que suas func¢des sejam desempenhadas levando-se em conta a necessidade de

informacgéo dos usuérios do planejamento (MARCHESAN, 2001).

As dimensfes do processo de planejamento, vertical e horizontal, estéo
relacionadas, respectivamente, a estratificacdo do processo de planejamento em
diferentes niveis gerenciais e as diversas etapas que compdem 0 processo de

planejamento em cada um desses niveis.

A dimensdo horizontal do processo de planejamento da producéo
compreende as etapas de preparacdo do processo de planejamento, coleta de
informacgdes, elaboracdo dos planos, difusdo das informacdes e avaliagdo do

processo de planejamento (Esquema 9).
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Ciclo de Preparagao e Avaliagao do Processo

Preparagao do Coleta Elaboragao Difusao Avaliagao do
Processo de —Jp de > dos —» das —» Processo de
Planejamento Informacgao Planos Informagoes Planejamento

Ciclo de planejamento
e controle

ACAO

Esquema 9 - Etapas da dimensé&o horizontal do pcp.
Fonte: MARCHESAN, 2001, p.18.

A etapa de preparacdo do processo de planejamento prevé que sejam
tomadas prioritariamente as seguintes decisdes: nimero de niveis de planejamento,
periodicidade do controle, periodicidade da atualizacdo dos planos, nivel de
centralizacdo do controle, técnicas e ferramentas de programagdo a serem

utilizadas.

E muito importante e necessario para a organizacdo ter um sistema de
informacbes que suporte o processo de planejamento. Portanto, a coleta de
informacdes destina-se a reunir diferentes fontes, com formatos e periodicidade
distintos, coletados em diferentes fases do empreendimento, para que sejam entéao
reunidos e processados e dessa forma disponibilizados na tomada de decisé&o.

Na etapa de elaboragéo dos planos, os mesmos sao elaborados por meio
do emprego de métodos como o0 sequenciamento, a programacgdo e a andlise
econbmica. Posteriormente, os planos sdo compartilhados com os diversos agentes

intervenientes do processo.

Segundo Marchesan (2001), a estratificacdo em diferentes niveis
decisorios da dimensado vertical do processo de planejamento justifica-se pela
necessidade que a organizagdo tem de delegar responsabilidades e poderes
especificos a diferentes membros da mesma e também pelo nivel de detalhamento

necessario nas decisdes de planejamento exigir horizontes de tempo diferenciados.
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A dimensdo vertical (Esquema 10) é dividida em planejamento
estratégico, planejamento tatico e planejamento operacional. O planejamento
estratégico € definido num prazo mais longo, em que decisdes mais abrangentes e
menos detalhadas devem ser tomadas, do tipo: que produtos e como produzir,
guantos produtos e para quem produzir, em que prazo e como produzir
(SACOMANO E GUERRINI, 1998).

Preparacao do Processo de PCP Processo de Planejamento e Controle da Produgao
] . Coleta e Andlise | Prepgracéodo |pifyusso da Informagao
¢ v Programar s 72 ’Cl‘d?”?m
Planejamento e Recursos SIS
Estadgendo ———» oDRdkOes
Empreendedorismo Contratar
Gerar Fluxo de Mzo-de-obra
Caixa
Projeto e , Comprar ou
Especificagdes —| Estratégia de Coletar ;
P e T Informagdes Preparar o Difundir o o u?lzr%?srntos
Plano LP Plano LP S
e}
Padides de || 8 Difundir a
Receitas Planejamento % F;ggﬁgzr ——» programagéo de__| Contratar
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e |
TE—— ExecugZo da
Identificagéo dos 2 Coletar | Prepararo __ | Difundir o og};
problemas g Informagdes T Plano CP Plano CP
o
A

A

Esquema 10 - Etapas da dimensé&o vertical do pcp.
Fonte: MARCHESAN, 2001, p.21.

Para Sacomano e Guerrini (1998), o planejamento tatico envolve o estudo
da capacidade de producédo global em médio prazo, ou seja, € o planejamento da
guantidade de unidades a serem produzidas num intervalo de tempo. Para Formoso
et al (1991 apud MARCHESAN, 2001) representa as decisdes relacionadas a

compra de material e contratacdo da mao-de-obra.

Finalmente, para o planejamento operacional, que compreende as etapas
relacionadas ao fluxo de materiais e a delegacao de tarefas, o nivel de detalhamento
dos planos deve ser o mais elevado possivel, para reduzir as incertezas
relacionadas ao processo. Incertezas estas que estdo presentes em todas as etapas
do planejamento e controle da producdo, mas que tendem a diminuir com a
hierarquizacédo do processo (MARCHESAN, 2001).
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E importante perceber a partir do Esquema 6 que, as duas dimensdes do
processo de planejamento se intersecionam, pela disposicdo de seus niveis

hierarquicos, onde se pode observar a correlacdo entre suas diversas etapas.

Segundo Marchesan (2001, p. 22) “a base conceitual que tem
predominantemente fundamentado o desenvolvimento tedrico e préatico do processo
de gestdo € o modelo de transformagdo”. Nada mais natural do que existirem
técnicas e ferramentas empregadas no processo de planejamento e controle da

producao fundamentadas nos principios deste modelo.

Sacomano e Guerrini (1998) citam como ferramentas a utilizagdo das
redes de precedéncia e o caminho critico, o PERT (Técnica de Avaliacdo e Controle
de Programas) e o CPM (Método do Caminho Critico). O modelo PERT/CPM:

“Técnica de redes €& um conjunto de processos e técnicas para
planejamento, programacao e controle de um empreendimento ou
operagdo, ou projeto, tendo como caracteristica fundamental a indicagao,
dentre as varias sequéncias operacionais, daquela que possui duragdo
maxima, além de permitir a indicagcdo de graus de prioridade relativos,
demonstrando distribuicdo de recursos e interdependéncia entre as varias
acdes necessérias ao desenvolvimento do projeto” (CUKIERMAN, 1993
apud SACOMANO e GUERRINI, 1998, p.).

A aplicacao préatica dessa ferramenta exige recurso computacional, para
tanto existem programas disponiveis no mercado que oferecem um rico suporte para
0 processo de planejamento e controle, como é o caso do MS Project. Atualmente, é
considerada ferramenta de uso imprescindivel para a administracdo de
empreendimentos, existindo inclusive segmentos no mercado que ja exigem de seus
subcontratados um rigido controle (fisico-financeiro) de seus empreendimentos via
programas de planejamento e controle (SACOMANO e GUERRINI, 1998).

Marchesan (2001) relata que esta ferramenta recebe diversas criticas da
literatura internacional e que apresenta algumas limitagdes, como a de nao

proporcionar o uso eficiente dos recursos, por ndo considerar a interferéncia e a
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variabilidade como elementos impactantes para o empreendimento. Para a
construcdo civil, a variabilidade'® tem seus efeitos majorados em razdo das

peculiaridades existentes nessa industria.

BOX 1 - A VARIABILIDADE

Os principios mais modernos de varios sistemas produtivos estabelecem a padronizacdo dos
processos ou do produto como fundamental ferramenta para se garantir a produtividade. Podemos
citar como exemplo o Sistema Toyota de Produgéo ou, ndo tdo moderno mas precursor de todo esse

pensamento, o estudo de Tempos e Movimentos, de Taylor e Gilbreth.

A técnica da padronizacdo confronta-se com um fator essencialmente desagregador que é a
variabilidade. Esta dificuldade acentua-se ainda mais na Indastria da Construgdo Civil, por deter
caracteristicas Unicas, diferentes das outras indistrias. Neste sentido, a variabilidade afeta

substancialmente a produtividade.

A origem da variabilidade na fun¢&o producéo pode ser em trés tipos: nos processos anteriores, no
proprio processo e na demanda. Origina-se nos processos anteriores quando esta relacionada aos
fornecedores do processo. A variabilidade origina-se também na execucdo do processo ou na

expectativa dos clientes quanto aos seus desejos e suas necessidades.

A variabilidade ocasiona um desvio, ou seja, uma perda, que pode ser evidenciada tanto nas
atividades de conversdo quanto nas de fluxo, isto certamente causara um impacto negativo, de forma
a aumentar os custos com a producdo. A diversificacdo da variabilidade, quanto a sua origem e sua
natureza, elevam o grau de incerteza no que diz respeito a previsibilidade e também prevencao das
perdas, porque esta condicionado aos mais diversos fatores, que vao desde a aquisicdo de materiais

até a realizagdo de determinada atividade.

E também importante n&o confundir variabilidade com flexibilidade, quando o assunto em questio é
atender a necessidade dos clientes. A flexibilidade é indispensavel, entretanto, deve ser
disponibilizada até o momento em que ela possa ser contabilizada de forma correta (conclusiva) nos
custos da producéo, sendo esta bastante previsivel. A variabilidade n&o é previsivel e para combaté-
la existe uma forte tendéncia para a padronizagdo, com vistas a torna-la menos custosa a fungéo
producédo (FORMOSO et al, 2000).

5 LerBox 1.
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O ambiente empresarial passa por varias transformacfes desde o

advento da Administracdo Cientifica, no inicio do século XX, até os dias de hoje,

conforme ja enfatizado neste trabalho. A busca de maior competitividade levou as

empresas a adotarem um novo perfil, por conta da complexidade inserida nesse

ambiente. Novas consideragdes sobre os sistemas de informagbes de custo s&o

necessarias, desde que se reconheceu a importancia de recentes atividades, dentre

outras, as atividades de marketing, logistica, distribuicio e qualidade, que,

inevitavelmente, consomem mais recursos (Esquema 11).

Definigao
do Custo
do Produto

Objetivos
Gerenciais
Atendidos

Custos dos Produtos na

Custos Operacionais

Cadeia de Valores do Produto
Pesquisae—l
Desenvolvimento
Produgao Producao
Marketing Marketing

Servico ao Cliente

Servico ao Cliente

Decisdes de Precificagao
Decisdes de Combinacao
de Produtos

Analise Estratégica de
Rentabilidade

Custos Tradicionais
do Produto

Producao

Decisdes Estratégicas de Projeto Relatérios Financeiros

Analise Tatica de Rentabilidade

Externos

Esquema 11 - Evolucédo do custo dos produtos.
Fonte: HANSEN E MOWEN (2001).

Segundo Gasparetto (1999), ndo se reconhece ainda na literatura as

melhorias que os sistemas de gerenciamento de custos trariam as empresas, o fato

€ que eles ajudam na identificacdo dos problemas potenciais e de sua localizacdo e

levaram a necessidade de uma reestruturacdo da gestéo de custos nas empresas.
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O foco atual da gestdo de custos passa a ser um melhor atendimento das
necessidades dos clientes e também a geréncia da cadeia de valores®® , conceito
gue sera visto mais adiante neste capitulo. Para manter e assegurar a vantagem
competitiva elementos como tempo, qualidade e eficiéncia sao internalizados na
gestao de custos, com isso emergem novos paradigmas como o Sistema de Custeio
Baseado nas Atividades ou ABC.

3.4.1. Sistemas de custeio da producao

Com a finalidade de homogeneizar a terminologia adotada neste trabalho,
sdo apresentados alguns conceitos importantes antes da abordagem dos sistemas

de custeio, para que se tenha uma melhor compreenséo destes ultimos.

Segundo Hansen e Mowen (2001):

e Objeto de custo: representa qualquer item para o qual se deseja
determinar o custo separadamente. Podem ser produtos, servigos,
clientes, tipos de obra etc.

e Custo: é o0 gasto relativo a produtos e servigos utilizados na producao de
outros bens (produtos e servigos).

e Perdas: valor dos bens e servicos consumidos de forma anormal ou

involuntaria. Em funcéo do paradigma emergente de producao, as perdas

16 Segundo Porter (1989), a cadeia de valor consiste numa forma sistemética para o exame de
todas as atividades executadas por uma empresa, setor ou industria e do modo como elas
interagem. A cadeia de valor pode ser usada como um instrumento estratégico para anaisar a
posicdo dos custos relativos, a diferenciagdo e 0 escopo competitivo para diagnosticar a
vantagem competitiva e descobrir maneiras de sustenta-la. A cadeia de valor € um sistema de
atividades interdependentes e atividades que estdo relacionadas por meio de elos dentro da
cadela. Estes €los sdo relagfes entre 0 modo como uma atividade é executada e o desempenho
ou custo da outra.



81

englobam todos os recursos consumidos em tarefas desnecessarias que

n&o agregam valor ao produto e que geram custos adicionais®’.

BOX 2 - PERDAS NA CONSTRUGAO CIVIL

Tradicionalmente conceituou-se perda como todo o “material virtualmente sem valor” que € originado
na produgdo de um bem ou servigo. Este conceito é intimamente ligado a tudo que é visivel, palpavel,
ou seja, o dito entulho da obra. Nesta visdo configura-se o desperdicio excessivo de material.
Recentemente vem se ampliando a visdo das perdas e reformulando seu conceito, entendendo que
ela é relacionada agora ao desperdicio de recursos de qualquer natureza (material, méo-de-obra,
equipamentos e capitais) que sejam consumidos além do necessario, para produzir um bem ou

servico.

As perdas podem ser classificadas através dos estudos de Shingo (1981) e Skoyles (1987), segundo
seu controle e sua natureza. Segundo seu controle, as perdas sdo classificadas em inevitaveis e
evitaveis. As perdas, segundo sua nhatureza, sdo identificadas: por sua superproducdo, por
substituicdo, por espera, por transporte, no processamento em si, nos estoques, € no movimento.
Deve-se trabalhar com o entendimento ampliado sobre as perdas, para que se obtenha custos e

despesas mais aproximadas do real (FORMOSO et al, 2000). .

Os custos, por sua vez, podem ser classificados quanto a facilidade de

alocacao e quanto a quantidade produzida.

Quanto a facilidade de alocagéo:

e Custos Diretos: sdo aqueles cuja alocacdo aos produtos ou servicos pode
ser feita de forma direta, sem necessidades de estimativas;

e Custos Indiretos: sdo aqueles que néo oferecem condigdo para uma
apropriacdo objetiva aos produtos ou servigos, onde a alocacdo s6 pode

ser feita com bases em estimativas.

Quanto a quantidade produzida:

7 Ler Box 2.
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e Custos Fixos: sdo aqueles que, independente do volume de producéo,
permanecem constantes;
e Custos Variaveis: sdo aqueles que variam diretamente com o nivel de

producao.

Gasparetto (1999) define um sistema de custeio como a unido de um
meétodo e de um principio de custeio. Segundo a autora, o0s principios de custeio sdo
as filosofias basicas que véo permitir a operacionalizagdo dos meétodos e que
determinam quais 0s custos que serdo alocados aos objetos. Por sua vez, os
métodos de custeio tratam da forma de alocagdo dos custos aos objetos,

determinam como os custos serdo alocados.

Marchesan (2001) e Gasparetto (1999) citam que os principios de custeio
existentes, citados na literatura, s&o: o custeio integral ou absorcao total*®, o custeio
por absorcdo parcial e o custeio direto. A l6gica do custeio integral considera que
todos os custos (variaveis e fixos) sdo alocados a produgéo. O custeio por absorcao
parcial € uma variacdo deste primeiro e nele sdo alocadados a producdo apenas 0s
custos fixos correspondentes a real utilizacdo da capacidade instalada, os restantes
dos custos séo considerados ociosidades ou ineficiéncias, e langados como perdas.
De acordo com o custeio direto apenas a parcela dos custos variaveis deve ser
alocado a producédo, considerando a parcela dos custos fixos como despesas do

periodo.

Com relacdo aos métodos de custeio, 0os autores citam ainda que até
inicio da década de 80, os principais métodos que haviam sido desenvolvidos,
originados da escola americana e européia eram: o método do custo padréo, o

meétodo dos centros de custo e 0 método das unidades de esfor¢co de producéao.

e Método do custo padrao: adequado ao tratamento dos custos de matéria-
prima e méo-de-obra direta, trabalha com o estabelecimento de medidas
de comparacdo (padrdes) para orientar o processo de deteccdo de

desvios;

18 O custeio por absorgo total ou custeio integral é o principio de custeio exigido pelalegislacéo brasileira.
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e Método dos centros de custo: centrado na légica de departamentalizacéo
da empresa, onde a mesma € dividida em setores homogéneos de custo

chamados centros de custo;

e Meétodo das unidades de esforco de producdo: aqui o0s custos dos
produtos sé@o obtidos a partir da identificacdo da intensidade com a qual os

produtos utilizam a estrutura produtiva da empresa.

No final da década de 80 foi desenvolvido um método que logo foi
considerado uma alternativa aos métodos tradicionais citados, por apresentar
capacidade de auxiliar na gestdo e na melhoria dos processos, sejam
organizacionais ou de producdo. Este método propde como unidade béasica de
custeio a atividade e, por este motivo, foi denominado Custeio Baseado em
Atividade (ABC)* (HANSEN e MOWEN, 2001).

3.4.2. As caracteristicas gerais do ABC

Segundo Nakagawa (1994), o ABC é um método que busca detalhar os
gastos de uma empresa para analisar e monitorar as diversas rotas de consumo dos
recursos “diretamente identificaveis” com suas atividades mais relevantes e destas
para os produtos e servigos. Significa dizer o seguinte, expfem Hansen e Mowen
(2001), enquanto os métodos tradicionais de custeio assumem que os produtos
consomem recursos, o ABC diz que os produtos consomem atividades e estas, por

sua vez, é quem consomem recursos?’.

Kaplan e Cooper (1998) citam que um sistema ABC pode responder

perguntas do tipo:

19 Este método foi desenvolvido pelos professores Robert Kaplan e Robin Cooper, da Harvard Bussiness School
(HANSEN e MOWEN, 2201.

% Nakagawa (1994) define uma atividade como um processo que combina, de forma adequada, pessoas,
tecnologias, materiais, métodos e seus ambientes, e que tem como objetivo a produgdo de produtos, projetos e
Servicos, entre outros.



e Quais as atividades estdo sendo executadas pelos
organizacionais?
e Quanto custa executar atividades e processos organizacionais?

e Por que a organizacdo precisa executar essas atividades?

7
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recursos

e Quanto de cada atividade é necessario para 0s produtos, servicos e

clientes da organizacao?

Para isso, 0 método é dividido em duas fases. Na primeira fase, 0s custos

dos recursos (capital, espaco, materiais, pessoas etc) sao transferidos para as

atividades executadas pela organizacdo, determinando-se, consequentemente, os

custos das atividades. Na segunda fase, os custos das atividades sdo transferidos

para os objetos de custos (produtos, servigos, clientes, linhas etc), com base no

consumo dessas atividades pelos objetos. Para cada uma das fases sdo usados

direcionadores de custos (Esquema 12). Eles podem ser de dois tipos, 0s

direcionadores de recursos e o0s direcionadores de atividades,

respectivamente, na primeira e na segunda fase (MARCHESAN, 2001).

Podem ou ndo
existir,
dependendo do
nivel de
detalhamento e de
precisdo que se
pretende

RECURSOS CENTROS DE

REAGRUPA

Quem / O qué MENTO

Direcionadores de Recursos Direcionadores de Atividades

+

2

OBJETOS DE
CUSTOS

Produtos/Servicos/
Clientes

ATIVIDADES

Acoes Requeridas

Esquema 12 - Estrutura basica do ABC.
Fonte: ABC/ABM Tutor (1996) apud GASPARETTO, 1999, p.19.

usados,

Os direcionadores de custo tém por finalidade estabelecer uma base de

alocacdo de recursos para as atividades e destas para 0s produtos ou servigos,

identificando quais os fatores que geraram o consumo de cada recurso ou de cada
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atividade. Segundo Gasparetto (1999), os direcionadores de custos sdo usados para

melhorar a estratégia competitiva da empresa, através da andlise da cadeia de valor.

3.4.3. A importante fun¢éo dos orgcamentos

A composicdo dos custos de producgédo é feita através dos orcamentos.
Estes proporcionam um diagndéstico preliminar da viabilidade financeira dos
investimentos em cada projeto. Este diagndstico preliminar pode ser dimensionado

de vérias formas, de acordo com a metodologia aplicada para a sua obtengéo.

Segundo CRUZ (19--) existem trés tipos de or¢camentos classificados em
funcéo da forma como se visualiza o projeto, sdo: os estimados, os ditos exatos e 0s
operacionais. Os dois primeiros sdo considerados tradicionais e neles os custos e

despesas estao relacionados a quantidade fisica produzida, ou a obra “congelada”.

Os orcamentos operacionais considerados inovadores visualizam a obra
ou produto final como um processo que se desdobra passo a passo, a cada etapa
sdo relacionados o0s custos e despesas de processos e atividades no tempo

necessario e suficiente para suas realizagdes (HEINECK et al, 1998).

Cruz (19--) cita que os métodos tradicionais possuem como principal
vantagem a apresentacdo de um valor comparativo para o projeto e que, como ja foi
dito anteriormente, pode determinar a viabilidade financeira do mesmo. Entretanto, é
um valor aproximado, ou seja, inexato, que se vale algumas vezes de métodos que
se baseiam para sua determinagdo da composicdo unitaria do servico prevendo
material a ser utilizado e a mao-de-obra. Representam um parametro indispensavel,

gue deve ser admitido com relativa margem de erro (Esquema 13).
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Orgamento Convencional

PROJETOS E ESPECIFICAGOES —

Custo de mao-de-obra
—» Custo de equipamentos
Custo de materiais

COMPOSIGOES UNITARIAS S
(constantes: K's)

Orgamento Operacional

PROJETOS E PROGRAMAGAO

ESPECIFICAGOES DA OBRA

Custo de mao-de-obra
Custo de equipamentos

CONSTANTE DE CONSUMO PR
DOS MATERIAS (Km) ustodemarerials

Esquema 13 - Diferencgas entre o orgamento convencional e o operacional
Fonte: HEINECK et al, 1998.

Os orcamentos operacionais representam um novo tratamento para 0s
custos de producdo quando trabalhados com o conceito de redes operacionais, onde
a obra é dividida em um conjunto de processos e operacdes, aos quais deve-se
prever os insumos ao longo do tempo para obtencdo dos produtos intermediarios ou
finais. Eles dimensionam os desperdicios ligados aos tempos improdutivos nas
operacdes, mostram o desequilibrio ou a imprecisédo entre o custo real (quantidade
executada) e os custos preliminares estimados pelos métodos tradicionais. Em nivel
gerencial, mostram-se como ferramentas muito mais eficazes no planejamento da
obra, entretanto, costumeiramente estabelecem uma mecanicidade, as vezes dificil
de ser alcancada, por exigir habilidade no detalhamento do mesmo, ou seja,

compreensao apurada dos processos construtivos.
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3.5. CUSTEIO TRADICIONAL VERSUS CUSTEIO POR ATIVIDADES

Para obtencé&o dos custos de producéo, dentro dessa nova perspectiva do
orcamento, necessita-se explicitar claramente a diferenca entre custos diretos e
indiretos. Os custos diretos estao ligados as atividades ou processos de conversao
gue agregam valor e os custos indiretos estéo ligados as atividades de fluxos fisicos
(materiais e servigos) ou fluxos de informagdes, caso a natureza do processo seja

gerencial, que n&o agregam valor.

Qualquer sistema de custeio dificilmente vai retratar a realidade absoluta,
sempre vai ser uma aproximacao, entretanto, os sistemas de custeio tradicionais
diferenciam-se do sistema ABC pela margem de decisdo. O Sistema de Custeio
ABC é uma outra forma de tratamento para a elaboracdo dos custos. E o custeio
baseado em atividades, onde o objetivo principal é a alocagédo de custos e despesas
indiretas fixas aos produtos, de modo a passar pelas atividades e pelos processos

gue desencadearam tais custos e despesas.

O Sistema ABC detalha o processo de producdo em varias atividades,
permitindo uma melhor visualizagdo, do ponto de vista gerencial, das atividades que
agregam ou nao agregam valor, quantificando desta forma valores mais exatos para
0s custos e despesas indiretas. Entretanto, h4 de se tomar o cuidado para nao
detalhar o processo em por¢des de atividades que consomem pequenas parcelas de

economia no processo global.

A afirmativa ora feita é baseada na premissa basica de que, quem
primeiro se apropria dos custos sao as atividades e ndo os processos, de outra
forma, produtos e processos consomem atividades e estas Ultimas consomem
recursos. Portanto, o impacto maior evidenciado € que, a partir desta nova visao,
objetiva-se otimizar o gerenciamento das atividades, porque os custos ligados a ela

vao influenciar na produtividade da empresa no mercado (MARCHESAN, 2001).
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3.6. A GESTAO ESTRATEGICA DOS CUSTOS

Nakagawa (1994) afirma que o sistema ABC foi desenhado
essencialmente para a andlise estratégica dos custos (Quadro 3), proporcionando
uma visao de negocios, processos e atividades, que sdo de interesse imediato para
a competitividade das empresas. Desta forma, podendo revelar também
oportunidades de se otimizar o consumo adequado de recursos, bem como atingir a

eficiéncia e eficacia de processos organizacionais e produtivos da empresa.

Niveis de
controle Mensuracao Informacao Decisao
gerencial
Oportunidades de ACURACIA
Estratégico ABC otimizar retornos Competitividade
estratégicos
u o
E
Desempenhos de N M
produtos, deptos, Eficiéncia S .
Tatico Variavel (éreas de resultados) e U N
unidades estratégicas eficacia R I
de negécios A 2
. c
4 A
Absorcao Custo unitario de O o)
) produtos, rentabilidade, Gustis
Operacional qualidade, produtividade, GRS
S liquidez e oportunidades
riav i i
ariave de investimentos. EXATIDAO

Quadro 3 - Analise estratégica dos custos.
Fonte: Nakagawa, 1994, p. 36.

Outra abordagem é apresentada por Koelle et al (2002) onde se discute a
andlise estratégica dos custos em concomitancia com a organizacional. Os autores
se referem as arquiteturas organizacional e financeira sendo estruturadas
estrategicamente para a obtencdo da competitividade da empresa no mercado
(Figura 6).
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Mercado
/
Arquitetura —Estratégia— Arquitetura
Financeira ~ " Organizacional
Empresa

Figura 6 - Arquitetura organizacional e financeira
Fonte: Koelle (2002).

Os autores prosseguem dizendo o seguinte, no ambiente organizacional
deve-se partir dos objetivos e metas estratégicas para proceder aos ajustes dos
processos formadores da cadeia de valor da organizacdo. O desenho da estrutura
organizacional deve procurar agrupar os processos de forma a garantir uma
interdependéncia funcional, ao tempo de possibilitar a concepcdo de um sistema de
tomada de decisbes agil e eficaz. A integracdo desses processos deve ser
complementada por um instrumento imprescindivel, um sistema de gestdo de

informagoes.

Koelle (2002) et al citam que a arquitetura financeira de uma empresa
deve ser estruturada dentro de uma configuracdo moderna, visando a estratégia de
crescimento necessario para vencer desafios econémicos e sociais da sociedade em
gue se insere. Ela deve ser apoiada em um sistema de apuragdo e controle de
resultados gerenciais que complementem os tradicionais demonstrativos financeiros

obrigatorios.

Entdo, consiste em tomar como base o0s objetivos e metas para formar o
orgcamento empresarial, a estrutura de capital, a contabilidade externa e gerencial e

principalmente, a escolha de um adequado sistema de custeio. Para empresas com



90

producéo de servicos infra-estruturais, 0os autores sugerem um sistema de custeio
gue levem em conta o0s custos variaveis, pois dessa forma o sistema pode
equacionar e controlar os custos fixos da estrutura da empresa em separado dos

custos variaveis concernentes as linhas béasicas de producao dos servicos.

Os autores citam que a interface entre a arquitetura organizacional e
financeira deve ser feita por meio da implantagéo de um sistema de mensuragao de
resultados baseado em indicadores decorrentes dos objetivos e metas estratégicas
estabelecidas. Por fim, na formacdo Uultima dos elementos essenciais ao
desempenho satisfatorio da organizacdo estd o desenho de uma politica de gestéo
de pessoas sustentada em um sistema de remuneragdo e recompensas

devidamente atrelado a estratégia organizacional através de indicadores de

desempenho.

3.7. CONCLUSAO

O capitulo evidencia que o surgimento de uma nova visao paradigmatica
para o processo produtivo, permitiu que fossem internalizadas novas filosofias de
trabalho para aplicacdo na producdo, como a lean construction. O entendimento a
cerca da diferenca conceitual existente entre os modelos de producdo, o de
conversdo e o de fluxo e geragdo de valor, fordista e pos-fordista, respectivamente,
permite visualizar a necessidade de integracao entre 0s processos organizacionais e

produtivos, assim como de seus respectivos processos gerenciais.

O mesmo ocorre com 0 gerenciamento dos custos, a quebra com a
estrutura tradicional dos sistemas de custeio, permitiu visualizar elementos que ja
existiam, como as atividades que ndo agregam valor, mas que ndo eram antes
considerados pela inexisténcia de um eficiente sistema de informacdes. O sistema
de custeio por atividades representa uma alternativa de muita eficacia para o
gerenciamento dos custos produtivos, entretanto, ao se considerar 0s custos globais

e a contabilidade externa da empresa, principalmente aquelas que trabalham com a
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producdo dos servigos infra-estruturais, o sistema de custeio variavel tem

apresentado bons resultados.

A producgédo dos servicos infra-estruturais da COHAB/PA é fragmentada,
pois a Companhia ndo executa 0s servigos, 0 que acaba sendo de competéncia de
empresas privadas, empreiteiras que ganham as licitagbes. Mesmo com o crescente
movimento do PBQP-H, ainda existem muitas empresas que n&ao possuem
certificacdo da 1SO 9000, e que portanto ndo possuem nenhum sistema de gestéo
da qualidade, e onde grande parte de seus processos produtivos esta focada para o
modelo de producéo fordista. Este condicionante aparece como um limitador para o

gerenciamento do macro-processo produtivo da COHAB/PA.

Quanto a gestdo de custos na COHAB/PA, ainda apresenta-se muito
incipiente, embora esteja previsto na concepc¢ao do PDI a integragéo da arquitetura
organizacional e financeira da empresa, 0 sistema de custeio continua sendo o
tradicional, vinculado as necessidades da legislacdo pertinente, entretanto, alguns
resultados vem apresentando no que diz respeito a estabelecer uma relagdo de
equilibrio entre as receitas e despesas da empresa, situagdo que nao ocorria
anteriormente, o que levava a empresa a uma condicdo de extrema dependéncia

financeira do Estado.
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O Setor da Habitagdo no Brasil

4.1. INTRODUCAO

Neste capitulo faz-se uma abordagem do setor da habitacdo no Brasil,
inicialmente, apresenta-se uma contextualizacdo da formacao das urbes e de seus
diversos problemas sOcio-espaciais. Sao conceituadas as necessidades
habitacionais, o déficit e as habita¢cées inadequadas no Brasil e na RMB, relata-se a
provisdo de habitagdo social no Brasil e também a articulacdo do Estado e da
Industria da Construcdo Civil na producdo de habitagdo, bem como as
peculiaridades da Industria e de sua cadeia produtiva. Por fim, é apresentado
consideragbes a respeito dos custos de producdo do setor habitacional e mais

especificamente sobre o custo dos servigos infra-estruturais.

4.2. A FORMACAO URBANA E SUA GESTAO

A revolugdo industrial, no século XIX na Europa, determinou uma
profunda e importante mudanca nas cidades. O que se segue € um explosivo
crescimento demografico que transforma abruptamente a dimensédo espacial das
cidades. O processo de urbanizagdo modifica profundamente o espaco urbano em

funcéo das necessidades de reprodugéo do capital (ABIKO, 1995a).

A conceituacdo que Corréa (1989) faz sobre a dimensdo espacial, ou
seja, 0 espaco urbano da cidade capitalista d4 conta da complexidade dos
processos que transformaram a cidade. A organizacdo espacial das cidades pode
ser interpretada primeiramente como um conjunto fragmentado de diferentes usos
da terra justapostos entre si. A0 mesmo tempo em que este espaco é fragmentado é
igualmente articulado, pois as diversas areas em que a cidade € subdividida

(comercial, residencial, areas de lazer e outras) mantém relacdes entre si, que
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podem ser visiveis (fluxo de pessoas, veiculos etc.) ou virtuais (fluxo de idéias e
decisobes).

No entanto, ao se verificar que o espaco urbano é respectivamente
fragmentado e articulado, percebe-se que a articulacdo entre os diversos setores da
cidade € fruto de processos sociais. Do mesmo modo as formas espaciais
condicionam a sociedade na medida em que os bairros sdo o reflexo dos diversos

grupos sociais.

O espaco urbano pode ser da mesma maneira aceito como um conjunto
de simbolos (monumentos, lugares sagrados e outros) produzido pelas diversas
classes sociais. Outro conceito relevante sobre espaco urbano, € que este também
representa um campo de luta dos diferentes movimentos sociais urbanos, ja que as
caracteristicas fortes do espaco urbano capitalista sdo a desigualdade e a
segregacao social (CORREA, 1989).

Desta forma o espaco urbano é fragmentado e articulado, reflexo e
condicionante social, um conjunto de simbolos e campos de luta, sendo assim um
produto da sociedade, ou seja, consequéncia da acdo atravées do tempo dos

diversos agentes sociais que produzem e consomem espaco?’.

Percebe-se, entdo, que a dimensao espacial da cidade revela problemas
de naturezas diversas, porém, articuladas entre si. As solugcbes para estes
problemas devem corresponder ao suprimento de necessidades individuais e
coletivas da sociedade e, fundamentalmente, gerar recursos de toda ordem para a
producdo, funcionamento e manutencdo do espago urbano. A acdo para este

conjunto de solucdes € denominada Gestao Urbana.

A gestdo urbana, segundo Abiko (1995a, p. 46), é “uma acdo de natureza
politica, componente do governo da cidade, responsavel pela elaboracdo de
politicas publicas, pela sua concretizagdo em programas e pela execucao de

projetos”. O Estado tem a responsabilidade de encaminhar por meio de suas

2 Agentes sociais produtores e consumidores do espago urbano s3o: proprietarios dos meios de producdo
(empresérios comerciais e grandes industriais), proprietarios fundiarios, promotores imobiliarios, o Estado e os
grupos excluidos (classes menos favorecidas em funcdo das diferencas sociais produzidas pelo capital)
(CORREA, 1989)
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politicas publicas solu¢bes para os problemas urbanos que contemplem o bem-estar
social.

A gestéo urbana € traduzida através de politicas publicas que vao nortear
acOes, desde sua concepcédo, passando pela implementacéo, e, finalizando com a
avaliacdo, para gerar solugcbes para o0s problemas urbanos, tratando de forma
integrada problemas setoriais de transporte, energia, saneamento, provisdo de

energia elétrica e outros.

As politicas publicas relativas a esses problemas devem se constituir em
sistemas integrados e interdependentes, para que dessa forma se encaminhem
solucdes consistentes aos problemas urbanos. Esta visdo, segundo Abiko (1995b),
parece logica e 6bvia, entretanto € muito dificil transpd-la devido as peculiaridades
da gestdo publica, como por exemplo, a responsabilidade técnica e administrativa
dos vérios sub-sistemas estéo ligados a diferentes esferas do governo (municipal,
estadual e federal). Isso reflete diretamente na tomada de decisdo e condiciona

tanto os programas quanto os recursos financeiros.

Dentro da acgdo publica, um dos assuntos centrais do planejamento
urbano, € a questdo habitacional e sua natureza socioeconémica. O problema
habitacional constitui um dos principais problemas urbanos. No que diz respeito a
habitagdo social, além da necessidade fisica de reposicdo ou incremento de
habitacdes, Abiko (1995b) relaciona os problemas habitacionais de natureza urbana

da seguinte forma:

e Os servigos urbanos — atividades desenvolvidas no ambito urbano que
atendam as necessidades coletivas, como abastecimento de A&gua,

distribuicdo de energia elétrica etc;

e Ainfra-estrutura urbana — que inclui as redes fisicas de distribuicdo de agua
e coleta de esgotos, as redes de drenagem, as redes de distribuicdo de

energia elétrica, comunicacgdes, sistema viario etc;

e Os equipamentos sociais — incluindo os edificios e instalagfes destinados

as atividades relacionadas com educacéao, saude e lazer.
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Esses problemas devem ser compreendidos a partir dos movimentos e
tendéncias da organizacdo social e econdmica dos agentes produtores do espaco
urbano. Ou seja, as forcas produtivas e as relagcdes sociais que esses agentes
travam na estruturacdo do espaco urbano vdo determinar uma manifestacao

especifica, que é a ocupacdo territorial.

Os problemas habitacionais revelados por essa ocupacéo territorial s&o
frutos de uma gestdo que, por muito tempo, atribuiu acentuadamente ao espaco
urbano uma funcdo econdémica em detrimento da sua funcdo social. Nascimento

(2002) cita que “a cidade € um espaco de producdo, mas ela €, sobretudo, um

espaco social de convivéncia”.

4.3. AS NECESSIDADES HABITACIONAIS

O conceito de habitacdo ndo se restringe apenas a unidade habitacional,
mas necessariamente deve ser considerado de forma mais abrangente envolvendo
também o seu entorno. No caso das habitacdes urbanas, que abrigam no Brasil 76%
de sua populagdo, este conceito abrangente envolve: servigos urbanos, infra-

estrutura urbana e equipamentos sociais (Fundagédo Jodo Pinheiro, 2001).

A habitacdo pode ser entendida enquanto objeto de uso e de troca.
Enquanto objeto de uso, ela é entendida a partir do momento em que encerra uma
necessidade basica do individuo que é a de morar. Enquanto objeto de troca, ela é

negociada por um comprador a partir de um determinado valor.

Devido as particularidades do mercado e da industria da construcao civil,
a habitacdo se constitui em um bem muito caro. Devido as condi¢bes de renda,
muitos ainda ndo tiveram como possuir esse imovel, culminando em umas das
principais causas do problema habitacional que € a insuficiéncia de renda da
populacdo mais carente, que constitui uma demanda ndo solvavel, aquela que nao

pode pagar.
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Outra das causas principais do problema habitacional € um movimento
denominado especulacdo imobiliaria, cuja ocorréncia € determinada pela forma
como o processo de urbanizacdo socialmente desigual e a conseqiente ocupacéo
territorial ocorrem. Essa dinamica expressa de maneira diferenciada os interesses
dos grupos dominantes formadores do espaco urbano, privilegiando a ocupagéo de
determinadas areas em detrimento de outras, elevando com isto os custos do solo

urbano.

A caracterizagdo das necessidades habitacionais estdo relacionadas ao
conceito de déficit habitacional e ao conceito de habitacdo inadequada. O déficit
habitacional significa a necessidade de construcdo de novas moradias, representa
uma dimensao tangivel ligada a unidade fisica habitacional. A habitacdo inadequada
tem uma dimenséo subjetiva e leva em conta a qualidade de vida da populagao,
envolvendo o0s servigos, a infra-estrutura e ainda 0s equipamentos sociais
(FUNDACAO JOAO PINHEIRO, 2001).

4.3.1. O déficit habitacional

Um estudo recente desenvolvido pela Fundacdo Jo&do Pinheiro (2001),
apresenta uma discussdo conceitual e uma proposta metodoldgica, a respeito de
como deve ser considerado e calculado o déficit habitacional®’. Tal estudo foi
desenvolvido em dois momentos, em 1991 e em 2000 (Grafico 1). Os resultados
divulgados tiveram ampla aceitagdo e serviram para fundamentar outros estudos,
por exemplo os estudos feitos pelas COHABs, bem como, oportunizaram tracar um

guadro da realidade do setor habitacional, no inicio do século XXI.

2 A metodol ogia utilizada pelo Jodo Pinheiro é discutida no Apéndice B.
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Rural

Gréfico 1 - Evolucdo do déficit habitacional ajustado por situacdo de moradias — Brasil 1991/2000.
Fonte: Fundacédo Jo&o Pinheiro, 2001.

A maior parte desse déficit encontra-se nas areas urbanas com quase
cinco milhdes e meio de habitacdes. A componente do déficit habitacional chamado
de coabitacdo familiar, sozinho, corresponde a aproximadamente trés milhdes e
meio milhdes de habitacbes e corresponde a 56% do déficit, os outros componentes
sdo a habitacdo precaria, 0 6nus excessivo e a reposicdo por depreciacao,

representados no Gréfico 2.

L Reposicéo por Depreciacao
A _ 18%
00 Onus Excessivo

2%@

Gréfico 2 - Componentes do déficit habitacional no Brasil
Fonte: Fundacao Jodo Pinheiro, 2001.

B Habitacdo Precéria

B Coabitacao

A regido brasileira que apresenta o maior déficit habitacional € Regido
Nordeste, seguida por Sudeste, Sul, Centro-Oeste e Norte, nesta ordem. A
populacdo que € mais atingida nessas regides pelo déficit habitacional é aguela que
tem renda mensal de até trés salarios minimos, chegando a representar 83,2% do

déficit habitacional para as areas urbanas.
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4.3.2. As habitacGes inadequadas

O conceito de habitagdo inadequada esta ligado a qualidade de vida dos
moradores, € uma dimensdo subjetiva, nada tangivel, e que tem a ver com
condi¢cbes especificas do estoque de habitacdes que esta sendo considerado, seja
por caréncia dos servi¢cos basicos que o atendam, como o saneamento basico, ou

mesmo por esgotamento do tempo de vida util da habitacao.

Segundo a Fundacdo Jo&o Pinheiro grande parcela das necessidades
habitacional ndo esta relacionada com a falta de moradia, mas sim com a falta de
condicbes adequadas que o estoque de habitacbes ja existentes proporciona a
populacdo. Isso mostra que € importante ter onde morar, no entanto, é preciso ter
condicdes suficientes e desejaveis para morar com qualidade de vida, a partir do

atendimento das necessidades basicas e prementes de qualquer cidadao.

Na Tabela 1 encontram-se reunidos todos o0s componentes da
inadequacao habitacional, quando se pode verificar a relevancia da caréncia de
infra-estrutura em relacdo aos outros componentes. Ocorre que ndo se pode
contabilizar o total de habitagcdes inadequadas, sob pena de se conseguir um
namero superestimado, pois ha habitacdes classificadas como inadequadas em

mais de um componente (Fundag&o Joao Pinheiro, 2001).

Tabela 1 - Componentes da inadequacao habitacional e seus nimeros

Componentes N. ° de habitagdes inadequadas no Brasil
- Adensamento excessivo 2.024.939
m Inadequacéo fundiaria 1.508.744
[] | Inadequacdo por depreciacdo 836.669
J Caréncia de infra-estrutura 10.267.076
. Inexisténcia de banheiro 1.466.071

Fonte: Fundacao Jo&o Pinheiro, 2001.
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Os componentes da inadequacdo habitacional também encontram-se
expressos no Grafico 3, onde evidencia-se a grande diferenca entre o componente

caréncia de infra-estrutura urbana e os demais.
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Componentes da inadequagdo habitacional no Brasil

Gréfico 3 - Componentes da inadequacdo habitacional versus n.°de habitacbes inadequadas
existentes no Brasil.
Fonte: Fundacéo Jodo Pinheiro, 2001.

Entre as regifes brasileiras, o0 Sudeste apresenta 0 maior numero de
habitacdes inadequadas, entretanto, isto ocorre devido a grande concentracdo da
populacdo nesta regido, logo depois vém as regifes Nordeste, Sul, Centro-Oeste e

Norte.

4.4. A SITUACAO NA REGIAO METROPOLITANA DE BELEM (RMB)

O déficit habitacional urbano no Estado do Para cresceu 98,9% na ultima
década, aumentando de 116.639 unidades em 1991, para 231.471 unidades em
2000, contra a média nacional de 41,5%. O crescimento médio anual do déficit
habitacional na RMB no mesmo periodo foi o segundo maior de todas as Regides
Metropolitanas com 6%, enquanto a média nacional foi de 3,3% (Fundag&o Jo&o
Pinheiro, 2001).

A RMB é composta por cinco municipios: Belém, Ananindeua, Marituba,
Santa Barbara e Benevides. O crescimento de 68,9% do déficit na RMB ocorreu

praticamente nos municipios vizinhos a Belém, ampliando as fronteiras da cidade
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metropolitana com sérias repercussbes na demanda de infra-estrutura,

equipamentos e servi¢os (Fundacao Jodo Pinheiro, 2001).

A populacao na regido metropolitana esta estimada em 1.794.891 milhdes
de habitantes e a urbana 1.754.099 milhdes de habitantes, a populagéo
correspondente ao déficit na regido é de 332.508 habitantes o que corresponde a
18% desse total, ou 117.004 unidades habitacionais, que estdo dispostos da
seguinte forma (Grafico 4).

7% 1% 7%

Ol Reposicdo por Depreciacéo i q ?

O Onus Excessivo

B Habitacdo Precéaria

B Coabitacéo

85%

Gréfico 4 - Componentes do déficit habitacional urbano na RMB.
Fonte: Fundacao Jo&o Pinheiro, 2001.

A natureza socioecondmica desse déficit revela que 80% dele concentra-
se nas familias que tem renda mensal até trés salarios minimos. Para se ter idéia de
como a ocupacao territorial esta vinculada a desigualdade socioeconémica, observa-
se no Mapa 1 a distribuicdo espacial de acordo com o nivel de renda mensal das
familias em Belém. O processo de estruturacédo urbana da RMB é compreendido a
partir da composicdo de quatro grandes espagos: area central, area de transigéao,

area de expanséo e as ilhas®.

% 0O conjunto insular é composto por mais de 40 ilhas, sendo as maiores Caratateua e Mosqueiro.
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Mapa 1 - Distribuigao sécio-espacial de acordo com a renda mensal familiar.
Fonte: LIMA, 2000.

A éarea central de Belém, incluindo a 12 Iégua patrimonial € servida com os
melhores equipamentos urbanos e beneficia familias que tém uma renda mensal
maior. Na area de transi¢cdo, ainda temos familias que apresentam uma renda
mensal consideravel, entretanto, a tendéncia é a renda diminuir & medida que se
afasta do centro da cidade. Enquanto que na &rea de expanséo da cidade situam-se
as familias com o menor poder aquisitivo, ou quase nenhum, & excecédo de uma area
gue representa um condominio fechado na cidade. No Mapa 2, é representada a
cidade de Belém, e sua estruturacdo permite visualizar os bairros pertencentes a

cada area.
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A area urbana da RMB de Belém apresenta 416.504 unidades
habitacionais, em perfeito estado de uso, considerados domicilios urbanos
permanentes e duraveis, e desses, 8,1% estdo vagos, ou seja, 33.744 unidades, que
se contrapdem as 117.004 unidades do déficit habitacional na area urbana da RMB,
revelando que o problema maior ndo reside apenas em simplesmente construir mais
unidades habitacionais, antes mesmo é preciso que se volte para alternativas que

contemplem uma solugéo para o déficit, que estejam presentes no contexto urbano.

As acgbes do poder publico para eliminar o déficit habitacional, através de
sua politica publica, devem priorizar a constru¢do de unidades habitacionais para a
populacdo de baixissima renda, com total subsidio para o financiamento das
mesmas. No caso das habita¢des inadequadas, o poder publico deve dotar de infra-
estrutura areas que carecem de servicos basicos, por vezes de mais de um, criar
instrumentos que facilitem a legalizacdo da posse da terra e implantar programas e

linhas de crédito que possibilitem a reforma ou ampliacdo da unidade habitacional.

Entre os 416.504 domicilios urbanos permanentes e duraveis existentes
na RMB foram identificados os domicilios inadequados para a qualidade de vida dos
seus moradores de acordo com seus componentes, como mostrado na Tabela 2 e

Gréfico 5.

Tabela 2 - Componentes da inadequacao habitacional e seus nimeros na RMB

Componentes N.cde habita(;%el\s/ligadequadas na
(I Adensamento excessivo 41.433
[ Inadequacéo fundiaria 28.406
[1 | Inadequagédo por depreciacao 9.118
] Caréncia de infra-estrutura 194.691
[ | Inexisténcia de banheiro 40.553

Fonte: Fundacao Jo&o Pinheiro, 2001.
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Gréfico 5 - Componentes da inadequacéo habitacional urbana na RMB
Fonte: Fundacao Jodo Pinheiro, 2001.

Os valores obtidos, Tabela 2 e Grafico 5, para os componentes que
caracterizam a inadequacao habitacional, revelam um problema que diz respeito ao
estoque de habitacbes ja existentes, e que muito preocupam, principalmente no
componente caréncia de servi¢cos de infra-estrutura, indicando a necessidade de
acOes contundentes do poder publico para a solucdo deste problema que muito

compromete a saude e o bem-estar da populagéo.

Na verdade, se considerados conjuntamente déficit e inadequacao
habitacional, e analisados sob a otica do planejamento urbano, perceber-se-a que a
producdo do espaco urbano mostra contradicbes decorrentes do processo de
urbanizacdo. Planejar a urbe significa planejar para toda a cidade, visando a atender

os interesses de toda a populagéo e o crescimento ordenado da cidade.

4.4.1. A demanda de infra-estrutura urbana na provisao habitacional da RMB

Inevitavelmente, conforme se constata pelos dados até agora vistos e
pela relacéo feita entre a distribuicdo de renda e a ocupacdo territorial, a populacao
predominantemente atingida pela caréncia dos servi¢os infra-estruturais basicos € a
populacdo de mais baixa renda, que ocupa areas, por vezes preteridas pelo

mercado imobilidrio e anteriormente pelo poder publico, que deram origem a
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tipologias habitacionais quando do seu assentamento espontaneo, chamados

assentamentos subnormais.

As tipologias surgidas com 0s assentamentos mais antigos sdo as
baixadas e 0s mais novos assentamentos ddo origem as invasfes, também

marcadas por tipologia (Fotografia 1 e Fotografia 2).

Fotografia 2 - Tipologias habitacionais existentes na RMB.

Considerados por Alves (1997) como um dos primeiros vetores de
ocupacdo do espaco urbano pela populacdo de mais baixa renda, as baixadas
comecaram a ser ocupadas entre as décadas de 1910 e 20 e intensificaram seu
processo nas décadas de 1950 e 60. Até entdo eram consideradas areas alagadas
ou alagaveis que nédo foram contempladas pelo poder publico quando do inicio do

processo de urbanizacdo da cidade de Belém, denominado de Belle Epoque®.

# No inicio de processo de urbanizacio da cidade de Belém do Pard, deu-se no fim do século XIX einicio do
século XX, por meio das tendéncias modernizadoras, introduzidas por Ant6nio Lemos, que se inspirou no
model o arquitetonico do prefeito de Paris, Haussman, dai derivando o termo Belle-Epoque.



106

No inicio do século XX, essas areas, utilizadas para fins agro-pastoris,
eram doadas pelo intendente Antbnio Lemos, a seus amigos, para que 0S mesmos

pudessem conseguir titulos de nobreza.

Abelém (1988, p.36), cita que:

“A medida em que a cidade se expandiu e recebeu seus primeiros equipamentos
urbanos, encontrou os acidentes hidricos, contornando-os em vez de saneé-los, o
gue levou a ocupacdo a ser feita preferencialmente nos terrenos de cota mais alta,
deixando grandes areas desocupadas formadas por terrenos alagados ou alagaveis,

de cotas baixas”.

Quando as terras altas disponiveis na “Primeira Légua Patrimonial”’, se
tornaram escassas, a populagdo de mais baixa renda passou a ocupar 0s terrenos
cujas curvas de niveis ndo ultrapassam a cota de 4,0 m, na intencdo de permanecer
proximo a area central, onde se concentram 0S empregos e 0S custos de

deslocamento casa-trabalho é mais baixo (BELEM, 2001).

As familias s8o numerosas nessas areas, chegando a atingir uma
densidade de 4,82 habitantes por domicilio, que ocupam habita¢cdes com dimensées
minimas, limitadas ainda pelo fracionamento do espaco comum. A habitacdo nessas
areas recebe o nome de palafitas, como as construgdes ribeirinhas encontradas na
Amazonia, e tém seu acesso por meio de estivas (passarelas de madeira) (BELEM,
2001).

As baixadas sdo areas que apresentam um alto potencial para a
proliferacdo de doencas endémicas localizam-se na area central da cidade até os
limites da primeira légua patrimonial®® e ainda representam um quadro conflituoso de

segregacao socioespacial na urbe (FERREIRA, 1997).

As invasfes de terra comecaram a surgir a partir da década 1970 e
tiveram sua intensificacdo a partir da década de 1980. A Regido Metropolitana de

Belém é considerada como a metrépole das invasdes, por apresentar 83 areas

% Primeira légua patrimonial: convencionou-se chamar assim o semicirculo de 6,6 Km deraio, que limitaa area
central daRMB.
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invadidas, s6 no periodo de 1980 a 1990. No total, até 1995, sdo 190 areas
decorrentes de invasdes de terra e no Estado do Para sdo aproximadamente 270
areas invadidas (ALVES, 1997).

Denominadas por Alves (1997) de ocupagdes coletivas, as invasdes
representam alternativas de moradia da populacdo mais pobre que extrapolam os
limites da primeira légua patrimonial e hoje se constituem em um dos principais
fatores de explosdo demogréafica dos municipios vizinhos a Belém que comp&em a
RMB.

As invasfGes sdo areas que, assim como as baixadas, apresentam um
padrdo de qualidade de vida excludente, mesmo quando tém sua urbanizacéo
direcionada pelo poder publico, carecendo do acesso a servi¢os infra-estruturais
bésicos e da inexisténcia de uma politica fundidria que garanta o direito a habitacao

sobre o direito a propriedade.

A Tabela 3 apresenta um resumo das habitagfes carentes dos servigos

infra-estruturais basicos, na area urbana da RMB:

Tabela 3 - Caréncia dos servigos infra-estruturais basicos na RMB

. APENAS UM CRITERIO CARENCIA DE
ESPECIFICACAO INFRA-
ENERGIA AGUA ESGOTO LIXO ESTRUTURA
RM BELEM - 59.106 48.667 1.448 109.221 (A)
MAIS DE UM CRITERIO
DOIS TRES QUATRO
RM BELEM 29.267 6.088 - 35.335 (B)
TOTAL DE HABITACOES CARENTES DE INFRA-ESTRUTURA A + B 144.556

Fonte: Fundacgédo Jodo Pinheiro, 2001.

Para o saneamento basico, segundo os dados apresentado na Tabela 3,
temos a seguinte configuracdo para o fornecimento desse servigo, de acordo com a
distribuicdo socio-espacial da cidade de Belém (Mapa 3). Quase 100% dos

habitantes da area central da cidade sdo abastecidos com agua. Considera-se que,
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na area de expansao, 70% sao servidos de agua potavel. Em nameros, a caréncia
representa um total de 59.106 unidades de domicilios urbanos que ndo tém

abastecimento de 4gua na area urbana da RMB.

Mapa 3 - Percentual de domicilios atendidos com o fornecimento de agua.
Fonte: Lima, 2000.

De forma anéloga, ao se analisar o Mapa 4, evidencia-se que na area de
expansdo da Cidade quase 100% das unidades habitacionais apresentam tanques
sépticos, ja na area central da Cidade existe rede de coleta de esgoto e drenagem.
A auséncia destes servicos afeta qualitativamente 48.677 domicilios urbanos que

nao tém esgoto e drenagem.

Os dados da Tabela 3 mostram ainda que ndo h& habitagbes carentes de
fornecimento de energia elétrica e um numero bem reduzido traduz a falta de coleta
de lixo em alguns domicilios urbanos, 1448. Mais uma vez evidencia-se que a area

central de Belém é beneficiada com quase 100% da coleta de lixo urbano (Mapa 4).
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Unidades com
coleta delixo (%)

Unidades com fossa
(%)

0-0.13
0.13-0.37
0.37-0.67
067-1

Mapa 4 - (a) e (b) Percentuais de tanques sépticos e coleta de lixo em Belém.
Fonte: Lima, 2000.

As solugbes técnicas de saneamento basico empregadas nas areas
invadidas, em sua grande maioria, contemplaram a utilizagcdo do sistema de
tratamento primario de esgoto, os tanques sépticos. Em rarissimos casos optou-se
pela rede coletora de esgoto com a disponibilizacdo de filtros anaerdbios e
posteriormente langamentos dos efluentes em corpo receptor mais proximo da area
envolvida. Para assegurar o abastecimento de agua potavel a populacao, privilegia-
se como solucao a perfuracédo de pocos, com captacao, reservacao e distribuicdo do

servigo.

O acesso ao saneamento basico continua sendo uma necessidade
premente em muitos paises, pois 0os dejetos humanos transmissores de doencas sdo
a forma mais comum de contaminagdo da agua. Muitos sofrimentos humanos séo

causados por doencas que podem ser praticamente erradicadas, mediante
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instalacdo de sistemas adequados de esgotos, abastecimento de agua e coleta de
lixo (FUNDACAO GETULIO VARGAS, 1992).

Segundo Rodrigues (1996), algumas doencas apresentam estreita
relacdo com a qualidade do ambiente urbano e dependem da forma como ele esta
estruturado, dentre elas as mais importantes para a andlise da qualidade de vida
séo: a leptospirose, as verminoses, a esquistossomose, a filariose, as doencgas

diarréicas e a célera.

Notadamente as éareas carentes dos servicos de saneamento basico
apresentam indices alarmantes dessas doencgas, entretanto ndo se sabe ao certo
como os riscos e as doengas se distribuem e interagem, quando introduzidas as
melhorias na implantacdo de infra-estrutura urbana. Sabe-se que as doencas séo
preveniveis pelas atividades de saneamento e apresentam uma sensivel diminuigcdo
com o0s seguintes indices: 22% para as doengas diarréicas, 28% para as
verminoses, 76% para a filariose e 73% para a esquistossomose (FUNDACAO
GETULIO VARGAS, 1992).

4.5. A PROVISAO DE HABITAGCAO SOCIAL NO BRASIL

O processo de urbanizagcdo nas cidades brasileiras foi intensificado a
partir da década de 1950, entretanto, o poder publico por longo tempo negligenciou
a implantagdo de uma politica publica voltada para a habitagdo. A partir do regime
militar surge uma politica habitacional, financiada pelo Sistema Financeiro de
Habitacdo (SFH) e pelo Banco Nacional de Habitacdo (BNH), que segundo
Rodrigues (1996), iria definir um novo marco no processo de urbanizagcdo e

estruturacdo do espago urbano. A lei n° 4380/64 estabelecia que:

‘O governo Federal, através do ministro do planejamento, formulara a
politica nacional de habitagdo e de planejamento territorial, coordenando a
acao dos 6rgdos publicos e orientando a iniciativa privada no sentido de
estimular a construcdo de habita¢des de interesse social e o financiamento
da aquisicdo de casa propria, especialmente pelas classes da populacdo
de menor renda” (Lei n® 4380/64 apud RODRIGUES, 1996, p.197).
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O periodo de 1964 a 1986 representa o0 auge do desempenho na
producdo de moradia no Brasil. Porém, segundo Ribeiro e Azevedo (1996), este
desempenho € profundamente perverso, pois, dos 4,5 milh6es de unidades
financiadas neste periodo, apenas 1,5 milhdes de unidades foram destinadas as
habitac6es sociais. As parcelas mais beneficiadas da populacao neste periodo foram

as das classes média e alta.

O SFH, segundo Santos (1999), era um mecanismo de captacdo de
poupanca de longo prazo para investimentos habitacionais e tinha basicamente duas
fontes de recursos: a arrecadacao do Sistema Brasileiro de Poupanca e Empréstimo
(SBPE) e o Fundo de Garantia por Tempo de Servico (FGTS)%.

No primeiro caso 0s recursos eram captados e serviam para financiar
investimentos habitacionais propostos por empreendedores e construtoras, que se
responsabilizavam pela venda das unidades ao consumidor final e estes pelo
pagamento do empréstimo as instituicdes financeiras. Os recursos do FGTS
gerenciados pelo BNH eram destinados ao financiamento de unidades habitacionais
para a populacdo de baixa renda. Os responsaveis pela constru¢do das unidades
eram as Companhias de Habitacdo (COHAB’s) a quem o consumidor final deveria

pagar o financiamento.

A capacidade de arrecadacdo do SBPE e do FGTS e o grau de
inadimpléncia dos mutuérios foram os dois fatores responsaveis pelo desempenho
do SFH. As flutuacdes macroecondmicas, arregimentadas por uma inflagédo de 100%
e posteriormente de 200%, levaram a extincdo do BNH e consequentemente a
faléncia do SFH. O setor da habitacéo social imerge em uma profunda crise, que vai

paulatinamente acentuando os problemas relacionados as suas atividades.

Do periodo correspondente ao final do regime militar até o primeiro
governo de Fernando Henrique Cardoso, Valenca (2001) sintetiza as politicas

habitacionais de cada governo e suas principais caracteristicas no Quadro 4.

% SBPE e FGTS: conjunto da captacdo das letras imobilidrias e cadernetas de poupanca e contribuicoes
compulsdrias dos trabal hadores empregados no setor formal da economia, respectivamente (SANTOS,1999).
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Classificagdo

Periodo

Caracteristica

Dissolucéo

Final dos anos 70

até 1983

Crise econdmica e financeira abalam a principal fonte de recursos do
SFH, a renda da populagéo.
Governo Figueiredo (1979-85) adota medidas, tanto econdémicas quanto

de politica habitacional, que deram inicio a crise do sistema.

Caos

1983-1986

Governo Figueiredo toma medidas emergenciais - como 0 Bonus do BNH - para

solucionar problemas imediatos do SFH, mas a crise se agrava.

Ao final do periodo, o Governo Sarney (1985-89) patrocina dois féruns de
discussédo com a sociedade civil: 0 GTR/SFH, ou grupo de trabalho sobre a
reformulacéo do SFH organizado pelo MDU, e o debate nacional promovido
juntamente pelo IAB e o MDU.

Mutuérios do BNH, politicamente engajados, deixam de pagar prestagfes
e iniciam acdes na justica contra aumentos excessivos.

Em 1986, sem grandes justificativas o governo federal fecha o BNH
(interesse do poder executivo e de conglomerados financeiros em ter
acesso as somas vultosas da cadernetas de poupanga e FGTS manipuladas
apenas pelo sistema SFH-BNH).

Apatia

1986-1990

Com o fechamento do BNH a politica habitacional é deixada de lado.
O SFH continuou ainda operando minimamente.

E criada a Secretaria Especial de Agdo Comunitéria, ligada diretamente a

Presidéncia (clientelismo).

Politica habitacional acéfala e sem normas claras.

Confuséo

1990-1992

Governo Collor (1990-92) confisca de cadernetas de poupanca por 18
meses e prejudica seriamente o SFH.

Ministério da Acdo Social, através da Secretaria Nacional de Habitacdo,
tendo como 6rgédo operador a CEF, lanca programa habitacional para a area
“social’”, mas devido a grande participacdo da iniciativa privada, muitas
unidades habitacionais produzidas ndo haviam sido comercializada até 1994
(prego incompativel com publico-alvo).

A partir de 1992, recessdo e comprometimento do FGTS paralisam

aprovacdes para projetos de habitacao.

Apatia

1993-1998

Governo Itamar Franco (1993-94): administragdo da crise e reforma da
CEF.

PROTECH: Programa para constru¢do de vilas tecnoldgicas, onde a
inciativa foi difundir tecnologia para habitagdes de baixo custo.

Primeiro governo FHC (1995-98) : criagdo da Secretaria de Politica
Urbana (SEPURB), que junto ao Ministério do Planejamento e Orgamento,
propde e administra a politica habitacional, tendo como 6rgédo executor a

CEF. Principais programas: Pré-Moradia, Pr6-Cred e PAR (operagdo dos

sistemas de caderneta de poupanca e FGTS)

Quadro 4 - Periodos da politica de habita¢éo no Brasil.
Fonte: Valencga, 2001.
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Valenca (2001) refere-se ainda a uma mudanca de paradigma na politica
habitacional do segundo governo de FHC, que deu énfase ao conceito de consumo
de habitacdo, preterindo a acdo comumente disseminada de producdo de moradia.
Lima (2001) complementa que as acdes do governo privilegiaram solucdes de
mercado em detrimento as politicas sociais e que na area habitacional sua atuagéo

limitou-se a operar cadernetas de poupanca e FGTS.

4.5.1. As ag¢des institucionalizadas pelo governo FHC.

O governo federal, no periodo de 1995 — 1998, apds reconhecimento, da
incapacidade de resolver sozinho o problema habitacional do Pais, da necessidade
de tentar melhorar o mercado de moradias e chegar a conclusdo que as politicas
publicas devem estar voltadas ao atendimento das camadas populacionais de mais
baixa renda, resolveu dividir as agdes e programas, para o que resolveu chamar de

Nova Politica Nacional de Habita¢do, em trés grandes grupos (SANTOS, 1999):

1. Atuacdo no financiamento (a fundo perdido ou subsidiado) a estados e
municipios para a reurbanizacdo de areas habitacionais muito degradadas
com melhoria das habitagBes existentes/construcdo de novas habitacfes e
instalacdo/ampliacdo da infra-estrutura dessas  areas, ocupadas
principalmente pelas camadas populacionais de renda inferior a trés salérios-

minimos mensais;

2. Atuacdo na provisdo de financiamentos de longo prazo para a
construcdo/melhoria de habitacdes destinadas principalmente a populacéo de

renda mensal até doze salarios-minimos mensais;

3. Politicas voltadas para a melhoria da performance do mercado habitacional
(ou enabling market policies), tanto na reformulagéo da legislagdo quanto no

desenvolvimento institucional e tecnologico do setor.
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Os dois principais programas federais, pertencentes ao primeiro grupo
sdo: Habitar-Brasil e Pro-Moradia. A principal diferenca entre os dois diz respeito a
fonte de recursos, enquanto que no primeiro, o financiamento é a fundo perdido, ou
seja, ndo precisam ser repostos, pois sao recursos do Orcamento Geral da Unido, o
segundo dispde de recursos do FGTS e que precisam ser repostos a fim de evitar
gue se esgotem (SANTOS, 1999).

Esses programas ndo contemplam o déficit habitacional, ou seja, a
construcdo de novas unidades habitacionais, e sim as habitacfes inadequadas, por
proporcionar a melhoria das unidades existentes, carentes, principalmente, de infra-
estrutura basica, conforme visto na metodologia da Fundacdo Jo&o Pinheiro. Os
recursos para o financiamento sdo repassados para estados e municipios que
realizam a melhoria em areas habitacionais degradadas, caracterizadas pela
extrema pobreza de sua populagdo e que urgem de acdes do poder publico. Santos

(1999) cita que, por conta disso, 0s programas tém um carater assistencialista.

No segundo grupo encontra-se um programa cujas fontes de recursos sao
do FGTS e, portanto devem ser ressarcidos. O programa apresenta uma demanda
espontanea, pois visa ao atendimento de parcela da populagédo de baixa renda que
trabalha no setor informal, pela concessdo de financiamentos a longo prazo,
diretamente ao cidaddo que tem renda mensal até doze salarios minimos. A
concessdo, chamada Carta de Crédito, garante ao cidaddo direito de comprar
imdveis novos ou usados, comprar terrenos ou mesmo materiais de construcédo, com

um financiamento que ndo comprometa mais de 30% de sua renda mensal familiar.

Do terceiro grupo fazem parte as Politicas Facilitadoras da Atuagéo de
Mecanismos de Mercado, em que o0 governo também tem atuado no
desenvolvimento institucional e na modernizagéo da legislagdo que incide sobre o

setor habitacional. Santos (1999) considera trés principais agdes:

e O Programa Brasileiro da Qualidade e Produtividade no Habitat (PBQP-
H);
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e A criacdo do Sistema Financeiro Imobilidrio (SFI) e flexibilizagdo do
Sistema Financeiro da Habitacdo (SFH): sdo acdes do governo que
objetivam justamente atuar na direcdo de possibilitar/garantir a existéncia de

mecani Smos de captacdo de poupanca de longo prazo para o setor habitacional;

e Propostas de alteragcdo na legislagdo sobre o uso do solo e sobre
questdes ambientais - grande parte das habitagbes urbanas brasileiras
(n&o somente nas camadas mais pobres da populagdo) encontra-se em
desacordo com a legislacdo vigente. Com efeito, muitas dessas
habitagbes estdo localizadas em areas de prote¢cdo ambiental ou &reas
ndo destinadas a ocupacdo residencial, além do fato de muitas néo

respeitarem os padrfes de edificacdo vigentes.

4.6. A PRODUGCAO DA CONSTRUGAO CIVIL E HABITACIONAL NO BRASIL

A partir de 1998, ampliam-se as discussdes sobre o desenvolvimento
institucional do setor habitacional. No ano de 2000 é instituido o Férum da
Competitividade, programa do Avanca Brasil/PPA 2000/03, que tem como objetivo
estabelecer um processo de dialogo continuo entre o Governo, empresarios e
trabalhadores para o consenso em torno de diagnosticos e estabelecimentos de
metas e acles para a cadeia produtiva habitacional, sob a coordenagédo do

Ministério do Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior (MDIC).

No Férum foram identificadas necessidades de agbes de vérias
naturezas, inclusive as referentes ao desenvolvimento tecnoldgico e organizacional
da cadeia produtiva, quando houve claramente a recomendacao de se incentivar a

competitividade no setor, definindo as seguintes politicas prioritarias (MDIC, 2000):

e Geragdo de emprego, ocupacdo e renda, pela manutencdo dos 3,6
milhdes de empregos diretos da cadeia produtiva e como a geracao de
novos 1,1 milhdes de empregos, decorrentes das atividades da

construcgéo civil em habita¢do social e infra-estrutura;
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e Desenvolvimento produtivo regional, em funcdo do trabalho

direcionado para os programas da habitac&o social;

e Oferta de 1,5 milhdes de novas habitacdes para a populacédo de baixa

renda no prazo de quatro anos;

e Elevar para 90% até o ano de 2002 o percentual médio de

conformidade com as normas técnicas dos materiais de construgao;

e Aumento médio de 3% ao ano na construgdo civil, residencial, pesada

e comercial, durante os préximos quatro anos.

E importante ressaltar que para a priorizacdo e estabelecimento dessas
politicas, utiliza-se a 6tica paradigmatica do conceito de cadeia de valor para
estimular a produtividade e competitividade do setor habitacional. Em funcéo disso,
algumas agbes empreendidas podem ser encaradas enquanto elo de maior valor

agregado para a cadeira produtiva do setor habitacional, entre elas as principais sao:

e Melhoria da qualidade e produtividade;

e Aperfeicoamento da politica de habitacdo social e definicdo de
programas;

e Revisdo dos sistemas e programas de financiamento;

e Recuperacao e ampliacdo da infra-estrutura;

¢ Reducdo dos custos e aprimoramento das relacdes de trabalho;

e Modernizacao da legislacao de estimulo a construcao habitacional.

Trés dessas agbes chamam a atencdo pela relacdo direta com o objeto
desta pesquisa. O primeiro é a melhoria da qualidade e produtividade. Sabe-se que
no setor habitacional o indice de ndo conformidade dos materiais de construgao civil
€ bastante elevado, um Uunico item da cesta bésica de materiais de construgédo
(barras e fios de aco utilizadas nas armaduras de concreto) chega a atingir o indice
de nédo conformidade de 96,4% (MDIC, 2000).
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Em contrapartida a produtividade do setor € baixa, chegando a
representar 32% da produtividade da méo-de-obra norte-americana, para a
construcédo residencial. Enquanto a méo-de-obra brasileira produz 27 m2/mil horas, a
norte-americana produz 78 m2/mil horas. Ou seja, qualidade e produtividade da
cadeia produtiva do setor sdo insuficientes (MCKINSEY GLOBAL INSTITUTE, 1998
apud MDIC, 2000).

As acdes de fortalecimento do Programa Brasileiro da Qualidade e
Produtividade no Habitat, de incremento do uso de inovacgdes tecnoldgicas, sejam no
produto, no processo ou na gestdo, e o aumento da qualificagdo e reciclagem da
mao-de-obra, poderdo apresentar como impacto o aumento da competitividade e
produtividade do setor e com estes a reducdo dos custos e pregcos dos

produtos/servicos.

As necessidades habitacionais, apresentadas no item 4.3 deste capitulo,
justifica a acdo definida como aperfeicoamento da politica de habitagdo social e
definicho de programas, que funcionam como mecanismos de reducdo das
necessidades habitacionais para a populacdo de baixa renda, priorizando as familias

de renda mensal de até trés (3) salarios minimos.

Os programas novos introduzidos pelo Governo Federal para esse fim
foram o “Morar Melhor“ e o “Nosso Bairro”, em que estdo previstas intervencdes
através de Habitacgéo, Infra-estrutura e Produgéo de Conjuntos Habitacionais (MDIC,
2000). De forma mais concreta que os dados fornecidos pela Fundacdo Jo&o
Pinheiro, o relatério do MDIC (2000) revela que a incapacidade do Estado de investir

em infra-estrutura levou as seguintes condicdes:

e 80% da populacéo urbana brasileira ndo tém tratamento de esgoto;

e 60% da populacdo urbana brasileira ndo tem coleta de esgoto;

e 10% da populacéo urbana brasileira ainda ndo séo servidas com agua
potavel;

e 9,5% das rodovias sdo pavimentadas e destas 77,5% sao classificadas

como ruim, péssima e deficiente.
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Na verdade, a linha de acdo proposta pelo Governo retira o foco da
produtividade habitacional e passa a estimular o incremento da competitividade da
cadeia produtiva identificando fatores determinantes da competitividade sob o
enfoque sistémico, estrutural ou setorial e empresarial, que por sua vez influenciam

o desenvolvimento tecnoldgico, organizacional e de gestao da producao.

Os fatores sistémicos estdo relacionados aos determinantes
macroecondmicos da economia brasileira, aos politicosinstitucionais, aos legais-
regulatorios, aos infra-estruturais nos aspectos tanto quantitativos como qualitativos,
aos sociais e também aos internacionais (CINELLI E ALMEIDA, 2000).

Os fatores estruturais ou setoriais referem-se a organizacao e estrutura
produtiva dos vérios setores da cadeia da construgdo civil. Os fatores empresariais
séo aqueles que repercutem sobre a capacidade da empresa em posicionar-se
sustentavelmente no mercado. Os fatores sistémicos e estruturais sdo 0s que mais
apresentam barreiras para o desenvolvimento tecnolédgico e de gestdo da producéo
e caso o impacto gerado por essas barreiras ndo seja bastante reduzido, poderédo

afetar os efeitos das ag0Oes tracadas.

Ha de se ressaltar ainda que a partir da segunda metade da década de 90
um movimento significativo de empresas no sentido de viabilizar empreendimentos
para a populacdo de baixa renda, todas com vistas a industrializacdo da construcao
por meio de solucdes tecnolégicas e de gestdo da producgdo, buscando inclusive

financiamento no mercado financeiro internacional (CINELLI e ALMEIDA, 2000).

No contexto atual, segundo Cinelli e Almeida (2000, p.13), o problema a

ser resolvido do ponto de vista da produgdo habitacional estd em:

“Produzir num espaco de tempo compativel com as necessidades
qguantitativas de unidades habitacionais do Pais, com qualidade e
produtividade que assegurem o melhor emprego possivel de recursos
publicos e privados ao longo de toda vida Gtil dos edificios e em condi¢des
de preco adequadas as condi¢fes dos potenciais clientes destas unidades”
(CINELLI E ALMEIDA, 2000, p.13).
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Para tanto, o desenvolvimento tecnologico e a gestdo produtiva estdo

focados nas seguintes premissas:

1. Elevacao significativa da produtividade para todos os agentes da cadeia
produtiva e com foco em todos 0S recursos;

2. Eliminagao dos custos decorrentes de falhas da qualidade;

3. Melhoria a aperfeicoamento dos produtos visando a satisfacdo dos

usuarios.

Por isso, a natureza das necessidades deste desenvolvimento esta
relacionada com a reciclagem e capacitacdo técnica e de gestdo, a solugédo de
problemas que afetam o0 desempenho das unidades habitacionais, o
desenvolvimento de processos e novos produtos e o desenvolvimento e

implementacdo de métodos de gestéo.

Os métodos de gestdo da construcdo civil dispéem atualmente de uma
abordagem mais cientifica, visto que por muito tempo apresentaram uma baixa
incidéncia de capacitagdo nesta area, o0 que muito comprometeu os resultados finais
do processo produtivo nos empreendimentos. Cinelli e Almeida (2000) citam que a
implementacdo de métodos de gestéo utilizados para o desenvolvimento tecnologico
e organizacional concorrem para o aumento da competitividade na produgéo

habitacional.

4.6.1. A competitividade na industria da construgéo civil

Considerando a necessidade de desenvolvimento do segmento da
construcdo habitacional, como fonte de crescimento econémico para o Pais, tém-se
trabalhado largamente com o conceito de competitividade para este segmento.
Sucintamente, competitividade “é a capacidade de uma empresa ou setor em
formular e implementar estratégias concorrentes que permitam conservar, de forma
duradoura, uma posi¢cdo sustentavel no mercado” (ECIB, 1994 apud CINELLI E
ALMEIDA, 2000).
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Porter (1989) descreve que a competitividade ou capacidade de competir
€ determinada por cinco forcas competitivas (Esquema 14) o numero de
competidores no setor, a ameaca de novos competidores, a ameaca de entrada de
novos produtos, o poder de negociacdo de fornecedores e o poder de negociacéo de

consumidores.

Entrantes
Potenciais

Ameaga de Novos
Enuantes

Concorrentes

Poder de Negociagio g Joxlishsia Poder de Negociagio

dos Fornecedores \ f dos Compradores

PR TN
LUlllplduUl oy

- Jovoas Le
rorneceqaores

Rivalidade Entre
Empresas
Existentes

Ameaga de
Servigos
ou Produtos Substitutos

Substitutos

Esquema 14 - Forgas Competitivas da Industria.
Fonte: PORTER, 1989.

Sabe-se que na constru¢do habitacional existem empresas que atuam
nos programas promovidos pelo setor publico, no entanto € dificil encontrar aquelas
gue se dediquem unicamente ao segmento habitacional e dentro deste a produgéo
habitacional de interesse social. Para o segmento da construgdo habitacional séo
poucas as barreiras a entrada de novos competidores e uma posi¢cao de crescente
exigéncia por parte de consumidores exercendo seu poder de compra. Para a

producdo de interesse social a competicdo é ainda menor, onde o0

D~

consumidor/usuéario € penalizado com uma oferta insuficiente, e que muito

acarretado pelo numero reduzido de mecanismos de financiamento.

Os entraves sao muitos para o estabelecimento de uma situagéo de
competitividade adequada, principalmente pela heterogeneidade de formacéo

econbmica e técnica das empresas que compfem o setor. Isto pressupde acdes
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diferenciadas para atuar sobre todas as instancias possiveis, sejam elas nos niveis

da empresa, do setor em que a empresa atua e no sistémico.

Em nivel da empresa a competitividade resulta, em ultima instancia, de
decisbes estratégicas, através das quais sao definidas suas politicas de
investimentos, marketing, tecnoldgica, gestdo da producdo, financas, recursos
humanos, entre outras. O objetivo de tais decisbes deve ser atingir padrdoes de
preco, qualidade e prazo de entrega competitivos com os padrfes vigentes no setor.
Por outro lado, a competitividade de uma empresa € fortemente condicionada pelas
politicas publicas (Esquema 15), cabendo ao Estado prover um ambiente favoravel a
criagdo e sustentacdo de vantagens competitivas por parte das empresas
(NAKAGAWA, 1995).

Politicas
publicas
( el . - \
| |
macroecondmica
e cambio
e juros Politica tecnoldgica Infra-estrutura
e salarios técno-cientifica
e politica-fiscal e educacional
N >
v
Competitividade
Eficiéncia globoal
da empresa
Estratégia
competitiva
empresarial
Estratégia Estratégia de Estratégia de ¢
financeira producio marketing etc.

Esquema 15 - Fatores determinantes da competitividade.
Fonte: NAKAGAWA, 1995, p. 18.
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4.6.2. A cadeia produtiva da construcédo habitacional no Brasil

A cadeia produtiva € marcada pela diversidade de empresas, industrias e
setores prestadores de servicos, entretanto apresenta uma estrutura béasica de

composicdo (  Esquema 16).

Estrutura basica da cadeia produtiva da construgao

Fornecedores de servigos

técnicos
Produtores de Capital para especializados:
matérias primas produgio - projeto, consultoria
basicas especializada

topografia, sondagens, etc,
i marketing, vendas, assessoria,

== v etc.

Produtores de bens finais

- edificios, sistemas de
infra-estrutura (transporte,
energia, saneamento),
estruturas de processos
industriais

1

-

Fornecedores de servigos
de execugdo de subsistemas
e sistemas construtivos

Produtores de
materiais

componentes e
sistemas
construtivos

Fornecedores de
ferramentas, equipamentos

Capital para compra
dos bens finais

SISTEMA EDUCACIONAL

—

SISTEMA TRIBUTARIO

v

SISTEMA TRABALHISTA

v

LEGISLACAO SANITARIA

A\ 4

LEGISLACAO AMBIENTAL

v

LEGISLACAQO URBANA

v

SISTEMA DE NORMAS TECNICAS

v

Esquema 16 - Estrutura béasica da cadeia produtiva da construcéo.
Fonte: CINELLI E ALMEIDA, 2000.

A integracdo desta cadeia depende prioritariamente da visdo de cadeia de
valor. A competitividade, diz Alves (1997), possui crescentemente um carater
sistémico, proporcionando um processo dinamico de renovacdo e busca de

vantagens competitivas, sendo que estas ultimas dependem dos fatores internos as
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empresas quanto externos, estruturais, de natureza macroecondmica, politico-

institucional, infra-estrutural e social.

Segundo Colenci Janior e Guerrini (1998) a vantagem competitiva no

setor advém de oferecer-se mais valor ao cliente por um custo equivalente (isto &,

diferenciacéo) ou valor equivalente por um custo inferior (isto &, custo baixo).

A estrutura da cadeia produtiva habitacional € demasiadamente ampla,

podendo encobrir importantes fontes de vantagem competitiva, por este motivo foi
divida em sub-segmentos (MDIC, 2000):

e Cadeia Construtiva para o Subsegmento Residencial Formal — Casas;

e Cadeia Construtiva para o Subsegmento Residencial Informal;

e Cadeia Construtiva para o Subsegmento Residencial Formal - Edificios e

Condominios Horizontais;

e Cadeia Construtiva para o Subsegmento Comercial;

e Cadeia Construtiva do Segmento de Infra-Estrutura — transporte, energia,

saneamento e urbanismo;

Importa para o objeto desta pesquisa o detalhamento de um sub-

segmento da cadeia, o de Infra-estrutura como mostrado na Figura 7.

a Viabilizagéo Decisdo Projeto Basico Projeto Suprimento de Ex 5
Eencersag financeira Politica de Concorréncia | Executivo Materiais SELeeD
Opcoes
: : <ot o Sistema 3. 4 Controle
Projetista Projetista i
Governo  (Governo lr:l;?smacw- Governo rojetis! rojetis Construtivo Componentes| Basicos | Gerenciadora |Subcontratados| Tecnologico
I:l Projeto l:l Execugdo l:l Suprimento de Materiais
I:l Financiamento - Gerenciamento

Figura 7 - Cadeia produtiva do subsegmento de infra-estrutura.
Fonte: MDIC, 2000.
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A cadeia de infraestrutura, de forma didatica, mostra as principais
atividades relacionadas a producao do servico.Entre elas destaca-se que a primeira
atividade a de concepcao é sempre de responsabilidade do governo, sendo que a
iniciativa pode ou ndo ter origem no governo, o que se constata é que essa iniciativa
passa cada vez mais para o dominio da sociedade civil e do mercado, a exemplo do

que vem acontecendo nas operacdes urbanas?’.

A viabilidade financeira, segunda atividade, depende da dotagéo
orcamentaria disponibilizada ao programa ou de incentivos internacionais. Uma
atividade de carater excepcional e Unico para esta cadeia, e a decisdo politica, em
gue a autonomia na tomada de decisdo é condicionada a diversidade de interesses

politicos e extra-organizacionais.

Uma vez que o marco politico é transposto e passa-se para a fase
projetual da obra, importantes decisdes sdo tomadas os quais deveriam englobar
tanto os aspectos técnicos quanto os financeiros, fala-se aqui da etapa de licitacdo
da obra. A lein°8666/93 cumpre a funcéo de disciplinar a contratagéo de servigos e
as compras realizadas pelo Estado; ela se constituiu em um grande avanco se
comparado ao que era feito anteriormente, no entanto deixa lacunas quando prioriza
o aspecto financeiro em detrimento do técnico para analise das propostas no
processo licitatério (CONSTRUCAO E MERCADO, ED. 13, 2002).

Considerada uma lei relativamente nova que atende ao setor, evolui
morosamente rumo a sua consolidacéo. Existem diversas sugestdes para alteracéo
de seu conteudo, principalmente em relagédo aos critérios para exequibilidade das
propostas apresentadas no aspecto da qualificacdo econémico-financeira e técnico-

operacional da empresa.

Independentemente das medidas que precisam ser tomadas para

aperfeicoar a lei, o que emerge como grande dificuldade é a falta de

responsabilidade de algumas empresas ao agirem de “ma fé”, quando usam um

%" parcerias estabel ecidas entre o Governo e setor privado, paraintervencdes urbanas.
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expediente conhecido como “mergulho”™” para ganhar a licitacdo. Esta é uma

questao cultural e de dificil solucao.

Posteriormente, observadas as dificuldades existentes nas fases do
projeto executivo e de suprimento de materiais, com 0 objetivo de disseminar e
preconizar as diretrizes da NBR-ISO 9001, pretende-se que os padrdes do PBQP-H
sejam exigidos também no setor construgdo civil, tornando possivel a regionalizagédo
e fornecendo instrumentos de acéo efetiva.

A atividade seguinte da cadeia € a do Gerenciamento. N&o ha
gerenciamento sem que haja um planejamento prévio para execucao da obra. Cabe
ao planejamento identificar, analisar, questionar, melhorar, integrar 0s processos e
introduzir a medi¢cdo como conceito imprescindivel para o gerenciamento. A natureza
fiscalizatoria que da origem a medicdo dos servicos figura como um dos principais

objetivos do gerenciamento nesta cadeia.

O ciclo de planejamento e controle da produc¢éo (Figura 8) pressupde uma

integracao sinérgica entre o Gerenciamento e a Execucao da Obra.

O ciclo do planejamento e controle

Diretrizes para Producao
produgio (execugéo de obras)

Planejamento
\ e controle Controle da
¥ produgéao
Realimentagao

Anadlise critica
\ dos resultados

—

Figura 8 - O ciclo do planejamento e controle da producéo.
Fonte: Construcdo e Mercado, ed.13, 2002.

% Mergulho: quando uma empresa participa de processo licitatério com oferta de prego baixissimo e, depois que
vence 0 processo, inicia uma série de reivindicages para tentar elevar o valor, lancando méo do aditivo.
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Segundo Collenci Junior e Guerrini (1998) durante muito tempo deu-se
atencdo somente a producdo sem levar em conta os outros elementos da cadeia. No
entanto, com a regulamentacdo do Cdédigo de Defesa do Consumidor, com a I1ISO
14.000 que prevé uma série de normas para minimizar o impacto ambiental, com a
entrada em vigor da NR-18 que determina a organizagdo do canteiro com vista a
seguranca do trabalho, obrigando as construtoras a investirem em planejamento e
controle para a producédo, aplica-se o conceito de cadeia de valor que pode ser
implantado desde a fase de concepgdo do projeto até o final da vida util da

construcao.

4.6.3. A industria da construcdo civil e habitacional e suas peculiaridades

A contribuicdo do segmento da construcao habitacional para o PIB no ano
de 2000, segundo dados do IBGE, foi de 5,7% e para o setor de obras de infra-
estrutura, foi de 1,3 %. Esses percentuais variam muito dentre os paises em
desenvolvimento e dizem respeito ao atual estagio de desenvolvimento econémico e
social de cada pais. Nos EUA, maior poténcia econémica do mundo, a contribuicdo

deste segmento ao PIB do pais é de 12 %.

Dacol (1996) observa ao analisar a construgéo civil, que ela requer uma
visdo maior, voltada ao seu macrocomplexo, pois a natureza do seu processo
produtivo € substancialmente diferenciada da maioria dos processos industriais
contemporaneos. Essa diferenciacéo diz respeito as relacdes intra e intersetoriais, a
composicdo da tecnologia requerida pelo processo produtivo, a quantidade e
caracteristicas de bens intermediarios envolvidos na producédo, a intensidade dos
varios fatores de producdo, a organizagdo industrial e ao valor agregado aos

produtos finais.

Dada a natureza e as caracteristicas intrinsecas da industria da
construcgéo civil ha necessidade de serem criadas e adaptadas medidas modernas e
modernizadoras, que permitam as empresas ndo s6 competir, mas sobreviver a

abertura de mercado e as exigéncias de um cliente com um novo perfil. Também se
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considera as grandes transformacdes que vem acelerando o cenério brasileiro
produtivo e econbmico, surgindo novas ferramentas a exemplo: da nova lei de
Licitacbes, do Cadigo de Defesa do Consumidor e do proprio Programa Brasileiro de

Produtividade e Qualidade no Habitat.

A natureza das necessidades de desenvolvimento tecnoldgico e
organizacional da cadeia produtiva da construgéo habitacional, considerando o atual
cenario competitivo, procura atender as exigéncias tanto qualitativas quanto
guantitativas dos usuarios/consumidores, diz Cinelli e Aimeida (2000). No entanto, é
preciso que se reconheca as caracteristicas, a pouco comentadas, particulares a
Construgéo Civil. Segundo Meseguer (apud DACOL, 1996) e também o Diagnoéstico
Nacional da Industria da Construcdo (Fundacdo Jodo Pinheiro, 1984), algumas

peculiaridades da industria da construg¢édo sao:

e A construcdo € uma industria de carater nomade;

e Cria produtos Unicos e ndo produtos seriados;

e Nao é possivel aplicar a produgdo em cadeia (produtos passando por
operarios fixos), mas sim a producdo centralizada (operarios moveis

em torno de um produto fixo);

Segundo a Fundacdo Jo&o Pinheiro (1984) o carater ndo homogéneo e
nado seriado do produto da Construcdo Civil depende de encomendas que implicam
na elaboracdo de um bem singular, ndo reproduzivel. Por isso, necessitam de um
projeto singular para cada produto, o que ndo ocorre em regra geral para a industria

de transformacéo.

e E uma indUstria muito tradicional com grande inércia em relagdo as

alteracgoes;

Fator consideravelmente agravado devido ao periodo de construgédo que
€ muito longo, contado em termos de meses e anos, enquanto o processo produtivo
na industria manufatureira dura apenas horas, dias ou semanas, o que é decisivo
para a imobilizacdo de capital circulante e que de outra forma exige a aplicacédo de

grandes recursos financeiros para que o produto seja acabado.
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e Utiliza mao-de-obra intensa e pouco qualificada;

Isso significa que o processo produtivo esta sujeito a uma mecanizacao
parcial, mas que as bases artesanais da atividade construtora ainda permanecem. O
uso da méo-de-obra é altamente intensivo na industria da construcdo estabelecendo
grande dependéncia da habilidade do trabalhador. Entretanto, a rotatividade dessa

mao-de-obra também €& intensa, proporcionando resumido espaco para

especializacoes.

e A construcdo de maneira geral realiza seus trabalhos sob intempéries;

O processo construtivo depende dos fatores climaticos, pois este ocorre
ao ar livre, implica na manipulacdo de insumos pereciveis e processos que Sao

aviltados pela agéo da agua.

e O produto € Unico na vida do usuario;

e Sd0 empregadas especificacbes complexas, quase sempre
contraditorias e confusas;

e As responsabilidades sao dispersas e pouco definidas;

e E, por fim, conta com uma grande diversidade de agentes
intervenientes e produtos parciais gerado ao longo do processo de

producao.

Resumidamente isso quer dizer que o processo de construgcdo sofre a
interferéncia de diferentes participantes (usuarios, clientes, projetistas, financiadores,
construtores), cujos objetivos nem sempre sdo compativeis e que internalizam

diferentes niveis de qualidade, afetando a qualidade final do produto.

Segundo Farah (1992 apud DACOL, 1996) aliada a essas caracteristicas
a Construcdo Civil dispde de uma cadeia produtiva bastante complexa e
heterogénea, diferentemente, por exemplo, do setor fabrii no qual mesma se

desenvolveu de forma homogénea e linear. A autora fala ainda que a literatura tem
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se preocupado em identificar os obstaculos que teriam inibido o desenvolvimento da
industria, reportando-se ao mesmo sob uma perspectiva de atraso, se comparado a
outros setores, atraso este decorrente de métodos e técnicas fordistas e tayloristas

nao absorvidas pelo setor como nos demais setores ja industrializados.

Colenci Junior e Guerrini (1998) reportam-se da seguinte forma em

relacdo ao assunto:

“A organizacdo do trabalho de campo na construcdo civil brasileira se
encontra ainda no estagio pré-taylorista, sendo deixada sob a
responsabilidade da mao-de-obra o planejamento das atividades do
canteiro do dia no dia. Nao ha atribuicdo e identificacdo clara de
responsabilidades, nem uma atuagdo por antecipagdo, dentro da
racionalidade da organizacdo do trabalho” (COLENCI JUNIOR E
GUERRINI 1998, p. 56).

Segundo Alves (1997), é realidade também que as questdes ligadas as
fontes de financiamento, a inadimpléncia de 6rgdos contratantes e a redugdo do
nivel de demanda sdo apontados no setor como os principais elementos inibidores
do desempenho da atividade construtora nos ultimos anos. A industria da construgéo
buscou alternativas de sobrevivéncia ao nivel de mercado, seja pela revisdo e
aperfeicoamento do seu processo construtivo, seja pela diminuicdo dos seus custos

e também pela melhoria da qualidade.

Dacol (1996) cita mudancas tecnoldgicas e organizacionais na industria
da construcdo brasileira, estimuladas pelo novo cenéario econdmico e produtivo e

gue decorreram dos seguintes fatores:

e A intensificacdo das necessidades habitacionais associadas a

urbanizacao;

e Peso significativo das atividades nao-produtivas (especulagéo,
comercializagdo) na valorizagdo do capital no setor, caracteristica

do processo de acumulagéo na atividade de construgéo;



130

e Transformag¢Bes no mercado de trabalho, em que se destacam, na
tltima década, a retracdo da disponibilidade de mé&o-de-obra para o
setor e a presencga crescente de reivindicacdes e exigéncias dos

trabalhadores nas relagdes capital-trabalho;

e Evolucdo do mercado de habitacGes e de edificagcbes em geral, 0
gual sofreu uma consideravel retracdo nos anos 80, sob o impacto
da crise econbmica, mas gque ao mesmo tempo tornou-se mais

exigente com relagéo a qualidade do produto;

e Caracteristicas e oscilagcbes da politica habitacional, a qual na
Gltima década sofreu um verdadeiro desmonte, marcado pela
desarticulacao institucional e pelo colapso do Sistema Financeiro da
Habitacao.

Farah segue colocando que essas mudangas traduziram-se da seguinte
forma: por meio das inovacgfes tecnoldgicas com a incorporacdo de novos sistemas
construtivos a atividade produtiva, buscando a padronizacdo de operagdes com o
intuito de diminuir a variabilidade; por meio das terceirizagOes de etapas do processo
produtivo, principalmente da mé&o-de-obra, decorrente da necessidade de maior
especializacdo de algumas etapas e da necessidade de diminuigcdo dos custos de

producéo.

E, por fim, na busca por uma maior eficiéncia do processo produtivo, em
gque as empresas construtoras adotaram, na Ultima década, estratégias de
racionalizacdo para melhorias da qualidade e produtividade e que em muito
beneficiaram segmentos inexpressivos do mercado habitacional, revela
(DACOL,1996).
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4.7. OS CUSTOS DE PRODUGCAO DO SETOR HABITACIONAL

As atividades relacionadas ao setor da habitagdo social compreendem,
como ja foi dito, além da unidade fisica habitacional, os servicos de infra-estrutura
urbana, como sistemas de abastecimento de agua e drenagem, coleta de esgoto
sanitério e pavimentagdo. Essas atividades, cita Moreira (1998), sdo consideradas

em manuais norte-americanos de “Public utilities”, de servicos de utilidade publica.

Moreira (1998, p. 11) coloca que a evolucao econdmica de organizacdes
publicas, prestadoras de servicos de utilidade, “buscam resultados de eficiéncia e
produtividade empresariais como caminho para o atendimento das exigéncias da

populacdo e do mercado”.

O autor sugere ainda que a provisdo de habitagdo, em longo prazo, deve
requerer ousados programas de investimento, “0 que coloca as organizacgdes frente
ao desafio de adotar novas praticas empresariais” (p. 25). Ele diz que a visdo que se
tem na gestdo publica é a de fornecer o produto/servico a qualquer custo, sem

nenhuma énfase a produtividade e a otimizacao dos custos, e cita:

“O conhecimento da estrutura dos custos e as forcas que movimentam
para cima ou para baixo, com capacidade de aumentar a produtividade
cortando custos sem sacrificar o valor do produto e a qualidade dos
servicos deve ser o modelo a ser buscado na gestdo estratégica da
empresa” (MOREIRA 1998,p.25).

Ribeiro e Azevedo (1996) consideram como estratégia de adaptacdo a
crise no setor habitacional a introdugdo de mudancas no processo de trabalho, do
plano tecnol6gico e do organizacional, orientadas para buscar a otimizacdo dos
custos, por meio da melhoria da produtividade, numa perspectiva de flexibilizagéo do

processo produtivo.

Particularmente, considera-se que a evolucdo do setor habitacional pode
se condicionar na direcdo sugerida por Ribeiro e Azevedo (1996) e ainda Moreira

(1998), desde que se garanta a socializagao de ganhos de qualidade e produtividade
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para a populacdo, ndo permitindo a interferéncia acentuada de fatores externos,

politicos e econémicos, proprios da gestédo publica.

4.7.1. Custos dos servigos infra-estruturais

A determinagdo dos custos de obras de infra-estrutura urbana como
pavimentacdo, drenagem pluvial, abastecimento de &agua e coleta de esgoto
sanitério representa uma das tarefas mais imprecisas da construcao civil e
habitacional no Brasil. Nao existem ainda parametros para apropriagdo dos custos
dos servigos infra-estruturais, antes mesmo existem dificuldades de se estabelecer

um custo unitario basico para a urbanizacao e seus sistemas infra-estruturais.

Algumas dessas dificuldades residem, por exemplo, da natureza
diferenciada dos empreendimentos e de dificil analogia. O que tradicionalmente
ocorre é que, tanto os 0Orgdos publicos, responsaveis pela licitagdo, quanto as
empresas, executoras dos servigos, ainda se valem muito da experiéncia adquirida
individualmente para definir seus custos. Por outro lado, as empresas enfatizam
ainda que devem sempre contar com a morosidade burocratica do primeiro, 0s
atrasos decorrentes de elementos mal definidos no anteprojeto, bem como

condicdes climaticas da regido e/ou morfolégicas do terreno.

Um ponto reconhecidamente valioso para o estabelecimento desta
apropriacé@o é o seguinte “... um orcamento de urbanizacdo s6 pode ser considerado
realista se contar com estudo de como serdo executadas as etapas...”
(CONSTRUCAO E MERCADO, ed 12, p.36). Tal como ocorre, ha composi¢éo dos
custos unitarios basicos para as obras de edificacdes, o mesmo pode ser aplicado
as obras de urbanizacdo e seus sistemas infra-estruturais, desde que sejam

estabelecidos critérios para classificacdo e avaliacdo de cada uma delas.

Varidveis do tipo natureza do empreendimento, conforme citado
anteriormente, determinam o nicho de mercado a ser trabalhado, podendo sinalizar
uma ponte na uniformizacdo dos dados e das composicfes. Segundo Moreira

(1998), a analise dos custos deve ser vista como um processo de avaliagdo do
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impacto financeiro das decisdes gerenciais, sugerindo com isso a implementacéo da
metodologia do custeio por atividades (ABC) para apropriacdo dos custos de

urbanizacao e seus sistemas infra-estruturais.

Normalmente, em uma organiza¢ao, de natureza privada, o custo pode
ser definido como o que a empresa paga aos funcionarios e fornecedores para
colocar um bem ou um servigo no mercado. Ou seja, é a somatéria dos fatores de
producdo e dos insumos. Isto determina o custo total de produc&o. Na organizacdo
publica, o custo a ser pago aos funcionarios ou servidores permanece, entretanto o
custo relacionado a producao é gerenciado pela organizagdo que repassa, por meio
de processo licitatorio a execugdo dos servigos a empresas contratantes.

Para a organizacdo publica o nivel de producdo € condicionado a
disponibilidade dos recursos ofertados pelos programas de financiamento. Depois,
ainda que os custos varidveis sejam apropriados pela organizagdo publica, sédo
amplamente condicionados pela lei n° 8666/93 de licitacdo que prevé sempre o

menor custo para a execugdo dos Servicos.

Os conceitos de custo médio total e custo marginal sdo também
importantes na funcdo producdo. O custo meédio total € o custo unitario de todas as
unidades quando se produz uma quantidade Q do produto. Custo marginal € o custo
gue mede a relacdo entre o custo final e a producdo de uma unidade extra do

produto.

Moreira (1998) faz algumas consideragfes ao setor de saneamento e, por
analogia, estende-se ao setor habitacional, no que diz respeito a producgéo de infra-

estrutura.

e Para as empresas de servicos de infra-estrutura, no que diz respeito a sua
producdo, custos médios e marginais sdo bastante diferenciados, em
algumas empresas podem se equivaler. O autor cita que esta producao
exige altos custos de capital, entdo, a estrutura de custos gera custos

médios altos e custos marginais baixos.
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Como exemplo, Mascaro (1989) cita o custo médio das redes urbanas em
funcdo do nimero de habitantes por hectare ou densidade®. Os valores discutidos
por Mascar6 confirmam as consideracdes feitas por Moreira quanto aos custos dos

servicos infra-estruturais.

O que se observa é que o custo médio para implantagdo dos servicos em
uma é&rea de baixa densidade, poucos habitantes, € consideravelmente alto,
enquanto que & medida que a area vai ficando mais densa, aumenta o niumero de
habitantes, o custo médio diminui, pois passa a se trabalhar com o custo marginal
(Tabela 4).

Tabela 4 - Custo Médio das Redes Urbanas em Fung¢éo da Densidade, em DOélares.

CUSTO POR HABITAGAO CUSTO POR HECTARE
e Densidade: Habitantes/ha Densidade: Habitantes/ha
15 30 60 120 75 150 300 600
Pavifento 1.099,60 | 571,30 (305,20 |159,30 | 16.494 | 17.131 | 18.327 | 19.124
Drenagens Pluviais 388,40 | 207,20 [ 106,20 | 54,40 5,976 | 6.215| 6.375| 6.534
Abastecimento de Agua 87,10 47,80 | 29,20 | 19,80 1.307 | 1.436| 1.753 | 2.367
Esgoto Sanitério 488,70 | 247,00 | 126,10 | 63,80 7.331 7.410| 7.570| 7.649

Fonte: MASCARO, 1989, p.159

As definicdes acima sao importantes, explica Moreira (1998), para o
entendimento de economia de escala. O autor cita registros histéricos em que o
aumento da produtividade gerando economia de escala pode proporcionar

vantagens de custos mais baixos.

Considera que o0s custos nem sempre variam linearmente com a
guantidade produzida. Ele diz que se o custo médio por unidade de capacidade é
decrescente, entéo existe economia de escala, caso contrario tem-se a deseconomia
de escala.

® Densidade urbana; Conceito geralmente associado ao desenho urbano e assentamentos habitacionais diz
respeito ao nimero de familias ou habitantes por uma dada area (MASCARO, 1989).
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Mascar6 (1989) afirma que o custo de implementacdo dos servigos infra-
estruturais depende pouco da capacidade das redes, 0 que mostra o Grafico 6 (a),
ou seja, 0 custo médio cresce menos do que proporcionalmente ao aumento da
densidade, indicando a economia de escala citada por Moreira (1998). Como
consequéncia, a incidéncia de custo dos servi¢os infra-estruturais por familia servida
diminui consideravelmente ao aumentar a densidade (Grafico 6 (b)).
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Grafico 6 - Custo dos servigos urbanos em relacdo a densidade.
Fonte: MASCARO, 1989,p.153.

A provisdo dos servigos infraestruturais é essencial para o bem estar
comum e por isto deve ser universalizada. Ocorre que a tecnologia para o setor
envolve custos fixos grandes e um custo marginal baixo para ofertar unidades extras
do produto. Portanto, segundo Mascaro (1989), esta afirmacéo resume um dos mais
graves problemas da habitagcdo social o custo para implantacdo de uma rede de
infra-estrutura € muito alto, situacdo mais agravante por se tratar do atendimento a
demanda néo solvavel.

Mascaro diz ainda que “ou 0s conjuntos habitacionais de baixo custo com
moradias térreas, s6 poderdo ser construidos sem o fornecimento de varias das
redes de infra-estrutura, ou adensando-se ao maximo as moradias construidas”

(Mascaro, 1989, p. 161). As duas opcdes sdo desastrosas no que diz respeito a
assegurar qualidade de vida.
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Isto caracteriza um monopodlio natural. Moreira (1998) define que os
servicos de utilidades publicas, como os infraestruturais, imprescindiveis a toda a
populacdo e importantes na geracdo de qualidade de vida e bem-estar social, séo
geralmente monopdlios naturais, cuja demanda tem que ser suprida e regulada pelo
Estado.

4.8. CONCLUSAO

Num quadro marcado por déficit de infraestrutura e servicos urbanos,
reconhecidamente, a questdo da provisdo habitacional é um dos principais
problemas urbanos, que merece ter uma politica publica, em longo prazo, articulada

de forma sistémica com outras politicas urbanas mais gerais.

Qualquer andlise que se faga a respeito da questdo habitacional ela tem
que privilegiar uma interface com as outras politicas urbanas: o viario, a drenagem, o
esgoto e a agua. Isto tem que ser feito de forma que se enfoque ndo s6 a unidade
fisica, o ambiente construido, mas o conjunto dos servicos urbanos que s&o

necessarios, que completam e atendam as exigéncias basicas de habitabilidade.

A provisdo de habitagdo e infraestrutura urbana pelo Estado, se pautou
em um padrdo excludente de urbanizagdo para a RMB, denotando tratamentos
diferenciados para por¢des territoriais e, por conseguinte, classes sécio-econdmicas.
Observa-se entdo, que tal diferenciagdo conduziu a segregagdo em um processo
continuo de excluséo social. O que se configura € um grande problema de cunho
estrutural, deflagrado pelas transformacfes das relagBes sociais produtoras do

espago urbano.

Em um cenéario marcado por diferentes transformacdes na base material
da sociedade, surge o conceito da competitividade fomentando e institucionalizando
novas agdes por parte do Estado e que a primeira vista internaliza os problemas
referentes a habitacdo social. AcBes que tentam compatibilizar interesses
capitalistas com os sociais, colocando em tela alternativas para reducao do déficit

habitacional por meio da melhoria da qualidade e posterior aumento da
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produtividade. A COHAB/PA, est& inserida neste contexto, com o desafio de garantir
sua sobrevivéncia ao mesmo tempo em que necessita justifica-la por meio da

concretizacao de seus objetivos sociais.
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d

Desdobramentos politicos na atuagdo da Companhia de Habitagdo do Estado
do Para - COHAB-PA

5.1. INTRODUCAO

Este capitulo aborda a trajetéria da Companhia de Habitacdo do Estado
do Para, enquanto instrumento da politica habitacional paraense, em dois periodos,
as gestdes que antecederam ao ano de 1997, denominada gestdo tradicional, e a
gestdo que sucedeu o0 ano de 1997, denominada gestao estratégica. A denominacéo
adotada para os dois periodos, tradicional e estratégico, foi definida em funcdo do
emprego de novos paradigmas administrativos, as metodologias de gestdo: o
planejamento estratégico e o sistema de gestédo da qualidade.

A gestdo tradicional, comeca com a criacdo da Companhia em 1965 e vai
até 1996, neste intervalo a COHAB/PA experimentou uma fase que foi do auge ao
declinio de sua produtividade. Compreendo um periodo bastante longo, varios
acontecimentos econdémicos, sociais e politicos marcaram a trajetéria da empresa,
onde se observa que suas diversas administracbes foram direcionadas,
significativamente, pelo movimento que a Politica Habitacional teve no Brasil nos

tltimos 40 anos.

A extingdo do Banco Nacional de Habitacdo, na década de 80, abala
profundamente e torna iminente a faléncia do Sistema Financeiro Habitacional.
Segundo Alves (1997), nesta década, o financiamento de politicas publicas
habitacionais e urbanas foi esgotado. Nesse contexto, as acdes do SFH/BNH
apresentaram uma série de problemas que dificultaram a concretizacdo de seus

objetivos, assim como os das COHABSs.
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A autora cita que, em fun¢do disso, o poder publico, por meio de uma
intervencéo rigida e centralizada, definiu modelos de construgdo de assentamentos
habitacionais que ndo levaram em consideracdo as diferencas regionais, climaticas e
culturais. A localizacdo dos conjuntos era, na maioria das vezes, inadequada,
havendo ainda um excessivo desperdicio de recursos publicos na producédo de infra-

estrutura dos assentamentos.

A Companhia de Habitacdo do Estado do Para foi criada com o objetivo
de produzir habitacdo popular para as familias de baixa renda, e tem as seguintes
finalidades (ALVES, 1997):

¢ Planejamento e execucgdo dos programas de habitacdo popular do Estado
do Parg;

e Aquisicdo, venda e urbanizacdo de terrenos a serem utilizados em
programas habitacionais;

e Producdo e comercializacdo de unidades de habitacdo de interesse
social, obedecidos aos critérios e normas estabelecidas pelas legislacdes
federal e estadual;

e Exercicio de atividades de construcdo civil, atuando diretamente ou

através de terceiros.

O que se podia observar a época e ainda agora, com quase quarenta
anos de atuacdo, € que o trabalho da COHAB/PA ndo conseguiu otimizar os
objetivos propostos, pois continua a atender, de forma insuficiente, a populacdo de
mais baixa renda, com faixa salarial abaixo de trés salarios minimos, e que
representa parcela expressiva do déficit habitacional na regido, conforme visto no

capitulo 4.

Diante do quadro problematico em que se encontrava a provisdo
habitacional, com a falta de financiamento pelo governo federal, a COHAB/PA

comeca entdo a gradativamente transformar sua forma de gerenciamento da politica
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de habitacdo, chegando a formular politicas habitacionais alternativas, relata Alves
(1997). Do ponto de vista institucional, a COHAB/PA distanciou-se bastante de suas
finalidades, e esse quadro comeca a refletir-se internamente, com crises

administrativas que ameacavam a sobrevivéncia da empresa.

No cenéario local o acontecimento que vai marcar a trajetéria da
COHABI/PA, é a consolidacdo de um grande numero de assentamentos informais,
espacializados na zona de expansao da cidade de Belém. Este fato leva a empresa
a adotar acBes pontuais e imediatas para legitimar muitos desses assentamentos,
caracterizando um processo de ocupacdo urbana desordenado e inadequado a
qualidade de vida, representando a politica alternativa, citada por Alves (1997).

A situacéo, entdo, € traduzida por uma breve analise do ambiente extra e
intra-organizacional, em 1997 a empresa apresentava total descrédito de sua
imagem junto a opinido publica, ou seja, a empresa ndo conseguia atender a
demanda de nenhum segmento da sociedade, nao transmitia credibilidade. Por outro
lado, existia um desmantelamento de sua malha social, revelada mais tarde por
graves problemas gerenciais e também por forca da cultura organizacional
vivenciada na administracdo publica, que contamina e prejudica seus sistemas mais

vitais.

O plano de desenvolvimento institucional, foi implementado com a
aplicacdo do planejamento estratégico, em um momento conjuntural critico para a
empresa, garantindo sua sobrevida, quando se caracterizava um processo de
desmantelamento de sua malha social e havia o risco iminente de extincdo da
empresa. N&o havia financiamento por parte do governo federal para a habitacdo™,
e a empresa estava sendo mantida pelo governo estadual, pois ndo conseguia gerar

recursos para continuar se operacionalizando.

¥ Situagéo que foi agravada por Belém ter sido considerada como a capital camped de invasdes no Brasil.



141

Dessa forma, o plano foi viabilizado com uma abordagem sistémica, onde
suas estratégias contemplaram o redesenho de todos os processos organizacionais
e produtivos, mas também, e principalmente, as culturas e forcas do sistema
organizacional, o que pode ser constatado por meio do investimento feito na

valorizacdo e no desenvolvimento do potencial humano.

5.2. CARACTERIZACAO DA COMPANHIA

A Companhia de Habitacdo do Estado do Para — COHAB/PA foi criada,
pela lei Estadual n° 3.282 de 13 de abril de 1965. Na forma de companhia de
economia mista com uma pesada participacdo do governo do Estado, ou seja,
99,9% do capital social da empresa € do governo, devido as atualizacbes do

montante do capital, e obviamente pela propria caracteristica sem lucros.

“Sendo uma empresa de economia mista, ela ndo € propriamente uma
empresa de capital do Estado, ndo é uma empresa publica. Mas isso ndo
muda muito sua condicdo, ja que hoje, todas as empresas, todos os 6rgaos
estdo sujeitos basicamente a mesma legislacéo fiscal, orcamentéria, todas
as implicacdes, de geracao de recursos e de licitacdo” (NASCIMENTO,

entrevista concedida em maio de 2002).

A companhia foi criada inicialmente com uma presidéncia e duas
diretorias, uma diretoria financeira e uma diretoria de construcdo e urbanismo.
Posteriormente, criou-se uma diretoria de administracdo imobiliaria, para gestédo
imobiliaria, em 1996, fundiu-se a gestao financeira com a imobiliaria, pois esta ultima
ja tinha uma carteira relativamente pequena para administrar, apenas vinte mil
créditos. Instituiu-se, no mesmo momento, a diretoria de assuntos urbanos e
metropolitanos, com o objetivo de buscar um novo negécio, uma nova frente de
atuacdo. Atualmente, existem a presidéncia e mais trés diretorias: a diretoria
administrativa e financeira (DAF), a diretoria de desenvolvimento habitacional (DDH)

e desenvolvimento de assuntos urbanos (DAU).
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Nascimento (2002) fala a respeito da criagdo dessa Ultima diretoria e
relata isso como uma condicdo para que 0 mesmo voltasse a presidéncia da
companhia. No seu entendimento é impossivel tratar a questdo habitacional sem

tratar a questdo urbana. Ele diz o seguinte: “...era preciso que ndés criassemos
condicBes de operar o urbano e foi assim que criamos em dezembro de 1996 a

diretoria de assuntos urbanos”.

Até 1998 a empresa era vinculada a administracdo do Estado do Para por
meio da Secretaria Executiva de Trabalho e Promocdo Social (SETEPS),
posteriormente foram feitas modificacdes criando as secretarias especiais,
vinculando a empresa a area de infra-estrutura, ou melhor, a Secretaria Especial de
Infra-estrutura (SEINFRA).

Um ano apos sua fundagdo, a COHAB inaugurou seu primeiro conjunto
habitacional, “Nova Marambaia”. Era o inicio das constru¢des dos grandes conjuntos
habitacionais em Belém. Em julho de 1986, a COHAB fechou seu ciclo de maior
produtividade na sua historia, ja tendo inaugurado os conjuntos Cidade Nova I, II, 1l
IV, V, VI, VII, VIII, IX, além de outros conjuntos com inserc¢do inclusive no interior do
Estado, totalizando neste periodo 22.949 unidades habitacionais entregues. Esta
politica foi denominada por Alves (1997), como politica habitacional tradicional de

provisao de habitacao.

Atualmente a COHAB/PA estd em processo de reestruturacdo, ja que
passou por um periodo de caréncia e crises internas, que chegaram, inclusive, a
ameacar o funcionamento da empresa. A COHAB possui importantes contribuicdes

no setor de construcéo de moradias populares no Estado.

Do capitulo 4 sabe-se que o periodo que seguiu entre 1986 a 1997 pode
ser considerado “a década negra” na histéria recente das politicas habitacionais no
Brasil. Neste periodo houve o fechamento do BNH pelo Governo Federal, abalando
o sistema financeiro da habitacdo em todo o Pais. A partir de 1997 a COHAB
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retomou a linha de construgdes, langando o Programa Habitacional para Servidores
Publicos Estaduais — PROHAB e o Programa de Lotes Urbanizados, destinados a
familias com renda até 5 salarios minimos, perfazendo um total de 692 unidades

entregues.

O objetivo central das COHABs no Brasil, incluindo a do Para, é o de
contribuir na equacédo dos problemas ligados as moradias populares, estabelecendo
politicas de planejamento urbano e na satisfacdo de demandas que o setor lhe
exige. Entre as perspectivas da Companhia esta a disposicao de oferecer moradias
populares em ambientes saudaveis, combinando precos acessiveis e qualidade das
construcdes, entretanto, os principais entraves estdo no fato de ser uma empresa
publica, sem fins lucrativos com uma enorme responsabilidade social num setor que
ndo teve, nos Uultimos anos, propriamente uma politica e uma definicdo de
investimentos, se confirmando como um grande problema para os objetivos da

empresa.

5.2.1. A macro estrutura celular da COHAB/PA

A empresa adotava anteriormente uma hierarquia piramidal na
distribuicdo de seus cargos e funcdes. A atual administracdo vem adotando a
postura de Administracdo Estratégica, baseada e fundamentada na analise dos
ambientes internos e externos relevantes, elaborado e deflagrado de forma
participativa, através de diagndstico realizado em diversas areas atuantes na
Instituicdo. Para tanto, adotou o modelo celular para organizacdo e gestdo do
trabalho, de tal forma que seu organograma tradicional foi substituido por um
organograma em forma de tecido ou teia organizacional (Esquema 17) (COHAB,
1997).
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Esquema 17 - Macro estrutura celular da COHAB/PA.
Fonte: COHAB/PA, 1998.

Deve ser observado nesse modelo que as células de 1° nivel sdo
responsaveis por um negocio, representadas pelas diretorias e assessoramento. As
células de 2° nivel sdo responsaveis por um macro-processo ou Varios processos,
representadas pelas células estratégicas. As células de 3° nivel sdo responsaveis

por um processo ou Varios subprocessos, representadas pelas células executivas.

A divisdo pela macroestrutura celular permitiu também a visualizacdo de
todos os fluxos de processos da empresa e a revisdo das funcdes, cargos e tarefas
de cada funcionario, permitindo reaproveitamento e otimizacdo de suas atribuicdes,
bem como, foi responsavel por promover uma maior interatividade entre os
funcionarios de mesma célula, ou mesmo, de célula diferenciada, facilitando o

compartilhamento das tarefas.

Santos (2002) comenta que a reestruturacdo da empresa por meio do
modelo celular possibilitou varios momentos para discusséo, chegando inclusive a
remanejar grupos de trabalho. Na dindmica de trabalho, em cada célula estratégica

buscava-se rever as suas finalidades, para que se pudesse saber a que finalidade a
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célula estava atendendo. Santos revela que a reorganizagdo do espaco fisico foi
necesséria e que isso facilitou a comunicagéo e o compartilhamento dos trabalhos.

5.2.2. Clientes internos e externos da COHAB/PA

A visualizacdo do cenério funcional interno, pela estrutura macrocelular,
permite conhecer quem s&o os clientes internos, que compreende: 01 Presidéncia,
03 Diretorias, 08 assessorias, 05 geréncias ou células estratégicas e varias células
executivas. Dessa divisdo sdo extraidos trés grupos ocupacionais de trabalho, que

fomentam o Sistema de Remuneracéo de Cargos e Funcdes®".
Os clientes externos estédo divididos em diretos e indiretos, séo exemplos destes:

e Diretos: mutuério que utiliza e adquire o produto fim da COHAB/PA, nesse
caso, a casa propria, ou o lote demarcado para construcdo, com cesta basica

de materiais de construcao, ou néo;

¢ Indiretos: empresas terceirizadas que prestam servicos quando da construcao

das unidades de loteamento, mediante processo licitatorio.

5.3. DESEMPENHO DA GESTAO TRADICIONAL QUANTO A PROVISAO
HABITACIONAL

O desempenho da gestao tradicional da COHAB, no periodo de 1964 a
1986, no que diz respeito a provisdo habitacional, deixou muitas lacunas, algumas
das quais ja foram mostradas no Capitulo 4, expressas pelo déficit habitacional e
pelas moradias inadequadas. O fato é que se deu énfase neste periodo a
produtividade de habitacdes para classes média e alta, em detrimento da provisao

habitacional para a populacdo de baixa renda.

3 Grupos ocupacionais de trabal ho e sistema de remuneracéo de cargos e funcdes, ver Anexo A.
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As COHABs foram criadas a partir de 1964, logo depois da criacdo do
BNH, para ser o braco executivo de uma politica federal. Num primeiro momento, o
momento BNH, o que se produzia, era feito numa forma, ou seja, sobre um
arcabouco de programas de financiamento, produziam-se muitas unidades, grandes
conjuntos. Entdo era possivel produzir com maior velocidade, assim como alcancar

resultados quantitativos crescentes em relacao aos custos.

A COHAB/PA, enquanto instrumento da politica habitacional desse
periodo, também mostrou uma estatistica de producéo incomparavel, se relacionado
aos tempos atuais, foram 22.949 unidades habitacionais produzidas pela gestao
tradicional. Nascimento (2002) diz que a COHAB/PA sempre praticou custos
relativamente baixos em relacdo ao mercado, até porque as areas mais distantes,
onde os empreendimentos geralmente sdo locados, encontram-se 0s terrenos cujos
custos nunca foram relevantes e as infra-estruturas sempre foram assumidas pelo

governo do Estado.

Posto isso, existia sempre um produto de acabamento de baixa
gualidade, mas viabilizado com custo sem encargos, sem lucros e, por conseguinte,
custos acessiveis para uma populacdo que, em outra condi¢cdo, ndo teria como

adquirir aquele bem.

Com o desaparecimento do BNH, em 1986, houve um periodo “morno”,
praticamente sem nada a ser feito, até que no comeco dos anos 90 o governo Collor
reativou os financiamentos da CEF, isso mais uma vez gerou problema. No caso da
COHAB/PA, dos 70 empreendimentos (conjuntos habitacionais) feitos nesse
periodo, via de regra, quase todos deram problema, de inadimpléncia, de
comercializagao, enfim, problemas relativos ao sistema financeiro (SANTOS, 2002).

Santos (2002) relembra este periodo comentando que no Governo Collor,
0S programas habitacionais comecaram a ter um impulso, entretanto, eles ndo foram

bem administrados. Ocorreu que da geracdo do programa até o momento final, os
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conjuntos deste periodo, ainda hoje, possuem baixa qualidade e obras inacabadas,
tornando-se alvos para ocupacdes ilegais programadas e direcionadas. A autora cita
gue o que poderia ter sido uma saida foi um desastre e tem como consequiéncia 0s

conjuntos atualmente invadidos.

Do capitulo 4 sabe-se que a partir de 1995, no governo Fernando
Henrique, a CEF passa a redefinir seus programas de financiamento. A carta de
crédito associativa, os lotes urbanizados, infra- estrutura de areas ocupadas ou néo
e o0 programa de arrendamento sdo exemplos de programas de financiamento desse
periodo. Por conseguinte, sdo programas que ndo chegaram a populacdo que mais
precisa, que é a populacdo de até trés salarios minimos, em que se concentra a

maior parcela do déficit habitacional.

Nascimento (2002) reconhece que isto se deve ao fato da empresa ter se
constituido em instrumento politico, entretanto, atualmente existe uma postura mais
critica em relacdo a esta condicao e ao fato de a populacdo mais carente ainda néo
ter sido atendida, o que é compartilhado, de maneira geral, pelas outras COHABs

espalhadas pelo Pais.

“Nossa posicao é, a minha particularmente, mesmo tendo uma visdo mais
critica sobre essa area ndo atendida, eu acho o seguinte: € melhor fazer do
que nao fazer nada. Porque as nossas determinacdes, isso que esta ai sé
muda com discussdo e com contribuicdes efetivas, mostrando as
dificuldades e as incoeréncias do que se esta. A COHAB/PA abriu
inscricdo em 1997, em dois meses deram 25.000 inscritos. Tivemos que
fechar porque isso é uma dendncia e nds nao temos resposta, ndo
podemos criar expectativa, entdo, isso habilita a gente a forcar mudancas.
Entdo, eu acho que a COHAB foi e continua sendo um instrumento dessa
politica” (NASCIMENTO, entrevista concedida em maio de 2002).
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5.4. DA GESTAO TRADICIONAL A GESTAO ESTRATEGICA

7

No ano de 1998, uma nova discussdo € iniciada por meio do
estabelecimento do Forum da Competitividade, um dos temas abordados discutia as
necessidades de desenvolvimento organizacional e tecnolégico para o setor
habitacional. A introducdo de novas metodologias organizacionais e produtivas no
setor visava o fomento das vantagens competitivas para as empresas € 0
reconhecimento da necessidade de se atender ao cliente.

No mesmo ano, comeca a ser implementado na COHAB/PA o Plano de
Desenvolvimento Institucional, com o objetivo de mudar o sistema de gestédo
empresarial, tendo como metodologia organizacional o planejamento estratégico. O
diagndstico organizacional preliminar, feito ainda em 1997, subsidiou toda a fase de
elaboracdo do Plano e favoreceu as mudancas conceituais na empresa, resultando

em novas praticas administrativas.

Nascimento (apud COHAB, 1997) remete-se a esse ponto da seguinte

forma:

“A globalizacdo e a competitividade, face a irreversivel abertura do Pais a
concorréncia internacional, adquiriram uma configuracdo complexa diante
dos instrumentos de politica social e, sobretudo, no que diz respeito as
exigéncias provocadas pelas inovacdes tecnoldgicas de gestdo. No atual
estagio de desenvolvimento da economia e da sociedade, as relacdes
capital/trabalho estdo sendo reguladas por novos paradigmas e valores.
Este quadro politico-institucional imp8e para as empresas publicas uma
nova postura, em que a simples confrontacdo de forcas resultaria em
perdas e retrocesso” (COHAB, 1997, p.1).

Nascimento (2002) comenta sobre a necessidade de se imprimir uma
nova dindmica ao processo de gestdo e mostra que o processo de tomada de

deciséo, nos tempos atuais, € muito diferente do vivenciado no periodo tradicional,
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guando o gestor ndo era cobrado e nem molestado por ninguém, levando-o a dizer o

seguinte:

“Eu ndo posso fazer mais uma gestdo como se fazia nos anos 70, eu estou
comparando com os anos 70 porque era 0 tempo gque eu estava aqui, eu
ndo era molestado por ninguém. O que a companhia definia estava
definido, quer dizer, definia e aquilo estava feito. Hoje ndo € assim. Hoje
por todos os angulos vocé é cobrado, vocé tem que fazer alguma coisa que

corresponda” (NASCIMENTO, entrevista concedida em maio de 2002).

O que mudou diz respeito ao perfil de produgdo, aos programas e as
formas de financiamento. Existe muita resisténcia para se conseguir a aprovacao de
um empreendimento com 150 unidades, isto porque, a CEF considera um risco
muito grande financiar empreendimentos com muitas unidades. Mudou
completamente e internamente todo o sistema de operagao para o empreendimento.
No entanto, a mudanca decisiva diz respeito ao nivel de exigéncia da populacéo,

dos clientes.

Nascimento (2002) diz que os clientes de hoje sdo muito diferentes dos
clientes de antes. Os clientes revelam uma populacdo com maior nivel de exigéncia,
maior nivel de conhecimento, mais informacéo e sobretudo com mais amparo legal,
0 codigo do consumidor é um exemplo disso. Isso leva impreterivelmente a
necessidade de se qualificar o produto, entregar algo melhor, ndo sé porque a lei
obriga, mas, sobretudo porque hoje € muito dificil vocé escamotear um mau produto,

guer dizer, enganar um cliente. A respeito disso ele diz:

“Ele (o cliente) sai daqui e vai bater na porta do Ministério Publico e vocé
vai ter que responder ao Ministério Publico por isso. Se vocé fez errado, se
a qualidade ndo é boa, vocé vai ter que responder por isso e nds aqui
tomamos isso como a politica da empresa, porque, se a empresa hoje é
considerada uma incorporadora, a COHAB é uma incorporadora, que

precisa disputar uma fatia de mercado, ela precisa ser competitiva. Entéo,
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pra ser competitiva tem que ter critérios da qualidade na consideragdo da
competitividade” (NASCIMENTO, entrevista concedida em maio de 2002).

O grande déficit social gerado pela producdo ou sua falta durante o
periodo tradicional também se constitui alavanca para mudancas. A respeito disso,
Nascimento (2002) comenta o0 que a gestao tradicional teria de positivo seria apenas
o fato de ter mantido a instituicdo, isto hoje ndo precisa ser negado, precisa apenas
ser mudado. A critica maior em relacdo ao periodo tradicional diz respeito a
inexisténcia de uma gestéo social atrelada a uma politica social. O resultado disso

atualmente é o crescimento consideravel das necessidades habitacionais.

Explica-se da seguinte forma, ao se considerar o déficit habitacional
urbano em 2000, da ordem de cinco milhdes e quinhentas mil unidades que se
contrapdem a quatro milhdes e quinhentas mil unidades desocupadas® (segundo
dados da Fundacdo Jodo Pinheiro), pode-se concluir que o déficit habitacional
urbano seria apenas de um milhdo, caso esses quatro milhdes e meio de unidades
desocupadas estivessem a disposicdo do mercado que precisa de casas, ou seja,
da populacdo que precisa de casas. Este déficit concentra-se majoritariamente na
populacdo que tem renda mensal de até trés salarios minimos incapazes de

participar do mercado.

N&o se trata de negar totalmente o que se fez no periodo tradicional®, o
gue precisa é que o foco seja mudado ou adequado, contemplando a populacdo que
ganha menos que trés salarios minimos, ou seja, melhorar a atuacdo nessa area
(Nascimento 2002). E essa atuacdo ndo € de mercado, € uma questao,
eminentemente, social, visto que, se trata de uma questdo de distribuicdo de renda.
Para isso, a questdo da habitacdo deve ser garantida como um direito social, junto

com a seguranca, a saude e a educacao.

*2 Domicilios permanentes duraveis urbanos.
3 A COHABI/PA produziu no periodo tradicional, 22. 949 unidades habitacionais (ALVES, 1997).
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Nascimento (2002), ao se referir ao fato do foco n&o estar adequado, quer
dizer que nem mesmo hoje na COHAB/PA isso esta perfeitamente adequado. Basta
olhar o que foi feito recentemente. Foram produzidos quinze mil lotes. Dentre esses
guinze mil lotes, cerca de trés mil unidades foram direcionados para uma populacéo
com renda mensal numa faixa de seis salarios minimos para cima. Depois, a
populacdo que precisou de financiamento para construir tinha que ter uma renda

mensal de cinco salarios minimos.

Entdo, foram financiadas mais trés mil unidades entre lote urbanizado ou
cesta basica de construcdo. A exigéncia para financiamento do lote urbanizado é a
de que a familia tivesse uma faixa de renda mensal de trés salarios minimos e, no
caso do financiamento de lote urbanizado mais a cesta basica de construcao, a
familia deveria ter uma faixa de renda mensal de cinco salarios minimos. Outra
alternativa foi o PAR, programa de arrendamento, que contempla uma populacao de
renda mensal entre quatro e seis salarios minimos, e de seis salarios minimos em
diante existe a carta de crédito associativa, que é o PRO-CRED, programa utilizado,
dentre outros, aos conjuntos Ulisses Guimaraes, Fernando Guilhon e Jacana,
construidos pela COHAB/PA entre os anos de 1998 e 2000.

Os resultados refletiram o seguinte: pessoas que compraram somente 0
lote urbanizado, ndo puderam construir e o lote foi retornado. Isso significa dizer que
a COHAB/PA precisa ter um produto, ao qual a populacdo de até trés salarios

minimos efetivamente tenha acesso.

Nascimento diz que é imprescindivel que hoje, ao se tratar o foco da
guestao habitacional, obviamente o0 mesmo deve ser casado com uma preocupacgao
maior com a cidade. A pesquisa feita pela Fundacdo Jodo Pinheiro, conhecida no
capitulo 3, por meio de seus dados confirma que é preciso ter outra acao diferente
da anteriormente adotada, que priorizava a producéo. Por exemplo, ao se considerar

o déficit habitacional na RMB, grande parte situa-se na populacdo que tem renda na
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faixa de até trés salarios, entretanto, revela-se que 85% desse déficit consiste de
problemas voltados a coabitag&o familiar.

Nascimento (2002) comenta esta situacao:

“Se vocé considera o problema da coabitacdo, vocé chega a conclusdo
seguinte, eu nao tenho que estar fazendo loteamento la em Marituba e
Ananindeua. Eu tenho que fazer é financiar as pessoas que tendo lote hoje,
que tem problema de coabitacdo, por um filho, por uma filha que case e
que more junto, vocé estaria resolvendo de forma muito mais barata e
muito mais adequada ao morar” (NASCIMENTO, entrevista concedida em
maio de 2002).

Outro ponto a ser discutido que ainda diz respeito as necessidades
habitacionais € o das habitacBes inadequadas, que mostra ndo ser mais possivel
resolver o problema da habitacdo, sem tratar da casa e de seu entorno. Até porque,
segundo Nascimento (2002), para cada uma casa que falta, duas estdo com
inadequacédo de algum tipo. Entdo das trés casas com problemas, duas sao infra-
estrutura, coleta de lixo, regularizacdo fundiaria entre outras, e uma apenas é
ampliacdo ou melhoria.

As questdes relativas ao déficit e a inadequacdo sao problemas
habitacionais, que merecem uma solucdo efetiva e integradora, associada a uma
visdo mais global de cidade, pela utilizacdo dos instrumentos urbanisticos legais,
como o Estatuto da Cidade, e discutida pela 6tica do planejamento urbano.
Nascimento (2002) cita que existe um ponto crucial a ser resolvido, a terra, o bem e
a propriedade deve ser meio para a justica social, a cidade enquanto promotora de
condi¢cBes para o desenvolvimento humano necessita ter uma funcéo social. Ela nédo
tem uma funcdo s6 econdmica. “A cidade € um espaco da produgdo, mas ela &,
sobretudo, um espaco social de convivéncia’. Nascimento (2002) comenta ainda

que:



153

“Se noés trabalhdssemos com a visdo de cidade, n6s iamos descobrir
facilmente que nés precisamos investir muito menos consolidando a cidade
gue temos, resolvendo o problema da invasao, da regulariza¢do fundiéria,
e isso é cidade, porque quem vai resolver a questdo da invasdo é o
Estatuto da Cidade, ndo sdo as indenizacdes milionarias. N&o resolve e o
governo ndo tem dinheiro pra isso, nenhum governo. S&o somas
astrondmicas para hoje indenizar areas que foram retidas pelas mesmas
pessoas, pelos poderosos que retiveram essas areas ao longo do tempo e
que foram infra-estruturadas, estdo bem localizadas e que tem um valor
comercial alto. Nao resolve” (NASCIMENTO, entrevista concedida em maio
de 2002).

Nascimento (2002) justifica a atual producdo da empresa citando que o
que ela faz hoje, tem em vista se operacionalizar, viabilizar-se como empresa,
porém, mais do que isso necessita justificar-se socialmente, ainda que seja uma
contradicdo sua atuacdo nao tem atendido a populacdo de maior fragilidade
econdmica. Entretanto, ele reflete falando que o publico que esta sendo atendido
hoje, ndo est4 sendo disputado com a iniciativa privada, trabalha-se com um publico
com uma faixa de renda mensal que a iniciativa privada praticamente n&do atinge o

mercado imobiliario tradicional. Entao ele comenta:

“N0Os estamos fazendo financiamento por meio da carta de crédito para
uma faixa da populacao, os funcionarios publicos, que ndo sendo disputada
pelo mercado. Isso ndo estd errado, porque esta se produzindo para
pessoas que vivem de aluguel, pessoas que se quiserem morar na Av.
Nazaré, ndo vao ter acesso, se quiserem comprar no Marco também nao
vdo ter acesso. Por qué ndo vado ter acesso? Porque enquanto o m?
comercial, nosso, maximo é U$ 187,50, o menor da iniciativa privada € U$
375,00. Mas, mais do que isso, quando a gente vai construir a gente visa a
familia, mas visa também o investimento, melhorando o empreendimento”
(NASCIMENTO, entrevista concedida em maio de 2002).
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5.4.1. O planejamento estratégico: evolucdo, cenarios, diagndsticos e
implementacéo.

5.4.1.1. O fato gerador

O Plano Estratégico, previsto para o periodo de 1997-2003 foi idealizado
com o objetivo de definir os rumos da COHAB/PA, em vista do intenso processo que
tem impactado a sociedade contemporanea, globalizada e competitiva. Aos poucos
ficou caracterizado, conforme cita Nascimento (2002), que a qualificacdo da
Instituicdo, nos aspectos organizacionais, poderia contemplar o desenvolvimento dos

aspectos tecnoldgicos, sociais, econémicos e culturais.

Nascimento (2002) comenta que no final de 1997 foi feito um seminario na
empresa e a partir dele, elaborou-se um diagndstico preliminar, em que todos os
problemas foram apresentados pelo corpo gerencial, envolvendo cerca de 35
gerentes. Os problemas relatados e relacionados eram estruturalmente sérios, um
sinal de que se precisava mudar. Os sinais de mudanca indicavam que era preciso
rediscutir a empresa. Posto isso, foi contratada uma consultoria especializada em

desenvolvimento do potencial humano e organizacional.

A Consultoria introduziu a idéia do planejamento estratégico e,
obviamente, todas as acbes e projetos que implicariam na mudanca da estrutura
fisica, da estrutura de gestdo, da requalificagdo, enfim, dos recursos humanos de
uma forma geral. No inicio de 1998 realizou-se um seminario que deflagraria todo o
processo de implantacdo. Neste primeiro seminario ficou estabelecida a misséao,
visdo, objetivos, e cenarios futuros. Os valores compartilhados na COHAB/PA

encontram-se resumidos no Quadro 5.



155

Visao de futuro -Ser referéncia efetiva no desenvolvimento habitacional e
urbano.
Misséo -Promover a melhoria da qualidade de vida, oportunizando

acesso a moradia e ambiente urbano saudavel.

1. Urbanizagéo de areas ocupadas;
2. Producéo de lotes urbanizados;
3. Producéo de unidades prontas;
Negécios 4. Desenvolvimento urbano através de:
*Planos Diretores Urbanos — integrados a producgéo de
habitacdes.
*Assessoramento Institucional as Administragdes Municipais.

*Elaboracgéo de Instrumentos de Planejamento e Gestédo.

. Imobiliario;

. Administracéo e fiscalizacdo de obras;

. Prestacéo de servicos urbanos;

. Elaboracédo de planos, programas e projetos;
Mercado . Execucédo de programas e projetos;

. Assessoramento institucional;

N o o0~ WN P

. Recuperacéo de conjuntos habitacionais.

- Governo federal

- Estado

No Nivel Politico-institucional |- Municipios

- Concessionarias de Servicos

Clientes Publicos

- Populacdo de baixa/média

No Nivel Social renda

- Prestadores de Servicos

No Nivel Comercial - Populacdo em Geral

Quadro 5 - Valores compartilhados na gestéo estratégica na COHAB/PA.
Fonte: COHAB, 1998.

Os primeiros atores a participarem desse processo, além dos diretores,
foram os gerentes, ou seja, todos os funcionarios que tinham cargo de chefia ou
assessoramento com os diretores. Foi procedida uma analise do ambiente interno e
do externo e foram identificadas as oportunidades, as ameacas, as forcas e as

fraquezas, respectivamente.



156

Esta técnica possibilitou identificar os cendérios provaveis que trariam
impactos positivos e negativos para os negocios da empresa no futuro, e permitiu
formular uma Matriz Estratégica Resultante, instrumento balizador da nova postura
adotada pela empresa. A elaboracdo do plano compreendeu as seguintes etapas,

conforme Figura 9.

Il |1
——— rasel | | FASE I E Il | | FASE IV ———|
FORMULAGAO DE ANALISE ESTRATEGICA DO AMBIENTE FORMAGAO DE ALTERNATIVAS
OBJETIVOS ORGANIZACIONAIS INTERNO E EXTERNO ESTRATEGICAS
__ ot
MISSAO, VISAO, VALORES, y .
ESCOPO DE NEGOCIO, / OPORTUNIDADES, AMEAGAS, "\ DIRETRIZES
SEGMENTAGAO DE MERCADO, < FORGAS, FRANQUEZAS, ) METAS
CLIENTES, NECESSIDADES "» . CAPACIDADES, HABILIDADES. / “» ACOES
FILOSOFIA INSTRUMENTAL. N 4
INSUMOS e " PRODUTOS

—— =

CENARIZACAO

CENARIO PROVAVEL
VISAO DE MERCADO
OBJETIVOS ESTRATEGICOS
PROJETOS ESTRATEGICOS

Figura 9 - Etapas do Planejamento Estratégico COHAB/PA.
Fonte: Adaptado de COHAB/PA, 1997.

5.4.1.2. O processo de cenarizacdo na COHAB/PA

Segundo Caetano (2001) o processo de planejamento, feito por individuos
e organizacfes, precisa ter como base o pensamento estratégico, que significa
evidenciar aquilo que € importante para a sobrevivéncia da organizacédo, como forma
inteligente de lidar com o futuro, reduzindo, portanto, os riscos de todas as naturezas

e melhorando o nivel de eficiéncia e eficacia.

As turbuléncias causadas por rapidas e profundas transformacdes nos
ambientes, no campo social, politico, econémico, financeiro, legal, tecnoldgico, entre
outras, exigem posturas diferentes que favorecam o processo de tomada de deciséo
por parte daqueles, cuja responsabilidade de gerenciar ou administrar jA ndo pode
mais contar com ambientes estaveis e previsiveis, o que torna mais ardua ainda a

tarefa de lidar com o futuro das organizacgdes.
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Para minimizar essa dificuldade, o processo de planejamento estratégico
pode se valer do uso da técnica de cenarios, cuja relevancia tem se mostrado
elevada ao longo dos anos,e propicia um nivel de reflexdo sobre o futuro, de
maneira coerente com a visdo que se tem do mesmo, internamente a organizacao
(CAETANO, 2001).

Porter (1989) cita que “(...) um cenario € uma visado internamente
consistente daquilo que o futuro poderia vir a ser”. O autor considera de primordial
importancia o uso de cenarios para o planejamento estratégico, pois a técnica facilita
conhecer as implicacBes estratégicas da incerteza sobre o desempenho futuro de
dada organizacdo e também no setor a que pertence, mas, sobretudo no que

envolve a cadeia de valor nele existente.

O processo de cenarizacdo da COHAB/PA levou em conta o estudo do
ambiente externo, sendo utilizada a abordagem da andlise prospectiva de cenarios
alternativos como ponto de partida para obtencdo da visdo de mercado e ampliacédo
do escopo de analise. A metodologia aqui utilizada assemelha-se a desenvolvida por
Vasconcellos Filho e Pagnoncelli (apud CAETANO, 2001), que envolve as seguintes

etapas:

Definicdo do escopo do cenario;
Selecao das variaveis relevantes;
Identificacéo dos atores envolvidos;
Prospeccdo do comportamento futuro;
Elaboracado de cenarios alternativos;
Escolha do cenério de referéncia;

N o gk~ 0w NP

Monitoramento do cenario — referéncia.
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Cumpridas essas etapas, entende-se que foram evidenciadas as

macrotendéncias de cada ambiente considerando-se, para efeito de estudo,

segundo COHAB/PA (1998), os ambientes politico/econémico, ecoldgico/legal,

tecnoldgico, mercado e sociocultural/demografico e, a partir dai contextualizadas as

diferentes hipoteses de combinacdes e situacdes provaveis, fossem elas otimistas

ou pessimistas. Com essas informacgdes construiram-se 0s cendrios alternativos que

poderiam impactar os negécios da companhia no horizonte de tempo pretendido.

Foram definidos e elencados o0s seguintes cenarios de referéncia,

conforme Quadro 6.

Ambiente

Cenarios de referéncia

e Politico e econdmico

- Globalizagao da economia;
-Reducdo gradual da participacdo do Estado na economia
(privatizagéo);

- Maior estabilidade politico-institucional;

e Empresarial

-Transparéncia na gestdo empresarial e democratizacdo das
decisdes;
- Horizontalizag&o das estruturas;

- Terceirizagdo e parcerias estratégicas;

e Social

- Permanéncia da m4 distribuicdo de renda;

- Maior conscientizacao da cidadania;

-Aumento da demanda por habitacdo e servicos decorrentes dos
processos de urbanizacao;

- Aumento da tensdo social;

e Mercado

- Parceria entre cliente e fornecedor;

-Elevagao do nivel de qualificacéo e polivaléncia da mao-de-obra;
-Forte normatizagéo para segurancga dos produtos;

-Producgéo voltada para redugdo de custo, melhoria da qualidade,
flexibilidade e inovacéo;

-Incorporacéo crescente do poder do consumidor;

-Aumento do desemprego da economia informal.

Quadro 6 — Cenérios provaveis de atuacao da COHAB/PA.

Fonte: COHAB/PA, 1998.
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O processo de cenarizagdo facilitou tracar estratégias para a empresa
visando o crescimento e desenvolvimento da mesma, que envolve a caracterizagcéo

e a consolidacgéo, até o final de 2003, por:

Padrédo de referéncia em habitacao, obras publicas e servi¢os urbanos;
e Crescimento auto-sustentado;

e Modelo de gestdo empresarial,

e Expanséao da acéo institucional;

e Tecnologia inovadora como diferencial competitivo;

e Parcerias estratégicas e;

e Satisfacdo dos clientes internos e externos.

5.4.1.3. Diagnosticos, Objetivos e Projetos Estratégicos

A analise do ambiente externo constitui-se no estudo que envolve,
principalmente, a identificacdo de processos sociais e de seus principais agentes,
assim como das suas principais demandas que impactam a dinamica da empresa. A
analise das relacGes estabelecidas por esta com esses agentes e 0 conhecimento
das ameacas e das oportunidades proporcionadas por esse ambiente a sua atuacao
organizacional é um componente fundamental da metodologia do planejamento

estratégico.

A adaptacdo necessaria ao emprego do planejamento estratégico na
COHAB/PA esta voltada, em uma primeira andlise, para a necessidade de
entendimento dos objetivos sociais de sua atuacdo. No caso especifico da provisédo
habitacional, o planejamento estratégico pbe em destaque a necessidade de
entendimento de que a provisdo de moradias esta inserida no mercado imobiliario

urbano.
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Como tal, existe o reconhecimento de que os clientes finais devem ser
objeto de uma acdo diferenciada e condizente com as caracteristicas do
planejamento urbano e do mercado. Pontos que durante a gestdo tradicional
encontravam-se desvinculados devido a razGes contextuais com consequéncias
diretas para o financiamento e a execuc¢ao das obras de unidades habitacionais e de
infra-estrutura. Esse entendimento, levou a definicdo dos objetivos estratégicos
sintetizados no Quadro 7.

Para a consecucdo dos objetivos estratégicos tracados, com a intencéo
de orna-los em uma prética efetiva, foram definidas acfes que se traduziram em
projetos estratégicos considerados prioritarios. Tais projetos foram definidos como
atividades com inicio, meio e fim, sendo executados por equipes temporarias,

compostas por representantes das unidades integrantes da Companhia.

Segundo a COHAB (1998), as equipes de trabalho formadas tem carater
operacional e o papel de se reunir periodicamente para analisar questdes sobre os
projetos e deslanchar o processo de execucdo. Os projetos estratégicos (Quadro 8)
sédo liderados por coordenadores e monitorados continuamente por indicadores.
Como indicadores séo utilizados o tempo de execucéo, satisfacdo do cliente interno

e externo, custo e reestruturacao do processo de trabalho.
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(continua)

e Elaborar planos, programas e projetos na area
habitacional;

¢ Identificar potencialidades e buscar parcerias junto aos
municipios para o desenvolvimento de programas
habitacionais;

¢ Implementar programas de assessoramento institucional;

e Ampliar a atuacdo da empresa através do PROHAB -
programa habitacional para servidores publicos estaduais;

e Estimular pesquisas tecnolégicas para a redugdo de

custos e melhoria da qualidade dos projetos.

T mEEs

Identificar junto as administracdes

municipais, 0rgdos  publicos e

entidades privadas, possiveis
demandas por obras publicas;
Identificar programas e linhas de
financiamento;

Administrar e fiscalizar obras publicas.

Elaborar e executar planos, programas e
projetos;

Identificar as potencialidades dos municipios
na &area do desenvolvimento urbano;
Assessorar prefeituras no planejamento e na

gestdo urbana.

e Implementar e divulgar o planejamento estratégico da
empresa;

e Montar marketing empresarial;

e Criar mecanismos que viabilizem a auto-sustentagdo da

empresa.

Criar mecanismos de controle e
avaliacéo

Otimizar o desempenho da empresa
Implantar sistema de comunicagao
interna;

Implantar programa de informatizacéo;

Modernizar a gestéo imobiliaria.

de capacitagdo e

Implantar  programa
aperfeicoamento de recursos humanos;

Ampliar a percep¢ao das mudancgas politicas,
econdmicas e sociais através de dinamicas

motivadoras.
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(concluséo)

Articular  politicamente | o
para a criagéo do fundo

estadual de habitacéo;

Buscar financiamentos
externos;
Articular a

desburocratizacdo dos
financiamentos juntos a
CEF, visando a inser¢éo
de novos beneficiarios.

Estimular

interinstitucionais

parcerias

com

vistas a ampliagdo e

desenvolvimento

empresa.

da

Estimular
tecnolégicas;

Estimular a otimizagdo da

qualidade dos

prestados, a partir

exigéncias estabelecidas.

pesquisas

Servigos

das

Ampliar a

conscientizagdo do

publico interno e
externo sobre a
importancia da
empresa,

Possibilitar a

promog¢do social da
comunidade através
da oferta de

Servicos.

Respeitar a legislacdo ambiental e

qualificar o ambiente urbano
construido;

Estimular o desenvolvimento de
projetos de educagdo ambiental

nos nucleos habitacionais.

Quadro 7 - Objetivos estratégicos da COHAB/PA.
Fonte: COHAB, 1998.
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e Reestruturacdo organizacional

e Reorganizacéo do espaco fisico

e Informatizagéo e integragdo de sistemas
e Sistema de informacdes gerenciais

e Comunicacao e marketing empresarial

e Captacao de recursos

¢ Desenvolvimento de recursos humanos
e Regularizacgao funcional

e Gestao financeira empresarial

¢ Administragcdo de contratos e convénios
e Atendimento ao publico

¢ Reevolugdo dos contratos

¢ Regularizagao de contratos junto ao FCVS
e Organizagéo do arquivo central

e Organizagao do arquivo imobiliario

e Organizagdo do material e patrimonio

¢ Montagem do acervo bibliogréafico

Fundo estadual de habitacao popular

Identificacdo de demandas dos
municipios para as éareas de
planejamento urbano, habitacional e
obras publicas

Urbanizac&o e reorganizacéo de areas
Financiamento de cesta de material de
construcao

Financiamento de unidades prontas
Infra-estrutura em conjuntos invadidos
Desenvolvimento tecnoldgico voltado
para a habitagcdo popular

Promocdo social e  educacao
ambiental

Elaboracao de bases cartograficas

Elaboracdo de instrumentos de planejamento
urbano e metropolitano

Sistemas de informacdes
urbanas/metropolitanas

Implementacgéo do sistema gestor
metropolitano

Indicadores georreferenciados de qualidade
de vida urbana

Quadro 8 - Projetos Estratégicos da COHAB/PA.

Fonte: COHAB, 1998.
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5.4.1.4. Implementagéo

Na etapa de implementacdo do plano ndo havia como operacionalizar
amplas discussdes sobre todos os assuntos. Entdo se optou por entender que o0s
gerentes seriam o0s agentes de difusdo, da necessidade de mudanca, com
treinamento e com cursos, em varios momentos de discussao. Isso gestado de

forma coletiva, compartilhada. Santos (2002) revela:

“No6s compartilhamos tudo porque todo mundo precisava ter conhecimento
do que estava acontecendo |4 dentro, sendo a responsabilidade ficava
sempre sobrecarregada a uma pessoa” (SANTOS, entrevista concedida em
agosto de 2002).

Além dos encontros gerenciais, dos seminarios gerenciais, todos o0s
empregados, em algum momento, participaram de perto das discussfes. Santos

comenta, sobre isso, o0 seguinte:

“Os gerentes estratégicos desenvolveram o processo dos planos de ac¢des
num primeiro momento. Quando iniciamos isso, ndo eram gerentes e sim
chefes de divisao, entdo participaram alguns chefes de departamentos, nao
foram todos que participaram. Num primeiro momento foram 35 pessoas, e
gual era a idéia? Depois que aquele pacto de mudancas estivesse fechado,
bem sacramentado, bem internalizado nos gerentes, comecaram a ampliar
os leques, a ir a outros técnicos, comecaram a ter reunifes, a pensar
outros planos e a listagem dos planos que precisam ser arrumados e dos
que deixaram de ser arrumados” (SANTOS, entrevista concedida em
agosto de 2002).

Existiram pelo menos trés grandes momentos de discusséo: de valores,
de socializagéo e de informagdes. Segundo Nascimento, foi feita a socializag&o total
na empresa, com todos os funcionarios. No primeiro semestre de 1998 ja havia
mudancas substanciais na area de atendimento de pessoal, com mudanga na forma
de atender, mudancas na informatizacdo de todo o sistema de atendimento, no
processamento e na forma de levantar, as fungdes, revisdo de todos os fluxos de

processos dentro da empresa.
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Ainda em 1998 foi feito concurso publico para regularizar o quadro
funcional, Nascimento relata que foi um desenvolvimento muito complicado, metade
do corpo funcional foi substituida por pessoas novas, vindas através do concurso,
gue entraram sob um plano de cargos e salarios, com a introdugéo das habilidades
gue fazem parte da preocupacao da administragdo em qualificar o corpo funcional.
Foi um passo audacioso e inovador, mas era preciso que se admitissem funcionarios

novos e habilitados para as novas exigéncias da companhia. Ele cita que:

“Foi para essa companhia que a gente foi buscar o plano de cargo e
salarios por habilidade, nés fizemos, s6 nesse periodo, 7.500 horas de
treinamento, com 2.700 inscri¢cdes, 0 que quer dizer que nds tivemos cerca
de 10 vezes cada funcionario desse, em algum momento fazendo estudo,
treinamento, fora as coisas informais, isso s6 os formais, voltados para o
treinamento. Nos tivemos cerca de trezentos eventos, se vocé considerar
300 eventos divididos por 5, vocé tera cerca de 60 eventos por ano. Entdo
esse esfor¢o todo para tornar a companhia em condi¢cdes de pelo menos
enxergar e trabalhar por um objetivo com qualificagdo” (NASCIMENTO,

entrevista concedida em maio de 2002).

Na éarea da informatica também houve significativas transformacfes: em
1996 existiam apenas 10 computadores na empresa; hoje sdo 100 computadores. A
companhia toda estd em rede o que facilita enormemente toda a comunicagéo

interna, mas principalmente a externa.

Outra questdo muito importante diz respeito as diferencas no processo de
tomada de decisdo na gestao tradicional e na gestdo estratégica, tendo em vista a
concretizacdo dos objetivos sociais. Nascimento (2002) revela que existe uma
diferengca muito grande, pois a gestdo estratégica qualifica muito mais a deciséo, a

margem de erro € menor, no entanto, € extremamente mais trabalhoso.

Por este motivo, em 2000, foi instituido o Férum Estratégico, com a
finalidade de manter o dialogo entre a diretoria executiva e o corpo gerencial,

formular estratégias de gestdo, estimular analises sistematicas de desempenho e
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performance da empresa e apresentar solucfes de forma integrada e em sintonia
com a missao da COHAB/PA.

No Forum sdo discutidos os principais problemas gerenciais e
operacionais vividos pela companhia, sdo identificados pontos importantes de
estrangulamento do desempenho de vérias unidades da empresa para se indicar

providéncias preliminares para superagao dos problemas.

Anteriormente, ja havia sido feita uma tentativa de se estabelecer o
Foérum, no entanto essa tentativa nao foi frutifera, pois, segundo Nascimento essa é
uma pratica que demanda algum tempo de amadurecimento para as pessoas.
Posteriormente, numa segunda tentativa, estabeleceu-se o Forum, e a partir dele
todas as acOes estratégicas eram avaliadas no sentido de se consolidar o Plano
Estratégico 1997-2003.

Nascimento (2002) complementa dizendo que em se tratando de uma
empresa publica, existe uma burocracia pesada, todas as normas para cumprir que
a lei exige. Existe também uma questéo real, que € a questdo politica de governo
gue condiciona todas as decisdes e que via de regra terminam por demandar mais

tempo na tomada de deciséo.

Para a concretizacdo do cenéario idealizado para o projeto COHAB 2003,
as estratégias utilizadas pela empresa para obtencdo de vantagens competitivas no
mercado, e que determinaram a sobrevivéncia da mesma, tiveram trés vetores: a
imagem da credibilidade, o custo e a qualidade do produto. A questédo do resgate da
imagem da credibilidade foi uma das estratégias mais conscientemente tracadas.
Pelo fato de ser 6rgéo publico, ter um nome e uma marca, tentou-se trabalhar ndo s6
para se obter uma imagem de credibilidade da produg&o, mas sobretudo, para

segurar essa imagem.

Nascimento (2002) diz que o maior term6metro para isso se refere ao

atendimento de todas as reclamacdes:

“‘Os apartamentos que nos entregamos e que tiveram reclamacgfes, nos

estamos fazendo o seguinte, chamamos as empresas, intermediamos,
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renegociamos e aquilo que a empresa ndo assumiu, a gente esta fazendo.
Posteriormente, denunciamos as empresas, vamos cobrar judicialmente.
Entéo, essa estratégia de competitividade, a questdo da credibilidade, da
imagem é fundamental” (NASCIMENTO, entrevista concedida em maio de
2002).

Outra estratégia € a diferenciacé@o através dos custos. O fato da empresa
ter uma estrutura paga pelo Estado permite que o resultado nao vislumbre lucros. Os
terrenos dos empreendimentos sdo do governo, a maioria se compra no critério do
custo, ou seja, ndo se agrega nenhum valor imobiliario ao terreno. Por fim,
considera-se que o custo € importante, mas, outra estratégia competitiva foi
almejada: a qualidade dos produtos, ou seja, pegar o material e a méo-de-obra
adequados e fazer de forma apropriada, transformando o produto/servico em

realmente efetivo para os clientes.

“A construgcdo de uma parede tem mil formas de fazer, mas tem sobretudo
as formas corretas. Hoje nos temos todos os procedimentos definidos,
como é que se armazena como € que se compra, como é que seleciona,
como é que se aplica, como se fiscaliza. Enfim, a competitividade surgiu
desses trés pontos: imagem, custos e qualidade” (NASCIMENTO,

entrevista concedida em maio de 2002).

Em se tratando de uma empresa publica, Nascimento (2002) revela que o
maior desafio enfrentado pela gestdo estratégica na implementacdo do plano, diz
respeito a cultura organizacional. Dentre varios fatores que concorrem para dificultar
o desenvolvimento de uma cultura organizacional, foi destaca a reacgéo por parte do
corpo funcional a mudancas. O medo que as pessoas tém da mudanca, o0 apego a
guestdo da seguranca, do trabalho, do emprego, além do medo de arriscar, porque

se esta exposto a tudo. Ele cita que:

“Entdo é o medo que permeia do presidente ao Ultimo funcionario. Hoje
somos cobrados em tudo, tem fiscalizagdo de tudo. Entdo, na
administragdo, quando ela é feita transparente, aberta, ndo pode ter
segredo e também néo pode ter erro. Ninguém abre a administragcao
guando néo esta seguro de que ela esta sendo feita adequadamente, entdo
essa coisa € complicada. Além do mais, a legislagcéo, sobretudo agora, com

a lei de responsabilidade fiscal, criou um verdadeiro pavor, vocé tem que
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trabalhar de forma adequada” (NASCIMENTO, entrevista concedida em
maio de 2002).

Entdo o medo da mudanca vem do perfil das pessoas que fizeram
tradicionalmente sempre aquele mesmo papel. Essa € uma questdo muito séria, a
burocracia, sobretudo a burocracia que responsabiliza, que torna esse papel muito
mais complicado, pois dai emerge o medo e sobretudo, o corporativismo. O
corporativismo, segundo Nascimento (2002), mesmo nas instituicdes pequenas

revela uma forga muito grande. Ele cita como exemplo a seguinte situacgéo:

“N6s tivemos movimentos de funcionarios a favor da reserva de mercado,
das chefias e das assessorias sO para os antigos. Vocé vé até que ponto
isso chega, o pessoal antigo, funcionario antigo, compromissado com a
empresa, tinha efetivamente as melhores condicdes para exercer.
Entretanto, nés resolvemos desmontar isso, hoje nds estamos cheios de
gerentes excepcionais, que ndo sao antigos. Sao pessoas que se
habilitaram realizando as coisas que tém que fazer. Essa questdo da
mudanca cultural, da mudanca de postura, é certamente o problema
recorrente mais sério que nés temos” (NASCIMENTO, entrevista concedida
em maio de 2002).

Um outro exemplo, dessa barreira cultural pode ser verificado no
comportamento de alguns funcionarios em relagdo ao sistema de cargos, carreiras e
remuneracgao, Santos (2002) diz que:

“O sistema esbarra num obstaculo, o bloqueio cultural de certos
funcionarios. Ocorre que alguns funcionarios querem fazer cursos dentro
do expediente e muitos perguntam se vao poder compensar o horario,
obtendo folga em outro momento. Nao conseguem entender que o curso &
um investimento que, além de estar investindo na companhia, esta também
investindo na pessoa, no profissional que estd no mercado de trabalho”
(SANTOS, entrevista concedida em agosto de 2002).

Em 1997, ainda na época do diagndéstico preliminar a empresa
apresentava alguns problemas estruturais sérios, e outros eram serissimos. Nas
avaliacbes subseqlentes, até hoje, o que remanesce é a questdo gerencial. E a
questdo gerencial esta baseada numa questdo seguinte, na timidez da tomada de

decisdo. Mesmo sabendo-se que a tomada de decisédo esta descentralizada, que a
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responsabilidade é do gerente, ainda assim ndo ha iniciativa. Quer dizer, com a
delimitacdo das responsabilidades, isso ndo flui naturalmente. Existe sempre a
preocupacdo de saber o que o presidente e o diretor pensam, de forma a ndo se

arriscar.

Este fato é revelado na avaliacao feita com 40 gerentes da empresa, que
responderam 150 perguntas, dentre as quais algumas relacionadas aos aspectos
mais funcionais e outras aos aspectos gerenciais. A avaliacdo mostrou que a
empresa possui em excelente quadro técnico, do ponto de vista do conhecimento da
tarefa, que é de especificidade altissima, porém apresenta baixa capacidade de
invencdo, de criacdo, de decisdo, ou seja, de lideranca no gerenciamento.

Nascimento (2002) finaliza dizendo o seguinte a esse respeito:

“Se vocé for olhar isso aqui, vocé vai dizer: mas isso aqui € um caos! N&o.
NGs temos um quadro. Isso aqui € o investimento que a empresa tem que
fazer e sO faz esse investimento com resultados se vocé tiver sistema de
acompanhamento, de monitoramento e sistema de acompanhamento pra
julgar de forma adequada. Vocé ndo pode sair daqui da sua cadeira,
julgando esse ou aquele gerente, sem ter informagfes adequadas, porque
as dificuldades funcionais sdo muito grandes. Na inter-relagdo entre os
varios setores existem muitas dificuldades” (NASCIMENTO, entrevista

concedida em maio de 2002).

5.4.2. O sistema de gestdo da qualidade e o para-obras

7

O Sistema de Gestdo da Qualidade é uma evolugdo na maneira de
administrar as empresas. O SGQ, na COHAB/PA, tem como objetivo manter e
aprimorar a qualidade dos projetos e obras, garantindo a satisfacéo total dos clientes
e o comprometimento de todos os colaboradores com a companhia. Espera-se com

isso elevar a produtividade e ser referéncia na administragéo publica.

Ja existem no mundo cerca de 500 mil empresas que ja adotaram esse
modelo. No Brasil, quase 3 mil ja aderiram ao programa. O Pard foi o primeiro

estado brasileiro a aderir ao Programa Brasileiro da Qualidade e Produtividade no
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Habitat®*, no setor publico, tendo como representante a COHAB/PA, coordenado
pelo Arquiteto Cicerino Cabral do Nascimento.

A COHAB/PA ingressou no programa que atendia as empresas
construtoras de obras civis, tendo como missdo a adequacao da metodologia do
Sistema de Gestdo da Qualidade, conforme a ISO 9000, para a sua realidade, ou
seja, com enfoque de Orgéo Publico gerenciador de obras publicas, contando com a
consultoria do Centro de Tecnologia em Edificacdes (CTE). A estrutura do SGQ na

empresa € a mostrada no Esquema 18.
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Esquema 18 - Estrutura do Sistema de Gestao da Qualidade na COHAB/PA.
Fonte: Manual da Qualidade da COHAB/PA, 2002.

O programa foi iniciado na companhia em margo de 2000, com a
constituicdo do Comité da Qualidade, composto inicialmente por 4 servidores, tendo

como Coordenador Geral a Diretoria de Desenvolvimento Habitacional. O Comité da

% Ver Box 3
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Qualidade® deu inicio aos trabalhos com varias reunies de sensibilizac&o, visando

ao comprometimento de todos os funcionarios da Empresa.

Soraya Vianna, integrante do Comité da Qualidade na COHAB/PA, fala

gue o processo certificacdo na COHAB aconteceu da seguinte maneira:

“Com a consultoria do CTE, nds tinhamos aquelas auditorias da
certificagdo dos niveis D, C, B e A. S6 que, como o CTE ndo é um
organismo credenciado, entdo aquilo servia como referencial para a gente.
Na verdade, o processo de certificacdo, ocorreu em dezembro de 2002,
guando houve a auditoria de certificacdo por organismo credenciado, no
caso a BVQI. Entdo a COHAB foi direto para o nivel A do Programa PARA
OBRAS, que foi um programa instituido no final de 2000. A empresa esta
praticamente dois anos trabalhando no PARA OBRAS, j4 com SIQ Orgéos
e Contratantes Publicos, este representou também o segundo momento do
Programa de Qualidade na COHAB. O primeiro momento foi o PBQP-H. O
PARA OBRAS representa o segundo momento. Ent&o, foi quando tivemos
gue realinhar, no caso, tudo o que a gente tinha sido feito com o PBQP-H,
que foi feito em cima do SIQ Construtoras, realinhar para o SIQ Orgéos e
Contratantes Publicos, isso demandou um tempo” (VIANNA, entrevista

concedida em janeiro de 2003).

Em maio de 2000, ocorreu a primeira auditoria do CTE, correspondente
ao nivel "D" do Programa. Em junho de 2000 foi feita uma ampla divulgacéo e
implantagéo do sistema nas obras da COHAB/PA, conforme previsto no nivel C. Em
agosto/2000, ocorreu a segunda auditoria da CTE correspondente ao nivel "C". Em

janeiro/2001, ocorreu a terceira auditoria do CTE, correspondente ao nivel "B” 36

A previsao era que em agosto de 2001 a companhia estivesse apta para a
certificacdo do nivel "A", 0 mesmo n&o ocorreu, pois existiam alguns procedimentos
gue ndo estavam ainda em conformidade e precisam ser ajustados. A declarac¢éo do
CTE que informava que a empresa estava apta a certificagdo ocorreu em fevereiro

de 2002. Nesse momento o Programa da Qualidade em Obras Publicas no Estado

% Asatribuigdes do Comité da Qualidade, ver anexo B.
% Responsabilidades da Administragdo e as atividades envolvidas na definicéo do SGQ, ver anexo B.
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do Para - PARA OBRAS, j& havia comecado, e era preciso fazer as adaptacdes

necessarias pertinentes ao SIQ Orgéos e Contratantes Publicos.

A respeito da transicdo da companhia do PBQP-H, com foco na ISO 9001
(versdo 1994), para o PARA OBRAS, com foco na ISO 9001 (versdo 2000), Vianna
(2002) comenta que a empresa teve apenas que fazer uma adaptacdo de sua

documentacio para o0 PARA OBRAS, com foco nos Contratantes Publicos.

“O PARA OBRAS exigiu uma vers&o nova de toda a documentacao,
nos outros 6rgaos, por exemplo, eles iniciaram do zero mesmo, com
a consultoria do CTE. No caso da COHAB, foram feitas apenas dois
seminarios, porque ela ja tinha uma trajetéria com PBQP-H, ja estava
bem disseminado dentro da empresa. Entéo, comecou a se trabalhar
dentro da companhia j& com os focos e o0s processos: do
planejamento, do gerenciamento de obras, parte da licitacdo e
contratacdo de obras, projetos, a parte do planejamento do
empreendimento, a parte de fiscalizacdo de obras, manutencéo,
recebimento das obras, pés-ocupacdo. E também mais a parte de
recursos humanos, a parte de satisfacao do cliente. Entdo o SIQ vem
desenhado para os 6rgédos publicos mesmo, com o foco no 6rgdo
publico. E dai em diante foi s6 mesmo uma questdo de adaptacao
dentro da Companhia” (VIANNA, entrevista concedida em janeiro de
2003).

Em dezembro de 2002, a COHAB foi aprovada na auditoria nivel "A" do
PARA OBRAS. A avaliacao foi feita pela Bureau Veritas Quality International (BVQI)
, uma empresa com reconhecimento internacional na area de certificagdo. Com a
aprovacdo, a COHAB/PA passa a ser a primeira empresa publica do Estado e a

primeira Companhia de Habitagéo do pais a receber o selo.

Nascimento (2002), ao falar do PBQP-H, cita que o0 mesmo faz parte da
postura paradigmética, preconizada por uma nova filosofia empresarial que é a da
gestdo estratégica, que busca obter significativamente vantagens competitivas, por
meio de inovagdes tecnoldgicas, organizacionais e informacionais e que pode e
deve ser empregada no setor publico. O autor diz que o PBQP-H comeca pelo

pressuposto da qualificacdo do produto, da producéo e cita:
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“O programa tem uma engenharia excepcional, ele é nacional e funciona
muito bem na parte em que a gestdo é empresarial. Entéo, independente
da lideranga, o setor empresarial hoje estd muito bem, nés temos uma
guantidade enorme de empresas certificadas” (NASCIMENTO, entrevista

concedida em maio de 2002).

Entretanto Nascimento revela a preocupacdo de que o complicador do
processo esta justamente no setor publico, onde as empresas também precisam se
qualificar, por este motivo ele diz que em dezembro de 2000 foi criado o PARA-
OBRAS, que é exatamente o programa do Governo do Estado, que vai qualificar os
orgdos que trabalham com obras publicas, nos processos que envolvem essa
producdo. Desde o planejamento, licitagdo, gestdo de contratos, enfim, sdo sete
macroprocessos que devem ser controlados, entretanto, ainda ndo é o bastante,

pois ele cita que:

“Entéo, na hora em que vocé qualifica o projetista, e vocé qualifica o 6érgéao
publico para fazer os processos inerentes a produgéo, e a empresa ja esta
qualificada, vocé fecha o ciclo com os materiais certificados, vocé
praticamente tem um conjunto de providéncias capazes de viabilizar um
novo produto. Mas ndo é sé isso. Vocé ndo viabiliza s6 um bom produto
qualificando o material e a mao-de-obra, mas a tecnologia também. E acho
gue isso se estd devendo, porque os esforgos que foram feitos na area de
tecnologia, o melhoramento das tecnologias de construgdo, ndo estdo
sendo recebidos com a velocidade que precisam ser recebidos. Eles
precisam ser testados, certificados e recomendados pra que tenham
financiamento do préprio governo” (NASCIMENTO, entrevista concedida

em maio de 2002).

A politica de qualidade da companhia expressa intencdes e diretrizes
globais da companhia, e deve ter total comprometimento da Direg&o e ser entendida
por todos os colaboradores. Ela se traduz da seguinte forma, “produzir habitacdo

com qualidade a custos reduzidos, visando a satisfacéo continua do cliente” *'.

O escopo do SGQ, no qual a companhia aplica essa politica de qualidade,

tem como area de atuacdo a sua cadeia produtiva, representadas em 1° nivel pela

" No Manual da Qualidade da Companhia, disponivel no seu site, encontram-se definidos todo o planejamento
do SGQ, os macroprocessos que estdo sendo controlados, a politica da qualidade e seus objetivos, dentre outros.
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DDH e posteriormente, pelas células estratégicas GEXE e GEPO (Geréncia de
Execucdo e Geréncia de Projetos). Os macroprocessos a serem controlados séo
Licitacdo, Contratacdo, Gerenciamento e Fiscalizagdo de Projetos e de Obras de Habitagéo e

Infra-estrutura urbana.

A sequéncia dos servigos relacionados nos macroprocessos da cadeia

produtiva, abrangidos e controlados pelo SGQ, podem ser visualizados no Esquema

19.
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Esquema 19 - Servicos realizados pela COHAB/PA.

Fonte: COHAB, 2002.
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BOX 3- O PARA OBRAS

O Programa da Qualidade e Produtividade em Obras Publicas - PARA OBRAS foi instituido pelo
Governo do Estado do Para através do Decreto N°4.457, de 21 de dezembro de 2000. O PARA OBRAS
€ coordenado e implementado pela Secretaria Especial de Estado de Infra-Estrutura, através de um
Comité Geral de Obras Publicas, um Subcomité de Materiais, Componentes e Sistemas e um
Subcomité de Projetos e Obras. Os Orgdos envolvidos, no primeiro momento, no PARA OBRAS, sio
SEOP, SETRAN, SEDUC, COHAB e COSANPA.

As primeiras acbes do PARA OBRAS foram no sentido de estruturar um programa de qualidade e
produtividade que promovesse melhorias consistentes nas obras e projetos, principalmente em obras
publicas, combatendo o desperdicio, prevenindo falhas e erros, otimizando recursos humanos,
tecnoldgicos e financeiros, consequentemente melhorando a produtividade do setor em geral. Por isso,
o objetivo geral definido é o de:

e Otimizar a qualidade de materiais, componentes e sistemas construtivos e de projetos e obras
nos empreendimentos do Governo do Estado do Parg;
e Otimizar o dispéndio de recursos humanos, materiais e de insumos, naturais e energéticos, nos

empreendimentos do Governo do Estado do Para.

Como objetivo especifico pretende-se reestruturar o modelo gerencial da administragéo publica na area
de infra-estrutura em termos de procedimentos dos macroprocessos de contratacdo e gestdo de
contratos de obras, com base nas normas ISO 9000, através da implantacdo deste programa nos

Orgéo Publicos envolvidos inicialmente no programa.

Os Orgdos Publicos da Administracdo Direta e Indireta responsaveis pela contratacido e gestdo de
contratos de obras deverdo inserir em seus processos licitatorios, nas exigéncias relativas a
capacidade técnica, as normas de qualidade constantes dos acordos setoriais celebrados no Programa

de Qualidade e Produtividade em Obras Publicas - PARA OBRAS, num prazo méaximo de 24 meses.

Para assessorar a estruturacdo e implantagdo o Governo do Estado contratou a empresa de consultoria
CTE - Centro de Tecnologia de Edificacdes, especializada em desenvolver programas evolutivos de
qualificacé@o visando certificacdo dos niveis estabelecidos pelo PBQP-H, com base nas normas ISO
9000.

Fonte: COHAB, 2002.
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5.4.3. O setor produtivo da COHAB/PA e seus custos de producdo.

Dentro da estrutura definida pela nova forma de administrar, o setor

produtivo da COHAB/PA ¢é responsavel pelo fornecimento dos seguintes

produtos/servicos:

Urbanizac&o de areas ocupadas, por meio da provisdo de infra-estrutura
urbana em areas invadidas, servidas com ruas pavimentadas, sistema de
abastecimento d'agua, iluminacao publica, rede de drenagem e sistema de
coleta individual de esgoto, promovendo a reorganizacdo e redistribuicdo
do espaco ocupado, bem como, a regularizacdo fundiaria. Para estes
empreendimentos, atualmente sdo usados dois tipos de programas de
financiamento, o Habitar-Brasil e o Pro-Moradia, em alguns casos, ha
financiamento para cestas basicas de material de construcdo. Estes

programas atendem a familias com renda até 3 saléarios minimos;

Producéo de lotes urbanizados, € um programa do Governo do Estado
com financiamento da CEF, destinado a familias com renda de até 5
salarios minimos. O lote é dotado também de infra-estrutura urbana. A
familia poder4 construir com recursos préprios ou atraves do
financiamento da cesta de materiais de construgcdo em parceria com a
CEF,;

Producdo de unidades prontas, este programa foi direcionado
inicialmente para os servidores publicos estaduais e foi chamado de
PROHAB — Programa Habitacional para servidores publicos. O PROHAB
tem duas linhas de financiamento, o PROCRED, Programa de Crédito
Associativo, e 0 PAR - Programa de Arrendamento®. O programa entrega
conjuntos de verticais (apartamentos até 60 m2) com toda a infra-estrutura

urbana.

% PROCRED - Programa de Crédito Associativo destinado a funcionérios piblicos federais, estaduais e
municipais com renda entre 6 e 20 saldrios minimos. PAR - Programa de Arrendamento destinado a servidores
estaduais com renda de 3,5 a 6 salérios minimos.
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Entre esses produtos escolheu-se trabalhar nessa pesquisa, com os dois
primeiros, urbanizacdo de areas ocupadas e producdo de lotes urbanizados, mais
especificamente, com os servicos de infra-estrutura urbana implantados nas areas
envolvidas, como: sistema viério (terraplenagem, pavimentagdo e drenagem) e o

sistema sanitario (dgua e esgoto). A descricdo dos servicos € a seguinte:

e Terraplenagem: feitos o0s servicos preliminares (destocamento,
desmatamento e limpeza) e estabelecidos os caminhos de servico, sé@o
executados o0s servicos de aterro, corte ou de empréstimos,

dimensionados de acordo com as curvas de nivel da &rea em questao;

e Pavimentacdo: a grande maioria dos conjuntos tem suas malhas viarias
pavimentadas, onde sdo usados materiais asfalticos, do tipo, para vias
secundarias é usado selante asféltico ou ainda blokret sextavado, para

vias principais, de maior trafego, é usado AAUQ ou CBUQ®:

e Drenagem: é feita a drenagem tanto superficial quanto profunda das areas
a serem urbanizadas e a captac¢é@o é conduzida para um corpo receptor de

adguas mais préximo das areas envolvidas;

e Agua potavel: a empresa executa projetos de Sistema de Abastecimento
de Agua utilizando aguas de mananciais subterraneos cuja captagéo é
feita através de pocos perfurados e armazenamento em reservatorio
elevado prevendo, quando necesséario tratamento, para posterior

distribuicdo da agua na rede;

e Esgotamento Sanitario: a maior parte dos conjuntos € feita através de
fossas seépticas, onde seus dejetos sdo depositados em sumidouros.
Periodicamente essas fossas devem sofrer manutencdo para retirada do
lodo. Em rarissimos casos optou-se pela rede coletora de esgoto, com
tratamento em filtros anaerébios, para posterior desaguamento em corpo

receptor mais proximo.

¥ AAUQ e CBUQ - areia asfdltica usinada a quente e concreto betuminoso usinado a quente, respectivamente.
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De acordo com o que foi visto no capitulo 4, sobre a cadeia produtiva de

infra-estrutura, no Esquema 20 é representada a cadeia produtiva para estes

produtos:
Planej do Licitagéo e
Demanda Financiam Decis&o Empreend Contrato
do Projeto
Governo Fe

Sociedade Presidéncia ASP ALC
Gerenc.e Planejam Licitacdo e Fiscalizagéo Manutengéo e
Recebim de da Obra Contrato da e Recebim Conserv. de
Projeto Obra a Obra bra

AST/DDH
GEPO Subcontratada ALC GEXE GEXE

Subcontratada

Esquema 20 - Cadeia produtiva da COHAB/PA.
Fonte: COHAB/PA, 2002

A cadeia produtiva da COHAB/PA apresenta uma visdo geral dos
macroprocessos envolvidos na producdo, bem como, permite visualizar os elos de
ligacdo e os fluxos da cadeia. A cadeia representa a producdo de unidades
habitacionais e também de implantacdo de infra-estrutura urbana. Sua modelagem
s6 foi possivel em funcdo do uso do conceito de cadeia de valor, dentro de uma

perspectiva estratégica.

Pela cadeia podemos observar o conjunto de atividades individuais e
interdependentes (processos), envolvidos na producdo, e que irdo agregar valores
aos produtos intermediarios da cadeia, isso quer dizer que cada atividade se isolada
ou separada representa uma porcentagem significativa dos custos de producdo. O
custo do produto final ser& a soma dos valores agregados em cada uma das

atividades.

A visualizacdo da cadeia permite notar que o comportamento dos custos
de cada uma das atividades é diferente e que por conta disso uma obra pode ter seu
custo otimizado ou mesmo reduzido, se for feito um estudo preliminar de todas as

atividades envolvidos em cada processo e de seus custos. A otimizagdo de cada
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processo em separado permite fornecer um produto final de qualidade (COLENCI
JUNIOR E GUERRINI, 1998).

A maior parte dos fluxos que percorrem a cadeia é de processos e de
capital. Na fase de execucéo, de responsabilidade da empresa contratada, ocorrem

os fluxos de materiais.

e Fluxo de processos: conjunto de atividades inter-relacionadas ou
interativas que fornecem um produto intermediario ou final, como exemplo,
a fase de licitacdo do projeto s6 pode ocorrer se no planejamento do

empreendimento houver um estudo de viabilidade do mesmo;

e Fluxo de capital: constituido de recursos financeiros que percorrem a
cadeia, desde a identificacdo das necessidades até a manutencdo e
conservagdo da obra. Depende muito dos programas de financiamento

ofertados pelos governos, federal e estadual;

e Fluxo de materiais: constituido de insumos e produtos que sao fornecidos
pela cadeia produtiva no sentido do elo da execucgdo até o consumidor

final.

O fluxo de materiais € controlado pela empresa contratada, responsavel
por todo o planejamento e controle de execugédo da obra. Para isso, a COHAB/PA
passou a exigir, na licitacdo, que todas as concorrentes apresentem seu
planejamento utilizando o software MS-Project, onde todas as etapas previstas sao
rigorosamente controladas pela fiscalizagcdo, se houver qualquer alteracdo nao

justificada, a empresa contratada pode vir a ser penalizada.

O controle do fluxo de processos comecou a ser feito pela COHAB/PA,
em funcdo da implantacdo do Sistema de Gestdo da Qualidade, quando foram
conhecidos e definidos todos o0s processos e também seus responsaveis.

Encontram-se em fase de otimizag&o e controle, passando por melhorias continuas.
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Segundo Cardoso et al (2002), a contribuicdo do estudo do fluxo de
capitais pode fornecer elementos valiosos para uma andlise mais acurada da cadeia
produtiva, no sentido de se estabelecer quais sdo os beneficios da cadeia e seus
principais beneficiarios, estratificando os custos de producdo por segmento
produtivo. Em longo prazo pode fornecer vantagens competitivas garantindo

sustentabilidade a cadeia, dinamizando seus elos ou invertendo suas prioridades.

A COHAB/PA néo estabelece um controle desse fluxo de capital por
empreendimento e nem pelo conjunto de empreendimentos, assumindo uma postura
reativa. No primeiro caso, por empreendimento ou obra, pelo conflito gerado pela
falta de apropriacdo dos custos de producéo, visto que 0s mesmos sao gerados pela
empresa contratada e amparados pela lei de licitacdo e contratos n°® 8.666/93. No
segundo caso, por conjunto de empreendimentos ou obras, pela dependéncia

politica e institucional dos programas de financiamentos e seus limitados recursos.

Os valores introduzidos por conta do novo contexto empresarial na
COHAB/PA permitiram que a funcdo produtiva da companhia fosse redesenhada,
estabelecendo uma modelagem para a sua cadeia produtiva. Mais do que isso, a
gestdo estratégica permitiu a integracéo dessa cadeia produtiva com todo o sistema
organizacional, de forma que a partir dos objetivos e projetos estratégicos voltados

para ela se pudesse atingir o desempenho organizacional da empresa.

Um dos mais significativos resultados obtidos pelos projetos estratégicos
tracados para companhia, diz respeito a criacdo da célula estratégia de Assessoria
de Licitacdes e Contratos (ALC), criada ainda em 1999, que resultou em melhorias
consideraveis para a cadeia produtiva, controlando e regulamentando todo o
processo licitatorio e também a assinatura de contratos. Anteriormente, na gestédo

tradicional, ndo existia um departamento que centralizasse essas atividades.

No capitulo 4, Porter (1989) faz uma analise das forcas competitivas que
definem o ambiente concorrencial de uma empresa no mercado onde atua, que sao:
novos entrantes, clientes, industriais/fornecedores, subempreiteiros e concorrentes.
Partindo dessa analise séo relacionadas novas regras de funcionamento do setor da

construcdo civii e habitacional para satisfazer esta concorréncia, e
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conseqglientemente, agdes estratégicas que as empresas devem tomar para se

adaptar a estas novas regras e ao mercado, este é o caso da COHAB/PA.

A COHAB/PA, impulsionada pelo novo contexto empresarial, buscou
competir, posicionando-se por meio de duas estratégias competitivas genéricas. A
primeira com o direcionamento para a competi¢cdo por custos, um exemplo bem claro
disto € que a empresa busca a otimizacdo dos seus custos de producdo através do
programa da qualidade, visando reduzir desperdicios e aumentar sua produtividade.
A segunda voltada para a competicdo por diferenciacdo, onde também fica claro a
estratégia de se buscar novas modalidades de financiamento, oferecendo dessa

forma um diferencial para os clientes.

Entretanto, as duas estratégias parecem ndo estabelecer ainda um elo
mais incisivo com a arquitetura financeira da empresa, fato comprovado pela
inexisténcia de uma metodologia de custeio na sua base de informacdes gerenciais.
Nesse sentido, é fundamental que a companhia tenha equacionado seu programa
de investimentos e o seu sistema de custeio, pois desta maneira sera possivel

pesquisar e analisar as fontes de recursos necessérias a sua viabilizacao.

5.5. CONCLUSAO

O entendimento dos desdobramentos politicos que influenciaram a
atuacdo das varias gestdbes da COHAB/PA possibilita visualizar duas questdes: a
primeira relacionada ao ambiente extra-organizacional, revela um sistema de gestéo
ineficaz que ndo conseguiu atingir seus objetivos, acumulando ao longo do tempo,
um 6nus social muito grande, sendo foi instrumento de uma politica que privilegiou a

producédo habitacional em detrimento a proviséo de habitagbes sociais.

A segunda questdo mostra um ambiente intra-organizacional, instavel e
cadtico, mas favoravel a mudancas, que passa a se transformar a partir de uma

nova metodologia de gestdo, respondendo positivamente ao processo de
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reestruturacdo organizacional da empresa. Neste processo de reestruturacdo o
ganho maior é creditado a internalizacdo dos valores sociais na concepc¢do de seu
processo produtivo, ou seja, a identificacdo do segmento da habitacdo social

enguanto clientela em potencial para a empresa.
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6

Procedimentos Metodolégicos — Indicadores de Desempenho Organizacional e

Produtivo

6. PROCEDIMENTO METODOLOGICO

6.1. INTRODUCAO

Neste capitulo apresenta-se o procedimento metodoldgico construido
tendo tomado conhecimento dos aspectos das mudancas apresentadas no capitulo
5. A natureza qualitativa da abordagem de pesquisa foi escolhida em funcdo da
construcdo do problema a cerca do processo de reestruturagdo organizacional e
produtivo da COHAB/PA. A partir disso, houve a projecao das hipéteses de pesquisa
e a escolha dos métodos de investigacdo que permitiu o esclarecimento do problema

de pesquisa, a luz das hip6teses verificadas.

6.2. A ABORDAGEM DE PESQUISA: QUALITATIVA E AVALIATIVA

A pesquisa que subsidia este estudo caracteriza-se como sendo teorico-
empirica, pelo tipo de conducao epistemoldgica e metodoldgica, predominantemente
qualitativa. A énfase qualitativa, além de ser uma opcao do pesquisador, justifica-se
pela natureza e complexidade do tema / problema de pesquisa, pelo nivel de
profundidade que o estudo requer e pelo tipo de observagfes, informacdes e

analises necessarias para as questdes de pesquisa (RICHARDSON, 1989).

A abordagem qualitativa mostra-se adequada para a investigacdo em
guestao, por tratar-se de uma pesquisa descritiva, com uma escolha metodolégica
correlacional, e em parte, causal-comparativa. E do tipo correlacional na medida em

gue investiga especificamente as correlagbes que possam haver entre o
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desempenho organizacional e produtivo da empresa, ou melhor, entre a arquitetura
organizacional colocada em pratica e o desempenho produtivo da empresa. No
entanto, a escolha metodologica passa a ser causal-comparativa na medida em que
investiga possiveis relacdes de causa e efeito entre 0 desempenho organizacional e

0 produtivo.

A primeira etapa da pesquisa inicia-se com estudos tedricos e empiricos
e , optou-se por dividi-la em duas partes. A primeira vertente discute a emergéncia
dos novos paradigmas organizacionais, o planejamento estratégico e a qualidade
total, e suas aplicabilidades no dominio da gestéo publica, nesta perspectiva avanca
ainda a gestdo produtiva e de custos. A segunda vertente, relacionada a habitacéo
social e a politica publica habitacional, sua provisdo, produtividade e seus custos de

producéo de infra-estrutura urbana.

Na segunda etapa, o estudo de caso realizado na COHAB/PA, buscou
retratar principalmente a metodologia estratégica aplicada e seus resultados na
empresa. Configura-se assim como sendo também um estudo explicativo, bem como
biografico, uma vez que os antecedentes histdricos (politicos, econémicos e sociais)
gue impeliram a empresa para a adocdo do planejamento estratégico sao
considerados vitais, pois indicam o contexto de transformacdes no qual o ambiente

da empresa esteve suscetivel.

6.3. MEDICAO DO DESEMPENHO ORGANIZACIONAL E PRODUTIVO

A iniciativa de implantacdo de um novo sistema de gestdo empresarial na
COHAB/PA em 1997, abriu a empresa para uma discussdo qualificada da sua
arquitetura organizacional e produtiva, gerando um efeito circular de agao e reacéo.
Dessa perspectiva, emergiram duas questdes identificadas como problemas de

pesquisa:

e A gestdo estratégica organizacional proporciona a empresa eficiéncia em

seus processos e eficicia na provisédo de seus produtos e servigos?
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e No que concerne a produtos e servicos prestados, a empresa conhece 0s
seus custos de producdo e sabe identificar as oportunidades de tornar

efetivos seus resultados?

Visando sistematizar a analise de dados, definiram-se os seguintes

conceitos, segundo Cardoso (2002):

e Eficacia: definida como a relacdo entre produtos/servicos e metas
previamente estabelecidas;

e Eficiéncia: definida como a relacdo entre os recursos utilizados e os
produtos/servicos (menor utilizagdo para uma mesma quantidade de
recursos ou maior quantidade/qualidade para um mesmo volume de
recursos);

e Efetividade: relagéo entre os resultados alcancados e objetivos propostos.

Com o propdsito de articular respostas suficientes e satisfatérias para as
duas questbes formuladas, estabeleceu-se, com base na coleta de evidéncias e
revisdo bibliografica, categorias analiticas, ou melhor, dimensdes de desempenho
aplicadas ao sistema de gestdo da empresa e aos assentamentos habitacionais

produzidos.

No campo da avaliacdo do desempenho destaca-se inicialmente a
importancia da dimenséo estratégica de desempenho estabelecendo o diagndstico e
também o progndstico a respeito da situacdo da empresa, ainda em 1997, e suas
perspectivas futuras, seus provaveis cenarios. Por conta disso, agbes estratégicas
foram tragadas no sentido de se concretizar o Projeto COHAB 2003. Essa dimensao
€ identificada como ponto de origem de toda a reestruturacdo da empresa,
articulando acdes em varios sentidos e favorecendo a configuracdo de outras

dimensbes como a cultura-organizacional, a produtiva, a de custos e a social.

A andlise dessas dimensdes frente a reflexdo tedrica e conceitual aqui
tracadas permite destacar alguns aspectos importantes mostradas no Esquema 21,

gue compartiiham correlacbes diferenciadas, mas que, quando associadas
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possibilitam identificar indicadores para o desempenho organizacional e produtivo da
empresa. Portanto, € importante elucidar, objetivamente, o significado conceitual da

cada uma das dimensdes envolvidas, conforme segue.

Dimenséo Cultura
Organizacional
Lideranca
Estratégias e Planos

Clientes
Informacao

Dimensao Produtiva
Dimensao Social

PBQP-H

o Efetividade, como PARA-OBRAS
equilibrio entre custos e
beneficios

e Provisdo social, critérios de
equidade e equilibrio na

Planej ament o
controle de obras
Novos  produtos

Dimensao de Custos

e Custos de producédo da
infra-estrutura urbana

o Aditivos

e Sistema de custeio
tradicional

Esquema 21 - Dimensdes e estratégias de desempenho

Santos (2002, p. 4) cita que “saber sobreviver e crescer € um processo de
auto-aperfeicoamento continuo que deve ser aprendido, estimulado e ensinado”. A
COHAB/PA, em meio a eminéncia de uma crise de sobrevivéncia, deu inicio ao
Plano de Desenvolvimento Institucional, investindo na horizontalizacdo de sua
estrutura (modelo celular) e no desenvolvimento do potencial humano e

organizacional da empresa.
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A cultura organizacional comecou a ser trabalhada no sentindo de
internalizar uma gestdo compartilhada e democratica, buscando ndo apenas uma
mudanca, mas sobretudo, uma transformacdo que indicasse um estado de
exceléncia. Dessa forma, optou-se no trabalho por se aplicar os critérios de
exceléncia, utilizados no Programa da Qualidade no Servigo Publico, por entender

gue eles representam adequadamente a dimensao envolvida.

O autor comenta ainda que a constru¢ao do tipo certo de cultura para
uma dada organizacdo pode resolver muitos problemas produtivos, facilitando,
principalmente, o gerenciamento da qualidade. O autor diz que, “esses programas
da qualidade e produtividade sé podem ser implementados se ajustarem a
organizacdo e a seus recortes” (SANTOS, 2002, p. 5) e, apresenta elementos da
cultura organizacional que, conforme observado, na empresa aparecem diretamente

ligados a gestéo produtiva (Quadro 9).

Elementos da Cultura Organizacional ligados a Gestédo da Producéao

e Divulgacéo de objetivos estratégicos;

e Valorizacdo de competéncias associadas a estratégia de producéo;

e Alto nivel de envolvimento da organizacao;

¢ Ritos de avaliagcdo de desempenho;

e Comunicagédo entre os membros da equipe;

e Clima propicio ao envolvimento e comprometimento;

e Integracdo e comunicacdo entre as areas funcionais da empresa e os membros das
equipes que desenvolvem projetos;

e Eliminagéo de tabus associados as préticas desatualizadas de gestéo da producéo.

Quadro 9 - Elementos da cultura organizacional ligados a producéo.
Fonte: SANTOS, 2002.

A andlise da dimensdao produtiva na empresa feita pela pesquisa identifica
alguns desses elementos como resultados das acdes estratégicas e dos cenarios
previstos. A COHAB/PA visualizou enquanto cenério produtivo futuro, sua producgéo
voltada para reducgéo de custo, melhoria de qualidade, flexibilidade e inovacgéo. Este
cenario sinaliza com a opcao da gestao pelo PBQP-H, com o escopo voltado para os
processos produtivos, numa fase do programa quando teve que se adequar ao SIQ
Construtoras e, mais tarde, com o PARA-OBRAS, SIQ Orgdos e Contratantes

Publicos, consolidando seu programa da qualidade com a certificagdo 1SO 9001.
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A dimenséo de custos investigada pela pesquisa, esta relacionada com a
amostra do produto selecionado para o estudo de caso, ou seja, a producédo de
infra-estrutura urbana em conjuntos habitacionais, loteamentos e areas
invadidas e principalmente, seus custos. O detalhamento dos servigos e
respectivos custos envolvidos para urbanizacdo das ja referidas areas, tomados
como indicadores para a pesquisa devem revelar os problemas de ordem gerencial,
internalizados por todo o processo produtivo, a0 mesmo tempo em que acenam com

a possibilidade de um maior desempenho para a cadeia produtiva.

Para essa analise da dimenséo dos custos séo atributos indispensaveis,
0S orcamentos e 0s sistemas de custeios tradicionais, que impedem um avanco no
sentido de se apropriar custos unitarios basicos para os servicos infra-estruturais, e
ainda a lei de licitacbes e contratos n ° 8.666/93 que restringe a analise dos
processos licitatorios, tendo como base, prioritariamente, critérios econémico-

financeiros.

Por fim, a escolha desse produto, a urbanizagcdo de assentamentos
habitacionais, tem como propésito investigar a dimensdo social envolvida na
provisdo do mesmo, tendo como contraponto a realidade crescente do déficit
habitacional brasileiro e a missdo empreendida pela COHAB/PA, que € a de
‘promover a melhoria da qualidade de vida, oportunizando acesso a moradia e
ambiente urbano saudavel” (COHAB/PA, 1997, p. 4). A efetividade dos resultados da
provisdo/producéo habitacional da empresa, esta intimamente ligada a identificagéo

dos seus clientes/beneficiarios, assim como a satisfacdo dos mesmos.

As dimensdes de cultura organizacional, produtiva, custos e social, tém
como funcdo fornecer, primeiramente, a realidade subjetiva e, posteriormente, a
realidade objetiva, para o desenvolvimento de indicadores de desempenho. Esta
etapa caracteriza a contribuicdo real da pesquisa em termos de realimentar a teoria,

relacionando as descobertas da pesquisa com a teoria ja consolidada.

Segundo Cardoso (2000) um indicador significa uma série de dados
estabelecidos com o0 objetivo de trazer respostas especificas sobre 0s processos

analisados. E mais, os indicadores ndo podem ser confundidos com variaveis nem
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com critérios, sendo que as varidveis sdo meramente descritivas, e 0s critérios

tratam de qualidades mais ou menos evidentes de produtos, processos e servicos.

Portanto, segundo o autor, indicadores podem ser definidos, como :

“Construcdes tedricas elaboradas para se compreender melhor a realidade
(...) representando uma mediagdo que se faz entre a realidade complexa,
cadtica e mutante (caracteristicas que a tornam dificl de ser
compreendida) e a limitada mente humana, seja na forma de percepgéo,

seja na forma de cognigdo dos acontecimentos” (grifo do autor, p.12).

O autor revela que a dimensdo avaliativa assume uma importancia
fundamental na definicdo dos indicadores, implicando-se em definir um padrdo em

que:

e Avalia-se o0 estado social da realidade em que se quer intervir,
construindo-se um diagnostico que alimente o processo de definicdo de
estratégias e prioridades, ou;

e Avalia-se o desempenho das politicas e programas.

Para o caso especifico desta pesquisa a dimensédo avaliativa, fruto da
escolha metodolégica, aponta para indicadores que definem o estado social da
realidade do caso estudado, ajudando a construir um diagndstico mais preciso e
evidéncias mais contundentes para as respostas que se desejam alcangar. O padréo
avaliativo, ora submetido, justifica-se com base no entendimento das diferencas

entre a gestdo governamental e gestado organizacional.

O Esquema 22 é elucidativo em demonstrar essa diferenca. A gestédo
governamental trata da gestdo de programas de governo, definidos para executar
um conjunto de politicas demandadas pela sociedade em um determinado momento.
A gestdo organizacional trata da gestdo de recursos de toda ordem que uma
organizacgado dispbe para cumprir sua missao institucional, de natureza técnica, mas
voltada para apoiar 0S sucessivos governos na execucdo de suas politicas,
programas e acoes (PQSP, 2002).
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GOVERNO:
/V
7 /
.- A A . Q o f
|
Resultados

. SOCIEDADE:

Cidadao-usuario,
R Empresas,

Organizacoes

Esquema 22 - Praticas de gestéo publica.
Fonte: PSQP, 2002

Nas praticas de gestdo, obviamente ndo se pode deixar de lado o
tratamento estatistico e mensuravel que algumas variaveis organizacionais e
produtivas merecem, entretanto, para um alcance maior, ndo s6 do efeito, mas
principalmente, do impacto, que a pratica em questdo, pode exercer sobre a
empresa e 0 ambiente, é preciso, inicialmente, considerar as variaveis subjetivas

gue envolvem todo o processo produtivo-organizacional.

6.3.1. Indicadores de desempenho organizacional

Sao utilizados no trabalho os indicadores de resposta que, segundo
Cardoso (2002), sob a forma de perguntas e respostas, avaliam os esforgos
desenvolvidos pela sociedade para melhorar o ambiente e reduzir seus problemas,
assim como consideram a parcela desta sociedade beneficiada e suas
compensacOes. Neste caso, os indicadores de resposta sdo utilizados para

apreender o grau de envolvimento da organizagdo e avaliar mudancas e esforgos
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despreendidos para o alcance do desempenho, considerando tdo somente critérios
e valores da cultura de exceléncia. Os questionamentos introduzidos com base

nesses critérios sao os seguintes:

e Qual o comportamento da Lideranga na COHAB/PA, nos dias atuais?

e Houve necessidade da existéncia da elaboracdo e implantacdo de
Estratégias e Planos na COHAB/PA?

e A organizagéo se preocupa em conhecer e identificar seus Clientes?

e A organizacado esta inserida no contexto da Gestdo do conhecimento e
das informacdes?

e Ha uma politica de desenvolvimento de recurso e potencial dos
servidores/colaboradores?

e A organizagdo conseguiu dominar a engenharia de Seus processos
finalisticos e de apoio para um maior desempenho de seus

produtos/servigos?

Ha o entendimento de que a construcdo de perguntas e respostas a partir
dos critérios de exceléncia do Programa da Qualidade no Servigco Publico séo
indicadores adequados para analisar, qualitativamente, o desempenho
organizacional da COHAB/PA, por este motivo os formularios de entrevistas* foram
elaborados com as perspectivas de aprendizagem e de gestdo compartilhada
internalizadas pelos critérios de exceléncia, e que subsidiam as perspectivas com

foco nas pessoas, nos clientes e nos processos.

A perspectiva de aprendizagem oferece a infra-estrutura para o
desenvolvimento das demais perspectivas, enquanto que, a gestdo compartilhada

desenvolvida no processo de mudangas organizacionais da COHAB/PA é o

instrumento pelo qual a organizagéo alinha e integra as perspectivas descritas.

Koelle (2002) cita que assim se estabelece o ponto das mudancas
institucionais, de processos tecnologicos e de comportamento das pessoas, 0 que

permite a preparagéo para a intensa e profunda mudanca exigida por uma empresa

“OVer anexo C.
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enfocada para processos e estruturada em bases relacionais amplas. Por essa
razdo, 0s objetivos da perspectiva de aprendizagem estdo fortemente
correlacionadas com as premissas da gestdo compartilhada e enfatizam, sobretudo,
a capacidade de desenvolvimento e aprendizagem do individuo no aspecto
gerencial, enfocado na lideranca e no trabalho em equipe, fator essencial para as

organizacdes horizontais e de aprendizagem continuada como a COHAB/PA.

6.3.2. Indicadores de desempenho produtivo

O setor produtivo da COHAB/PA representa a area fim das atividades
desenvolvidas pela empresa, por este motivo a maior parte dos esforgos
empreendidos nesta gestao tem direcionado seu escopo de trabalho para este setor
(COHAB, 2002). O programa de gestdo da qualidade é resultado de parte desse
esforco, e com ele uma nova visdo para o planejamento e controle dos
empreendimentos, resultando num realinhamento de todas as atividades

desenvolvidas por cada célula estratégica que compdem o setor.

A filosofia do processo produtivo da COHAB/PA espelha o padrédo
tradicional do modelo de transformacéo, verificado nos processos de conversao,
mas principalmente, por ndo apresentar um controle global do processo produtivo, o
que € acentuado pela divisdo verificada no gerenciamento do processo construtivo,
onde parte dele cabe a COHAB/PA, por conta da fiscalizagéo, e outra parte cabe a
empresa contratada para a execucao do servico. Por conta disso, evidencia-se que 0
planejamento e controle da producdo dos empreendimentos encontra-se também
divido, onde a dimensao horizontal € de responsabilidade da COHAB/PA, entretanto

a dimenséo vertical é de responsabilidade da empresa contratada.

Em se considerando estas questdes, para analise do desempenho
produtivo, foi definida uma amostra investigativa, a urbanizacdo de nove
assentamentos habitacionais, e aplicado uma categoria analitica, a dimensao de
custos, com base na reducdo ou otimizacdo dos custos de produgdo. Uma anélise
da producdo deste servico pode revelar o efeito dos esforcos empreendidos até

agora pela gestdo, no que diz respeito aos seus custos e apontar um dos principais
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indicadores do desempenho produtivo, os aditivos, contudo de forma genérica, pode
também acentuar a importancia do fator gerencial no processo produtivo e sua

relacdo com os custos produtivos.

A abordagem feita no capitulo 3, sobre sistemas de custeio e composi¢ao
de orcamentos, permite constatar a falta de uma metodologia de apropriacdo dos
custos de producéo deste servico, na amostra investigada. O que ocorre é que hum
primeiro momento, ainda na dimenséo horizontal do planejamento, a Assessoria de
Planejamento (ASP), estima um custo para o empreendimento, levando em
consideracdo o tamanho do empreendimento e sua natureza, ou seja, quantas
familias vai atender e qual a faixa de renda mensal dessas familias, isso determina a

viabilidade financeira do empreendimento.

Posteriormente, a Geréncia de Projetos (GEPO) fornece a Assessoria de
Licitagdo e Contrato (ALC), dentre os documentos necessarios ao empreendimento,
uma planilha orcamentaria analitico-descritiva, feita com a ajuda de um software
aplicativo, que da uma estimativa dos custos do servico, isso para fins de licitagdo. O
principio utilizado no orcamento estimado, pela COHAB/PA, aloca os custos de
forma integral a produgdo. Entretanto, a empresa contratada, que ganha a
concorréncia, pode apresentar valor correspondente até 70% do estimado pela

GEPO, pois o critério que mais pesa para analise € o do menor preco.

Nesse instante, surge a figura dos aditivos*, visto que, a empresa
contratada pode requisitar um aditivo de valor de até 25% do valor inicial do
empreendimento. Além do aditivo contratual de valor, existe também o aditivo
contratual de tempo, quando € pleiteada, por parte da empresa contratada
prorrogacdo de prazo para conclusdo do empreendimento. Segundo Nascimento
(2002) aproximadamente 80% das obras publicas sofrem aditivos contratuais de
valor ou de prazo, sinalizando com varios problemas de ordem gerencial, entdo é
observado no trabalho, o comportamento dos aditivos contratuais, como indicadores

do desempenho produtivo, e também, desempenho global da gestédo estratégica.

4 Aditivos: As partes, de comum acordo, em qualquer época, poderéo acertar alteragBes no contrato primitivo.
Basta que, mediante um outro contrato, neste caso chamado aditivo contratual, estabelegam quais as clausulas do
contrato que serdo ateradas (art.18 dalel n° 8666/93).
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Para andlise do comportamento dos custos de producdo e dos aditivos
contratuais, houve uma subdivisdo dos servicos de urbanizacdo, ou infra-estrutura,
da seguinte forma: terraplanagem, drenagem, pavimentacdo, agua e esgoto; com
seus respectivos valores percentuais em relacdo ao custo total de urbanizacao.
Entretanto, também, foi feito um agrupamento dos servi¢os por sistema de servico, o
viario e o sanitario, onde foram também considerados os valores percentuais dos

servicos em relacdo a cada sistema.

Do capitulo 3, segundo Mascaré (1989), sabe-se que o tamanho do
empreendimento e sua densidade influenciam nos custos, de forma a estabelecer
uma economia de escala, constatada essa afirmativa, optou-se por dividir os
empreendimentos em dois grupos, considerando tdo somente, seus tamanhos,

facilitando desta forma a analise dos resultados.

6.4. METODOS EMPIRICOS DE INVESTIGACAO

6.4.1. Estudo de Caso

Segundo Yin (1990 apud SAMPAIO, 1999) é importante deixar claro o
gue se quer de um estudo de caso. Neste trabalho, o caso da COHAB/PA foi
selecionado para investigar, principalmente, o que houve de mais positivo no setor
produtivo decorrente da reestruturagado organizacional da empresa, com base nos

custos de producao de infra-estrutura urbana.

Para o universo desta investigacéo, além do ambiente intra-organizacional
da empresa, foram escolhidas enquanto amostras um conjunto de nove
assentamentos habitacionais, onde foram implantados servicos de infra-estrutura
urbana (terraplenagem, pavimentacdo, drenagem, agua e esgoto), sdo eles:
loteamentos Tenoné |, Tenoné Il, Sabia, Uirapuru, Marituba I, Beija-Flor, e o0s
assentamentos subnormais Paracuri 1l, Canarinho e Roraima-Amapa, todos
localizados na Regido Metropolitana de Belém. A selecdo dos assentamentos

relacionados deu-se em funcéo de trés condi¢des:
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Os empreendimentos deveriam ser implementados pela gestao atual , no

periodo temporal de 1996 a 2002;

Os empreendimentos deveriam atender a populagdo mais carente, com

renda mensal de 1 a 5 salarios minimos, compreendendo area de

ocupacao ou loteamento;

Os empreendimentos deveriam pertencer a Regido Metropolitana de

Belém.

No Quadro 10 sdo apresentados o0s assentamentos habitacionais

1996 Paracuri Il HABITAR 514 Area de Icoaraci
BRASIL ocupacao
1997 Roraima Amapa HABITAR 2.286 Ananindeua
BRASIL
Tenoné | PRO-MORADIA 287 Loteamento Belém
Marituba | PRO-MORADIA 532 Loteamento
Marituba
1998 Beija-flor HABITAR 1.336 Loteamento
BRASIL
Sabia HABITAR 408 Loteamento
BRASIL Ananindeua
Uirapuru HABITAR 1.116 L oteamento
BRASIL
Canarinho HABITAR 610 Areade Belém
BRASIL ocupacéo
2001 Tenonéll PSH 582 L oteamento Belém

Quadro 10 - Assentamentos habitacionais escolhidos para o estudo

Fonte: COHAB, 2002.

Para ampliar possibilidades conclusivas do trabalho optou-se pelo estudo

comparativo entre os assentamentos selecionados para analisar 0s respectivos
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custos de producdo envolvidos, estas amostras também tiveram seus custos
comparados aos custos de seis assentamentos habitacionais produzidos na década
de 80, pelo Sistema Financeiro de Habitacdo (SFH), conforme mostrado no Quadro
11

EMPREENDIMENTOS N° DE LOTES LOCALIZACAO
Cidade Nova V (1° setor) 491 ANANINDEUA
Cidade Nova VI (3° Setor) 534 ANANINDEUA

Cidade Nova VI 700 ANANINDEUA

Guajara | 1.948 ANANINDEUA
Cidade Nova V 3.173 ANANINDEUA
Cidade Nova VI 4.000 ANANINDEUA

Quadro 11 - Assentamentos Habitacionais da década de 80
Fonte: COHAB, 2002.

Os custos destes empreendimentos foram fornecidos pela empresa em
Unidade Padrdo de Capital (UPC), portanto, para facilitar a comparagcdo entre os
custos dos servicos produzidos na gestao tradicional, década de 80, e os custos dos
servicos da gestdo estratégica, todos os valores foram tratados de forma a serem

convertidos para UPCs*?.

6.4.2. Coleta de Dados

Pelas caracteristicas do trabalho, estudo de caso, as técnicas
metodologicas utilizadas séo: observagdo documental, observacdo estruturada e
entrevista semi-estruturada. Os dados primarios foram coletados através de
entrevistas, por ser esta a forma mais importante neste tipo de pesquisa. Além das
entrevistas, utilizou-se dados secundarios, provenientes de materiais informativos
disponiveis, tais como, periodicos, dissertacoes, teses, publicacdes e documentos

da propria empresa, 0s quais, inclusive, orientaram a preparacdo das entrevistas.

Para a preparacédo do roteiro de entrevistas semi-estruturadas, de acordo

com Trivinos (1991), a pesquisa exploratoria foi de fundamental importancia.

“2\/er anexo D
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Segundo o autor, nos estudos de caso deve-se utilizar mdltiplas fontes de

evidéncias, tendo estas varias formas de apresentacdo de evidéncias relevantes.

As entrevistas foram realizadas diretamente com profissionais que
ocupam posicdes estratégicas dentro da empresa. S&8o pessoas que de uma forma
ou de outra influem nas tomadas de decisdo, em diferentes graus. Foram realizadas
onze entrevistas envolvendo pessoas das areas da Diretoria, geréncia de execugao
e projeto, planejamento, recursos humanos e ainda a consultoria responsavel pela
implementacdo do plano de desenvolvimento institucional, conforme mostrado no
Quadro 12.

Diretoria

Gerentes

Assessores

Técnico

RN W W N

Consultor
Quadro 12 - Entrevistados na COHAB/PA

Os dois roteiros de entrevistas, baseado na revisdo da literatura,
juntamente com os dados secundérios e a observacdo direta direcionaram e
interligaram toda a analise das dimensdes de desempenho, como mostra o Quadro
13

Dimenséao cultura-
organizacional X X
Dimensao produtiva X
Dimenséo de custos X
Dimenséao social X X

Quadro 13 - Relagéo das dimensfes de desempenho com os roteiros de entrevistas.

Para alguns entrevistados, houve a necessidade de se reformular o
roteiro para que o objetivo com o entrevistado fosse alcancado. Entre os

entrevistados, alguns responderam as questdes por escrito, outros nao se
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importaram em usar o0 gravador, entretanto, existiram dois casos em que 0s
entrevistados preferiram falar, mais descontraidamente, a respeito dos topicos
abordados no roteiro.

A coleta de dados foi inviabilizada por dois momentos, por conta da falta
de acesso a fonte secundéaria dos dados, os documentos da empresa, ficando a
pesquisadora na dependéncia do fornecimento de dados incompletos fornecidos
pelo seu responsavel. Quanto aos dados coletados evidenciou-se grande conflito
entre 0s mesmos, principalmente, os que diziam respeito aos custos de producado da
infra-estrutura urbana dos conjuntos tratados na amostra. A existéncia de
documentos divergentes, em relagdo aos custos, oriundas da Geréncia de Execucao
(GEXE) e Assessoria de LicitagOes e Contratos (ALC), fez com que a investigacao
optasse pela Prestagcédo de Contas Oficial da empresa feita com o Tribunal de Contas
do Estado.

6.4.3. Andlise de Dados

A analise dos dados consistiu no exame das evidéncias coletadas,
buscando compreender, validar ou refutar as hipéteses e objetivos iniciais do estudo
(Quadro 14). Em vista do exposto, a pesquisa ndo estabeleceu separacdes
marcadas entre a coleta de informacdes e a andlise e interpretacdo das mesmas, ja
gue existe um processo de retroalimentacdo dinamico das informagdes coletadas e

dos objetivos pretendidos.

As entrevistas que consistram na base da analise do desempenho
organizacional foram interpretadas a medida que se realizavam as mesmas,
posteriormente, as respostas foram agrupadas em blocos, de acordo com as
perspectivas relacionadas aos servidores, aos clientes, aos processos e também a
lideranca e ao sistema gerencial de informagfes. A partir dai foram analisadas
conjuntamente observando-se o nivel de evidéncias coincidentes entre as respostas.
Os resultados obtidos em cada bloco de perguntas analisados foram frutos da

percepcdo do observador, no detalhamento de seu objeto, mas também da
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observacdo direta enquanto participante do processo social que envolveu seu

objeto.

A andlise dos dados para a avaliacdo do desempenho produtivo da
companhia primeiro utilizou enquanto fonte os registros e documentos relativos a
implantagcdo do SGQ, principalmente o Manual da Qualidade definido pela
companhia. Entretanto, também, foram utilizadas na analise entrevistas de duas
pessoas, pertencentes ao Comité da Qualidade, que relataram as dificuldades
encontradas no processo de certificagdo, mas principalmente as preocupacdes

relativas a manutencédo e a melhoria continua do sistema.

A avaliacdo do desempenho produtivo também foi relacionada aos custos
produtivos de urbanizagdo dos assentamentos habitacionais das amostras
selecionadas. Por conta disso, o tratamento dos dados extraidos das fontes
documentais relativos aos custos dos servigos infra-estruturais, passou por um
processo de refinamento das informacdes pertinentes e mais relevantes, que
consistiu na separagdo dos valores globais dos custos dos servicos em cada

empreendimento.

Num primeiro momento, 0os custos de producdo foram extraidos dos
Boletins de Medicdo (planilhas utlizadas pela fiscalizagdo da COHAB/PA),
considerando os custos dos servigos preliminares, entretanto, depois se resolveu
retirar os custos dos servicos preliminares do custo total de producdo da
urbanizacao. Isto porque devido a uma estratégia de fomento do Governo Estadual,
para aquecimento do mercado, varios servi¢os foram divididos para serem licitados
em separado, entdo nessa situagdo cada servigo apresentava um custo de servigos
preliminares, ocorre que da amostra em questdo, apenas dois empreendimentos

apresentaram esta estratégia de fomento.

Além dos boletins de medicdo, foram utilizados documentos relativos a
prestacéo de contas com o Tribunal de Contas do Estado, de cada empreendimento
selecionado, quadros de composicdo de investimentos, cronogramas de

desembolso, processos licitatérios, dentre outros. Os dados extraidos desses
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documentos foram analisados, e posteriormente se conseguiu agrupar os valores

relativos aos custos dos servicos.

Feito isso, 0s custos dos servicos foram analisados separadamente, para
facilitar a compreenséo dos mesmos em fungao das particularidades de cada caso, o
que permitiu comparar dados de projetos, como a densidade da &rea, ou mesmo,
custos de urbanizacao por hectare ou familia. Mais tarde, os custos produtivos foram
agregados e transformados em valores percentuais para serem comparados entre si.
Em se tratando da comparacéo feita entre os assentamentos urbanizados antes de

1997 e os urbanizados depois de 1997, ambos foram convertidos em UPC’s.

O tratamento dos dados coletados para a analise do desempenho
produtivo da COHAB/PA, levou a construcdo de graficos e tabelas que estédo
apresentadas no capitulo seguinte, sendo utilizado para isso a compila¢cdo por meio
de um banco de dados. Foram construidos tabelas e graficos com a analise e
correlagcbes entre as variaveis dos custos de producdo da infra-estrutura dos

assentamentos habitacionais.
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Problemas e Abordagens de Pesquisa

Objetivos da Pesquisa

Método de Pesquisa

A gestao estratégica
organizacional proporciona a
empresa eficiéncia em seus
processos  produtivos e
eficcia nos seus custos de

producao?

Gestdo organizacional

Gestéo produtiva e de

custos

O setor da habitacéo social

- Contextualizar a gestéo tradicional, para evidenciar seu desempenho
gquanto a oferta de produtos e servigos e respectivos custos envolvidos;

-Definir categorias analiticas, organizacionais, produtivos e de custos,
para analisar o desempenho dos servigos fornecidos por esta gestdo

estratégica em curso na COHAB/PA,;

- Reviséo Bibliografica

- Revisao Bibliografica

- Revisao Bibliografica

Desdobramentos politicos
na atuacdo da COHAB/PA

- Descrever a gestdo estratégica da COHAB/PA, e as técnicas utilizadas

no processo de reestruturacao organizacional,

-Entrevistas Semi-estruturadas;
- Observagoes;
- Analise Documental.

No que concerne a produtos
e servicos prestados, a
empresa conhece 0s seus
custos de producdo e sabe
identificar as oportunidades
de

resultados?

tornar efetivos seus

Procedimentos
metodoldgicos —
Indicadores de
desempenho organizacional

e produtivo

- Definir indicadores de desempenho, baseados nas categorias analiticas
definidas e utilizd-los para analisar os servicos de infra-estrutura,
prestados pela COHAB/PA, visando a otimizagdo de custos de producdo

dentro da gestéo estratégica,

- Reviséo Bibliografica;

Desempenho
organizacional e produtivo
da COHAB/PA no periodo

de 1997 - 2003

- Avaliar os impactos da gestdo estratégica a estudos de casos
selecionados, para indicar o nivel de desempenho dos servigcos e sua

importancia na provisdo habitacional.

- Analise dos resultados do

estudo tedrico e empirico

Quadro 14 - Esquema metodoldgico de trabalho.
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6.5. CONCLUSAO

As categorias analiticas, chamadas de dimensdes de desempenho, foram
estabelecidas com o propésito de atender ao contexto da problematizacéo feita na
pesquisa e que deu origem a investigacdo. As dimensdes de desempenho
identificadas pela pesquisa, comportam elementos que estdo diretamente
relacionadas ao processo de reestruturagcdo organizacional e produtivo da
COHABI/PA. A primeira dimensao identificada € a dimensdo estratégica, que envolve
0 pensamento e a postura estratégica adotadas para viabilizar o plano de
desenvolvimento institucional. Desta primeira dimensdo, surgem dimensoes
conseguentes relacionadas as estratégias e metas estabelecidas no planejamento

estratégico.

A dimenséo da cultura organizacional foi identificada por envolver fatores
organizacionais e humanos, o redesenho dos processos e a tecnologia das
informagbes, numa perspectiva de aprendizagem e gestdo compartiihada. A
dimensao produtiva, envolve a estrutura dos processos finalisticos da organizacao e
para estes foi tracada estratégia especifica para garantir sua eficiéncia, a

implantagdo de um programa da qualidade.

A dimensédo de custos pretende estabelecer o elo existente entre a
dimensdo da cultura organizacional e a produtiva, permitindo visualizar a eficicia
dos servigos infra-estruturais gerados pela gestdo estratégica, investigando-se
elementos como os custos de producdo, o sistema de custeio e a legislacdo. A
efetividade dos servicos deve ser equacionada pela introducdo da dimenséo social,
onde se busca investigar o equilibrio entre os custos e os beneficios alcangcados na

provisdo de habitagdo social.

Da elucidagéo dessas dimensdes surgem os indicadores de desempenho,
que se constituem em varidveis subjetivas em funcdo da abordagem analitica e
avaliativa da pesquisa. Os indicadores serdo utilizados para avaliar o desempenho

organizacional e produtivo da COHAB/PA.
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7

Desempenho Organizacional e Produtivo da COHAB-PA de 1997-2003

7. DESEMPENHO ORGANIZACIONAL E PRODUTIVO DA COHAB-PA NO
PERIODO DE 1997- 2003

7.1. INTRODUCAO

Neste capitulo sdo apresentados o0s resultados provenientes da
investigacdo sobre as questdes de pesquisa formuladas, os quais deram origem ao
estudo de caso. Primeiramente, € apresentada a analise e o0s resultados
encontrados para avaliar o desempenho organizacional. A avaliacdo do
desempenho organizacional inicia com a analise dos resultados obtidos no
atendimento das categorias analiticas adotadas e também da implementacdo das
acoes estratégicas. A avaliagdo do desempenho produtivo da gestio estratégica €
restrita aos assentamentos habitacionais da amostra selecionada onde foram
implantados servigos de infra-estrutura urbana, levando-se em conta os custos de
producdo destes servicos e as solucgdes técnicas empregadas em cada caso. Por
fim, & feita uma analise comparativa entre o0s custos de producdo dos
assentamentos habitacionais da gestdo estratégica e da gestéo tradicional, além da
analise dos termos aditivos contratuais dos servigos de infra-estrutura urbana dos

assentamentos habitacionais.

7.2.  ANALISE DO DESEMPENHO ORGANIZACIONAL DA COHAB/PA

A extincdo do Banco Nacional de Habitacdo, na década de 80, abala
profundamente e torna iminente a faléncia do Sistema Financeiro Habitacional.
Segundo Alves (1997), nesta década, o financiamento de politicas publicas

habitacionais e urbanas foi esgotado. Nesse contexto, as a¢bes do SFH/BNH
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apresentaram uma série de problemas que dificultaram a concretizacdo de seus

objetivos, assim como os das COHAB’s.

A autora cita que, em funcdo disso, o poder publico, por meio de uma
intervencao rigida e centralizada, definiu modelos de constru¢éo de assentamentos
habitacionais que ndo levaram em consideracgdo as diferengas regionais, climéticas e
culturais. A localizagdo dos conjuntos era, na maioria das vezes, inadequada,
havendo ainda um excessivo desperdicio de recursos publicos na producéo de infra-

estrutura dos assentamentos.

A Companhia de Habitacdo do Estado do Para foi criada com o objetivo
de produzir habitacdo popular para as familias de baixa renda, e tem as seguintes
finalidades (ALVES, 1997):

e Planejamento e execucao dos programas de habitacdo popular do Estado
do Parég;

e Aquisicdo, venda e urbanizagdo de terrenos a serem utilizados em
programas habitacionais;

e Producdo e comercializagdo de unidades de habitacdo de interesse
social, obedecidos aos critérios e normas estabelecidas pelas legislacbes
federal e estadual;

e Exercicio de atividades de construcdo civil, atuando diretamente ou

através de terceiros.

O que se podia observar a época e ainda agora, com quase quarenta
anos de atuacdo, € que o trabalho da COHAB/PA n&o conseguiu otimizar 0s
objetivos propostos, pois continua a atender, de forma insuficiente, a populacdo de
mais baixa renda, com faixa salarial abaixo de trés saldrios minimos, e que
representa parcela expressiva do déficit habitacional na regido, conforme visto no

capitulo 4.

Diante do quadro problemético em que se encontrava a provisao
habitacional, com a falta de financiamento pelo governo federal, a COHAB/PA

comega entdo a gradativamente transformar sua forma de gerenciamento da politica



205

de habitacdo, chegando a formular politicas habitacionais alternativas, relata Alves
(1997). Do ponto de vista institucional, a COHAB/PA distanciou-se bastante de suas
finalidades, e esse quadro comeca a refletir-se internamente, com crises

administrativas que ameacavam a sobrevivéncia da empresa.

A situagéo é traduzida por uma breve andlise do ambiente extra e intra-
organizacional, em 1997 a empresa apresentava total descrédito de sua imagem
junto a opinido publica, ou seja, a empresa ndo conseguia atender a demanda de
nenhum segmento da sociedade, ndo transmitia credibilidade. Por outro lado, existia
um desmantelamento de sua malha social, revelada mais tarde por graves
problemas gerenciais e também por for¢a da cultura organizacional vivenciada na

administragdo publica, que contamina e prejudica seus sistemas mais vitais.

O plano de desenvolvimento institucional, foi implementado com a
aplicacdo do planejamento estratégico, em um momento conjuntural critico para a
empresa, garantindo sua sobrevida, quando se caracterizava um processo de
desmantelamento de sua malha social e havia o risco iminente de extingdo da
empresa. Nao havia financiamento por parte do governo federal para a habitagéo®,
e a empresa estava sendo mantida pelo governo estadual, pois ndo conseguia gerar

recursos para continuar se operacionalizando.

Dessa forma, o plano foi viabilizado com uma abordagem sistémica, onde
suas estratégias contemplaram o redesenho de todos 0s processos organizacionais
e produtivos, mas também, e principalmente, as culturas e for¢cas do sistema
organizacional, o que pode ser constatado por meio do investimento feito na

valorizacdo e no desenvolvimento do potencial humano.

7.2.1. Analise do ambiente intra-organizacional

De posse dos resultados da pesquisa com entrevistas e documentos
disponibilizados da empresa (capitulo 5), para uma analise mais detida da ac&o do

ambiente intra-organizacional, buscando relacionar as dimensfes de eficiéncia e

“ Situaggo que foi agravada por Belém ter sido considerada como a capital camped de invasies no Brasil.
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eficacia com o desempenho da organizacdo, foram atendidos os critérios relativos a
cultura organizacional, ao mesmo tempo em que se forneceu elementos para
encaminhar respostas para os problemas definidos na constru¢do do problema de

pesquisa.

O primeiro problema de pesquisa € 0 seguinte: a gestdo estratégica
organizacional proporciona a empresa eficiéncia em seus processos e eficacia nos

seus custos de produgéo?

O encaminhamento para este problema se encontra parcialmente
contemplado pelos elementos da dimensao cultura organizacional do Capitulo 6, no
que diz respeito, a eficiéncia de seus processos organizacionais e produtivos. A

analise qualitativa destes elementos permitiu discorrer o seguinte:

1. Que o comportamento da Liderangca na COHAB/PA, nos dias atuais é

proativo.

O indicador empregado para avaliar este elemento foi a freqiiéncia da
diretoria nos féruns estratégicos e nas reunibes de sensibilizacdo para os
funcionérios da empresa, eventos ocorridos em varios momentos. Nota-se que 0
comportamento da alta direcdo mudou completamente, se comparado ao periodo da
gestdo tradicional, comprometendo-se com a melhoria do desempenho da
organizacao, estimulando iniciativas e inovacdes e proporcionando e compartilhando

da analise critica do desempenho.

Evidencia-se nas entrevistas, depoimentos que dao conta dessa questao
e que mostram que a alta diregcdo optou por uma conduta mais democratica e
participativa. H&4 também a promoc¢do da responsabilidade publica, de forma
incipiente, por meio da disseminacdo de valores como a honestidade, o respeito, a
humildade e a solidariedade e de alguns poucos projetos que estimulam o exercicio

da cidadania.

A organizagdo apesar de ter trabalhado muito com o resgate da

credibilidade de sua imagem, ndo estimula a sociedade a controlar seus resultados
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institucionais. Os pontos citados a respeito da alta dire¢do mostram que o
comportamento da lideranca em uma organizacdo € muito importante para que se
garanta a sobrevivéncia da organizacdo. A capacidade da lideranca em influenciar
os individuos de um determinado grupo para a consecug¢do de objetivos
relacionados ao bom desenvolvimento da organizagéo, se constitui uma das grandes

tébnicas dentro do processo evolutivo de tomada de decisao.

Um lider dotado de uma percepgéo mais ampliada dos elementos que se
constituem essenciais para uma estrutura organizacional e comportamental, que
favoreca o equilibrio da organizagéo e sua sustentabilidade, apresenta flexibilidade e
sensibilidade para perceber que comportamento devera ser o mais apropriado para
determinada situacdo. A escolha deste comportamento devera ser fruto de um
diagndstico, feito das variaveis do ambiente e deve ir atender precisamente o nivel

de maturidade no qual se encontram seus colaboradores.

2. Que houve a necessidade da existéncia da elaboragcédo e implantacéo
de Estratégias e Planos na COHAB/PA.

O planejamento estratégico na COHAB/PA iniciou, efetivamente em
janeiro de 1998, com o apoio metodoldgico da consultoria POLO de Assessoria Ltda,
e apoio institucional da Secretaria de Infra-estrutura (SEINFRA). O planejamento
estratégico foi a ferramenta escolhida para a reviséo institucional da empresa, tendo
em vista de um lado as mudangas em curso no ambiente de atuacdo da mesma, e
de outro o forte impacto sofrido pela organizacdo como resultado do
desmantelamento de sua malha social e do questionamento acerca de sua

existéncia e manutencao, que ndo mais justificava a finalidade para que fora criada.

O planejamento estratégico foi iniciado visando preparar a COHAB/PA
para novos contextos ambientais presentes nas seguintes tendéncias: novas
tecnologias, novos modelos de gestéo, evolucdo da sociedade e dos clientes, novos
desafios no servigo publico, organizagcdo e maiores exigéncias dos clientes,
participacdo dos servidores/colaboradores nas decisdes, maior fiscalizacdo da

sociedade via imprensa e ao aumento da competitividade.
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Com base no planejamento estratégico a COHAB/PA idealizou o cenéario
futuro e identificou as a¢bes estratégicas necessarias para promover as mudancas
organizacionais, indispensaveis para sanar 0s pontos fracos e potencializar os
pontos fortes da organizacdo. A empresa definiu sua missdo e 0s projetos técnicos
de reestruturacao institucional, sendo um de carater finalistico, 0 Desenvolvimento

Habitacional e Urbano, e outro de apoio, a Modernizagado Organizacional.

O processo de planejamento se deu a partir das seguintes etapas: analise
do ambiente externo através da construcdo de cenérios; definicdo da misséo,
objetivos fins, linhas gerais de atuacdo e diretrizes; diagnostico interno
organizacional e programatico; definicAo de projetos e acgles estratégicas e;
implementacédo estratégica. Nestas etapas estiveram envolvidos os seguintes atores:
diretores, assessores e gerentes executivos. Desdobradas as estratégias em plano
de acgéo pelos seus diversos setores e unidades, participaram da etapa de execugao

ou operacionaliza¢ao dos planos de agéo todos os servidores/colaboradores.

A concretizacdo de varios projetos estratégicos definidos aparece como
indicador desse processo de planejamento e, as evidéncias sédo percebidas por meio
da documentacdo analisada e da percepcdo da observadora na investigagcdo do
objeto. O que leva a constatar que apesar de algumas mudancgas na empresa terem
iniciado em 1998, foi no decurso de 2000 que foram implementadas parte
significativa das acbes previstas no plano, todavia, o conjunto das acdes
estratégicas prevé um horizonte temporal de mais oito meses. Recentemente, 0s
diretores, 0s assessores e 0S gerentes executivos estiveram reunidos para
redirecionar e redimensionar as a¢fes do plano no sentido do Projeto COHAB/PA
2007.

3. Que a organizagdo se preocupou em conhecer e identificar seus

Clientes.

Este elemento representou uma das principais diferengas entre a gestao
tradicional e a gestdo estratégica. O reconhecimento da mudanga cultural entre o
cidaddo/beneficiario e o cidadao/cliente qualificou a empresa para a resignificacéo

de seus clientes, assim como, sua identficagdo e entendimento de suas
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necessidades. Esta preocupacdo também pode ser traduzida por forca da missao

institucional da empresa e de sua politica da qualidade.

O indicador que aponta para essa mudanca € a satisfacdo dos clientes
com os produtos/servicos, obtidos por meio da Avaliagdo P6s-Ocupacédo (APO),
realizada em alguns empreendimentos. Dentre as evidéncias, destaca-se a criagdo
da Central de Atendimento ao Publico (CAP) e o DISK — COHAB, que permitem aos
clientes solicitar assisténcia, comunicar sugestdes e/ou reclamacdes. A observagao
cabe aqui, em relacdo a metodologia empregada na APO realizada, que ndo atende

a construcao teodrica ja discutida pelo meio académico.

Os clientes foram identificados e classificados de acordo com sua
natureza e sdo trés: nivel politico-institucional, social e comercial. Ha4 de se colocar
que no nivel social os clientes em potencial sdo representados pela populacdo de
baixa renda, visto que os clientes de média renda estdo sendo parcialmente
atendidos, com determinados programas de financiamento. Um outro aspecto
interessante, que diz respeito aos clientes, anteriormente considerados beneficiarios,
€ que estes passam a ser reconhecidos também pelos servidores, que exercem
funcdes operacionais, 0 que quer dizer que o conceito de clientes ndo faz parte

apenas da filosofia da empresa, mas que ja esta de fato internalizado.

4. Que a organizacdo esta inserida no contexto da gestdo do

conhecimento e que possui um sistema gerencial de informacoes.

Esta é uma constatacdo inevitavel, a evolucdo da empresa tradicional
para a empresa baseada no conhecimento, onde se verifica o compartilhamento das
informacdes e o trabalho cooperativo como focos principais da estratégia gerencial.
Atualmente as mudangas demandam um espaco de tempo cada vez menor, em
virtude da diminuicdo das resisténcias, o que se traduz em funcdo da evolugéo

tecnoldgica, mas também em razéo da especializacédo da forca de trabalho.

Os beneficios alcangados com a utilizagdo de um sistema gerencial de
informagdes, que trouxe dinamizagdo para 0s processos, implicando na otimizacao

do tempo de tomada de decisédo e de sua qualificacdo. As aquisicbes de alguns
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recursos tecnoldgicos, na gestao estratégica, podem indicar este contexto séo eles:
internet, correio eletrénico, banco de dados textuais, GIS (sistema de informacdes
geograficas), gerenciamento eletrénico de documentos, video conferéncias, o codigo
de barras, entre outros. O investimento tecnol6gico em um anico ano fez com que a
empresa adquirisse dez vezes mais micro-computadores do que tinha, paralelo a
essa aquisicao investiu-se também na capacitacdo dos servidores para trabalhar

com essa ferramenta.

Por dltimo o fluxo de informacdes da empresa ainda ndo esta
perfeitamente estruturado, entretanto, € gerenciado de forma a apresentar trés tipos
de informacgfes: aquela que € coletada externamente a empresa e utilizada por ela,
como por exemplo a incessante busca a fonte e linhas de financiamento, feita pela
Assessoria de Planejamento (ASP); aquela que é produzida pela empresa e
destinada a prépria empresa, como o jornal interno que circula na empresa; e aquela
que é produzida pela empresa e destinada ao mercado, como as divulgacdes

repassadas aos clientes/consumidores pela midia.

5. Que existe uma politica de desenvolvimento de recurso e potencial dos

servidores/colaboradores.

Movimento esse que desde o inicio fez parte do plano de
desenvolvimento institucional, e que comecou a ser introduzido com o Sistema de
Remuneracédo de Cargos e Funcdes por Habilidades, onde a organizacéo considera
caracteristicas, habilidades e requisitos de desempenho para preenchimento de
cargos ou funcdes, e também por alguns programas de capacitacdo continua e

treinamento dos servidores/colaboradores.

Posteriormente, foi feita uma avaliagdo com todos os gerentes e
assessores para que fosse conhecido o perfil de cada um, suas potencialidades ou
dificuldades, objetivou-se com isso estimular a obtencé&o das metas de desempenho.
Entretanto, foi com o programa de desenvolvimento do potencial humano que a
organizacdo deu um salto de qualidade no sentido de capacitar seus servidores
estimulando a iniciativa, a criatividade e a inovacao, isso tudo precipita um melhor

resultado do ponto de vista gerencial, visto que, do ponto de vista técnico, segundo
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Nascimento (2002) os servidores ja apresentavam um elevado nivel de

especializacao.

Houve também a preocupacdo em se manter um ambiente de trabalho
seguro e saudavel para os servidores o que se traduziu por meio das reformas e
adaptacdes fisicas realizadas na empresa e, também por meio das campanhas
educativas de reciclagem de papéis, de conservagéo e preservacdo do ambiente, de

racionalizacdo de energia e 4gua, entre outras.

Outra observacgao importante € o rompimento com a estrutura hierarquica
piramidal e assimilagdo da estrutura celular, ocorreu uma reorganizagéo do espago
fisico, que levou a um compartilhamento maior e melhor dos espacos, quebrando as
ilhas de trabalho, causou resisténcia num primeiro momento, visto que as pessoas
ndo estavam acostumadas a trabalharem em conjunto, situagcdo que foi
gradativamente superada e que aproximou as pessoas, melhorou o fluxo de
informagcbes, e reduziu consideravelmente o0s movimentos burocraticos dos

Processos.

6. Que a organizacao esta se capacitando para dominar a engenharia de
seus processos finalisticos e de apoio, buscando um maior

desempenho de seus produtos/servigos.

Em relacdo aos processos finalisticos ocorreu um grande avango com a
implementacéo do Sistema de Gestao da Qualidade. O sistema foi operacionalizado,
em principio, pelo Programa Brasileiro de Produtividade e Qualidade no Habitat, e

mais tarde pelo programa PARA OBRAS.

O programa teve seu escopo de trabalho voltado para o processo
produtivo, que representa a atividade fim da organizacdo, onde foram estabelecidas
as responsabilidades pertinentes a direcdo (comprometimento da direcédo, foco no
cliente, politica da qualidade, planejamento, autoridade e comunicacdo, e anélise
critica do SGQ pela dire¢do), implementada a gestdo de recursos (provisdo de
recursos, recursos humanos, infra-estrutura e ambiente de trabalho), definidos os

macro-processos  controlados  (servicos de planejamento, contratagéo,
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gerenciamento, fiscalizacédo, e recebimento de projetos e obras) e feita a medicdo e

analise de dados, para demonstrar a adequacéo e eficacia do SGQ.

A empresa busca continuamente melhorar a eficiéncia do SGQ por meio
do uso da politica de melhoria continua, com acdes corretivas e preventivas,
alteracao introduzida na versdo 2000 da ISO 9001. Todas as informag0des relativas
ao SGQ da empresa foram extraidas do seu Manual da Qualidade. O SGQ comecou
a ser implementado na empresa no ano de 2000, e no final de 2002 a empresa foi
certificada pela organizagdo autorizada BVQI, com a ISO 9001. Quanto aos
processos relacionados as atividades de apoio, é intencdo da alta direcdo da
empresa expandir o programa da qualidade para esses processos, agora nha

segunda fase do plano de desenvolvimento institucional.

7.2.2. Avaliacdo da implementacédo das agcdes estratégicas

A avaliacdo critica do estagio de implementacdo das acdes estratégicas
definidas no plano, qualifica um pouco mais a analise subjetiva feita dos elementos
da cultura organizacional, mas também fornece uma visao global das estratégias em
toda a cadeia de valor da empresa. Segundo o Férum Estratégico da COHAB/PA,
até dezembro de 2000, a posicdo das acles estratégicas implementadas eram

avaliadas por célula estratégica e por diretoria.

Os resultados obtidos por célula estratégica, na Tabela 5 e Gréfico 7,
revelam que dois anos apds a implementacdo do plano estratégico, 47,8% das
acbes de responsabilidade das células estratégicas ainda nédo tinham sido
resolvidas, 35,1% das acOes estavam executadas e finalizadas e 17, 2% estavam
em andamento. Destaca-se nesta analise o desempenho das seguintes células
Assessoria de Informagbes (ASI), responsavel pela implantacdo do Sistema
Gerencial de Informacdes, e a Unidade Estratégica de Recursos Humanos (UERH),
responsavel pela implantacdo das acoes relativas a politica de desenvolvimento de

recursos humanos, em contra-partida a Assessoria de Comunicacdo, célula
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responsavel pelas a¢bes relativas ao marketing da empresa, apresentou um maior

grau de dificuldades para executar suas agoes.

Tabela 5 - A¢bes por célula estratégica

EM NAO
UNIDADE |RESOLVIDO| ANDAMENTO RESOLVIDO TOTAL

ASC 5 0 8 13
ASI 11 2 2 15

ALC 3 3 2 8
GAB 5 1 6 12
ASJ 3 1 6 10
GEIM 8 1 4 13
GEFI 11 1 1 13
UERH 7 0 4 11

GEPO 3 1 4 8
GEXE 5 4 5 14
DAU 3 9 5 17
GERAL 64 23 47 134

% GERAL 47,8% 17,2% 35,1%
Fonte: COHAB, 2002.
POSICAO DAS ACOES ESTRATEGICAS
ENAO
35.1% RESOLVIDO
478% |HEM
ANDAMENTO
ORESOLVIDO
17,2%

Gréfico 7 - Posigdo das acdes estratégicas
Fonte: COHAB, 2002.

Em relacdo ao desempenho na execucdo das acdes estratégicas das
células vinculadas a Presidéncia, a Tabela 6 e Grafico 8 indicaram o seguinte
comportamento: 46,6% das ac¢Oes nao resolvidas, 12,1% das a¢cdes em andamento
e 41,4% das acoes finalizadas. Quando comparadas ao desempenho global nota-se

um percentual maior nas a¢des néo resolvidas.
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Tabela 6 - Desempenho na execucdo das acles estratégicas das células
vinculadas a Presidéncia.

PRESIDENCIA (PRE)

UNIDADE | RESOLVIDO [EM ANDAMENTO| NAO RESOLVIDO | TOTAL
ASC 5 0 g8 13
ASI 11 2 2 15
ALC 3 3 2 8
GAB 5 1 6 12
ASJ 3 1 6 10
PRE 27 7 24 58

% PRE 46,6% 12,1% 41,4%

% GERAL 47,8% 17,2% 35,1%

Fonte: COHAB, 2002.

POSICAO DAS ACOES ESTRATEGICAS DA PRESIDENCIA EM
RELACAO AO GERAL

50% -
40%
30% | 47.8% B % PRE
] 0% GERAL
20% [
| 17,2%

0%-

Gréfico 8 - Posicdo das a¢les estratégicas da presidéncia em relagédo ao geral
Fonte: COHAB, 2002.
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A partir da andlise da Tabela 7 e Grafico 9 as ceélulas estratégicas ligadas
a Diretoria Administrativo-Financeira foram as que apresentaram um maior
desempenho quanto a execucdo e finalizacdo de suas acdes, obtendo um
percentual de 70,3%, as a¢fes ndo resolvidas coube um percentual de 24,3% e as

acOes em andamento 5,4%, sendo este 0 menor percentual obtido na avaliagéo.

Tabela 7 - Desempenho na execucdo das acdes estratégicas das células
vinculadas a Diretoria Administrativa Financeira.

DIRETORIA ADMINISTRATIVO FINANCEIRA (DAF)
UNIDADE|RESOLVIDO| EM ANDAMENTO NAO RESOLVIDO | TOTAL
GEIM 8 1 4 13
GEFI 11 1 1 13
UERH 7 0 4 11
DAF 26 2 9 37

% DAF 70,3% 5,4% 24,3% 100,0%
% GERAL| 47,8% 17,2% 35,1% 100,0%

Fonte: COHAB, 2002

POSICAO DAS ACOES ESTRATEGICAS DA DAF EM
RELACAO AO GERAL

80%

70%-

60%

50%

H % DAF

40% 0% GERAL

30%

20%-

10%-

0%
EM ANDAMENTO NAO RESOLVIDO

Gréfico 9 - Posigdo das acdes estratégicas da DAF em relagao ao geral
Fonte: COHAB, 2002



216

Com os resultados obtidos na Tabela 8 e Grafico 10, foi verificado que as
Geréncias de Execucéo e Projeto que fazem parte da Diretoria de Desenvolvimento
Habitacional tiveram um desempenho equilibrado, no periodo de tempo considerado,
se relacionado ao desempenho global. O percentual de acdes finalizadas pelas
células foi de 36,4%, as acbes em andamento contabilizaram um percentual de
22,7% e as agdes ndo resolvidas totalizaram um percentual de 40,9%. E esperado
gue o percentual de acdes finalizadas tenha sido bem maior no final de 2002,
revelando um desempenho melhor, visto que a implantagdo do SGQ, proporcionou

um excelente resultado com a certificacao.

Tabela 8 - Desempenho na execugdo das acdes estratégicas das células
vinculadas a Diretoria de Desenvolvimento Habitacional (DDH)

DIRETORIA DE DESENVOLVIMENTO HABITACIONAL (DDH)
UNIDADERESOLVIDO EM ANDAMENTO NAO RESOLVIDO TOTAL
GEPO 3 1 4 8
GEXE 5 4 5 14
DDH 8 5 9 22
% DDH 36,4% 22,7% 40,9% 100,0%
% GERAL| 47,8% 17,2% 35,1% 100,0%
Fonte: COHAB, 2002
POSICAO DAS ACOES ESTRATEGICAS DA DDH EM
RELACAO AO GERAL
50% -
45%-+
40%1 y——
35%-
30% 40,9%) B % DDH
25%{ . 0% GERAL
15%
5%-+
0%: EM ANDAMENTO NAO RESOLVIDO

Gréfico 10 - Posigdo das agdes estratégicas da DDH em relagdo ao geral
Fonte: COHAB, 2002
O desempenho na execuc¢do das agdes por parte das células da Diretoria

de Assuntos Urbanisticos ficou um pouco aquém em relacdo ao desempenho das
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outras células, obtendo um percentual de 17,8% de acdes resolvidas, 52,9% de
acOes em andamento e 29,4% de a¢des ndo resolvidas, como mostrado na Tabela 9
e Grafico 11.

Tabela 9 - Desempenho na execucdo das acles estratégicas das células
vinculadas a Diretoria de Assuntos Urbanisticos (DAU)

DIRETORIA DE ASSUNTOS URBANI STICOS (DAU)

UNIDADE|RESOLVIDO| EM ANDAMENTO NAO RESOLVIDO TOTAL
DAU 3 9 5 17

% DAU 17,6% 52,9% 29,4% 100,0%

% GERAL| 47,8% 17,2% 35,1% 100,0%

Fonte: COHAB, 2002

POSIGAO DAS ACOES ESTRATEGICAS DA DAU EM
RELACAO AO GERAL

60% -

B % DAU
O% GERAL

EM ANDAMENTO NAO RESOLVIDO

Gréfico 11 - Posicdo das agles estratégicas da DAU em relagdo ao geral
Fonte: COHAB, 2002
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No Grafico 12 é apresentada a comparacdo do desempenho na execucao
das acdes estratégicas entre as Diretorias.

COMPARACAO DAS ACOES ESTRATEGICAS ENTRE AS

DIRETORIAS
80% -
B %PRE
B % DAF
W %DDH
m%DAU
RESOLVIDO EM ANDAMENTO NAO RESOLVIDO

Grafico 12 - Comparagédo das acdes estratégicas entre as diretorias

Entre as diretorias a que apresentou um melhor desempenho na
execucdo dos projetos estratégicos foi a DAF, com a introducdo de uma gestédo
financeira empresarial com premissas essenciais assentadas na melhoria das
margens operacionais e no controle dos niveis dos gastos diretos e de apoio. Esses
fatores contribuem para aumentar a produtividade e as taxas de retorno sobre os

investimentos.

Dessa maneira, a diminuichio do custo wunitrio da producéo,
especialmente nos processos de producdo dos servicos infra-estruturais, devem ser
continuamente perseguidos, com o objetivo de reducdo de gastos e de custos.
Entretanto, esses objetivos devem ser compensados e contrabalangados com outras
medidas como a capacidade de atender os clientes com qualidade e desempenho
superior, de modo que essa redugédo nao interfira na realizagdo de outros objetivos
importantes da organizagdo como a perspectiva dos servidores, dos clientes e dos

processos internos.
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7.3. ANALISE DO DESEMPENHO PRODUTIVO DOS ASSENTAMENTOS
HABITACIONAIS ESTUDADOS

A urbanizacdo dos assentamentos habitacionais ja citados no capitulo 6,
representam os produtos/servicos selecionados para serem analisados, com base
na reducgéo ou otimizagéo dos custos de producédo. Uma analise da producéo destes
servicos pode revelar o efeito dos esforcos empreendidos até o momento pela
gestdo, no que diz respeito aos seus custos e também atender a respostas para o

segundo problema de pesquisa:

¢ No que concerne a produtos e servigos prestados, a empresa conhece 0s
seus custos de producdo e sabe identificar as oportunidades de tornar

efetivos seus resultados?

7.3.1. A densidade dos assentamentos urbanizados envolvidos no estudo

A média obtida para densidade nos assentamentos foi a de 32,67
habitacdes por hectare, o caso do Paracuri Il apresentou a maior densidade com
43,72 hab/ha, e o0 caso do Tenoné | apresentou a menor densidade com 20,71.
Segundo Mascaro6 (1989) a partir de 30 habitagBes por hectare comegam a aparecer
problemas com ruido e perda de intimidade, esta deve ser provavelmente a situacéo
dos assentamentos estudados, 0 que € agravado por um dos componentes do déficit
habitacional, a coabitacdo familiar. Isso significa, que a realidade em termos de
habitantes por hectare, pode ser bem outra, mais agravante, pois normalmente, as

familias dividem seus lotes com parentes, principalmente, nas areas de ocupacao.

A densidade dos assentamentos estudados pbdde ser obtida em

habitacdes por hectare, resultando no seguinte (Tabela 10).
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Tabela 10 - Densidade dos assentamentos estudados

CASO ANO URB%EZZAADA N° DE LOTES D(I?*’\'IASB”/DIJIL\AD)E
Tenoné | 1998 | 138.611,13 287 20,71
Sabia 1998 126.581,93 408 32,23
Paracuri Il 1996 117.568,00 514 43,72
Marituba | 1998 147.267,65 532 36,12
Tenoné Il 2001 | 192.920,75 582 30,17
Canarinho 1998 | 193.039,95 610 31,60
Uirapur( 1998 356.733,65 1116 31,28
Beija-Flor 1998 498.724,70 1336 26,79
Roraima Amapa| 1997 552.178,76 2286 41,40
DENSIDADE MEDIA 32,67

Fonte: elaborado com dados coletados da COHAB/PA, 2002.

7.3.2. Custo médio dos sistemas de infra-estrutura urbana

Segundo Mascar6 (1989) os sistemas urbanos compreendem os

seguintes elementos basicos:

e Redes de servicos compostas pela malha de tubulagbes ou pavimentos
gue se distribuem pela area urbanizada, viabilizando os servigos. O custo

das redes recebe forte influencia dos tragados urbanos;

e LigacBes domiciliares sdo ramais que ligam as redes de servico as
instalacGes prediais. Os custos das ligacdes estdo vinculados a tipologia
adotada e depende parcialmente das decisbes dos projetistas ou

urbanistas;
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e Equipamentos complementares sdo as partes individualizadas dos
sistemas. No sistema de abastecimento de agua representam a aducao,
tratamento e reservagdo. No sistema de esgotamento sdo 0s emissarios e
as plantas depuradoras. Os custos ndo dependem das decisdes dos

urbanistas.

Mascaré apresenta indicadores de custo médio das redes de infra-
estrutura (Tabela 11), de acordo com sua densidade, que tiveram seus valores

convertidos para UPC para facilitar comparacao.

Tabela 11 - Indicadores de custo médio das redes de infra-estrutura de acordo com
a densidade

- o 5 o CUSTO CUSTO
DENSIDADE o JRENA e ARl TOTAL/LOTE | TOTAL/LOTE
(UPC) (EM REAIS)

15 HAB/HA 198,97 70,28 15,76 88,43 373,44 7.016,92

30 HAB/HA 103,38 37,49 8,65 44,69 194,21 3.649,22

60 HAB/HA 55,23 19,22 5,28 22,82 102,54 1.926,78

Fonte: MASCARO, 1989.

Conforme j& visto, a densidade média verificada nos assentamentos
habitacionais estudados € de 32,67 habitagBes/hectare, entdo a faixa comparativa
utilizada dos custos médios sugeridos por Mascaro, sera a de 30 habitagbes/hectare.
Na andlise dos custos médios obtidos para os assentamentos habitacionais,
segundo a Tabela 12 e a Tabela 13, para a urbanizacdo dos assentamentos
estudados, observou-se que, o custo médio total para urbanizagdo do lote para os
assentamentos com menos de 1000 lotes (219,19 UPC’s), foi o que mais se
aproximou do valor fornecido por Mascaré (194,21 UPC’s), enquanto que, no caso
dos assentamentos com mais de 1000 lotes o custo médio obtido para o lote foi
menor (145,63 UPC’s) que o valor de Mascar6. Isso demonstra que para uma
mesma faixa de densidade, o custo pode variar com o tamanho do empreendimento,
ou seja, a reducéo do custo de implantacdo das redes de infra-estrutura pode estar

condicionado a uma economia de escala.
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Na analise dos custos medios obtidos para cada servigco de infra-estrutura
dos assentamentos estudados, observou-se que, para 0s assentamentos, com
menos de 1000 lotes, o Unico servico que teve sua média aproximada do valor
sugerido por Mascaré (37,49 UPC’s) foi a rede de drenagem (40,09 UPC’s),
enquanto que os outros valores de servigo diferiram bastante, entretanto, o que
apresentou maior diferenca (88,48 UPC’s) foi 0 servico de abastecimento de agua,
pois nos assentamentos da COHAB/PA o0 custo engloba o0s equipamentos
complementares e a média dos custo com a rede € de 37%, menor que o valor

sugerido por Mascaro.

Quanto ao comportamento dos custos médios dos servigos infra-
estruturais para o caso dos assentamentos com mais de 1000 lotes, novamente
constatou-se que a aproximagdo maior, em relacdo aos valores sugeridos por
Mascaro, ficou por conta do servico de drenagem, representando uma diferenca de
2,25 UPC’s a menor para a média dos custos de drenagem nos assentamentos. Ja a
maior diferenca foi verificada para o servico de pavimentacdo com 52,24 UPC’s a

mais para o valor sugerido por Mascaro.

De modo geral, a situagdo verificada foi a seguinte, os valores
apresentados por Mascar6 foram maiores que os obtidos nos assentamentos, com
excecao para o custo médio da rede de abastecimento de agua e da rede de
drenagem, no caso dos assentamentos com menos de 1000 lotes. Como o sistema
de esgotamento sanitario implantado nos conjuntos é diferente do considerado por
Mascard, pode residir ai a explicacdo para a diferenca encontrada, a solugdo de
esgotamento escolhida. Cabe aqui uma dultima observacdo nessa questdo, O
conjunto Tenoné Il teve implantado um sistema de esgotamento com rede coletora e
filtro anaerdbio e apresentou um custo de implantagdo da rede de 25,57 UPC’s,
menor que o valor fornecido por Mascaro, que foi 44,69 UPC'’s.

Outro ponto a observar é que o0s custos do sistema viario nos
assentamentos analisados tiveram um valor significativamente menor que os valores
fornecidos por Mascar0, fato que pode ter explicagdo na diferenca das decisdes

projetuais tomadas em cada caso, a opcao de se utilizar um revestimento asfaltico,
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com uma espessura maior, que tenha uma melhor qualidade e que tenha controle

tecnoldgico pode ajudar a esclarecer essa questéo.
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Tabela 12 - Custo médio dos servigos infra-estruturais realizados nos assentamentos com densidade em torno de 32 habita¢des/ha,
com menos de 1000 lotes.

INDICADORES DE CUSTO MEDIO DOS SERVIGOS DE INFRA-ESTRUTURA

PROJETO MUNICIPIO N° DE LOTES REFERENCIA ABAST. AGUA DRENAGEM ESGOTO TERRAP/PAVIM. TOTAL L(():TUESE?/I IlDJgC

TENONE | BELEM 287 CUSTO LOTE 2.426,20 586,04 310,42 1.120,29 4.442,95
CUSTO DO SERVICO / LOTE EM UPC 152,02 36,72 19,45 70,19 278,38

SABIA ANANINDEUA 408 CUSTO LOTE 2.085,43 599,04 258,45 753,30 3.696,22
CUSTO DO SERVICO / LOTE EM UPC 132,49 38,06 16,42 47,86 234,83

PARACURI Il BELEM 514 CUSTO LOTE 1.251,94 377,56 212,42 1.198,51 3.040,42
CUSTO DO SERVICO / LOTE EM UPC 89,49 26,99 15,18 85,67 217,33

MARITUBA | MARITUBA 532 CUSTO LOTE 1.159,17 468,51 209,71 1.051,31 2.888,70
CUSTO DO SERVICO / LOTE EM UPC 73,64 29,77 13,32 66,79 183,53

TENONE I BELEM 582 CUSTO LOTE 245,29 1.346,02 464,27 1.939,88 3.995,46
CUSTO DO SERVICO / LOTE EM UPC 13,51 74,12 25,57 106,82 220,01

CANARINHO BELEM 610 CUSTO LOTE 606,44 556,57 713,25 1.013,62 2.889,88
CUSTO DO SERVICO / LOTE (EM UPC) 38,00 34,87 44,69 63,51 181,07

MEDIA DO SERVIGO/LOTE (EM R$) 1.505,83 655,62 361,42 1.179,49 3.492,27
MEDIA DO SERVICO/LOTE EM UPC 97,13 40,09 22,44 73,47 219,19

Fonte: elaborado com dados da COHAB/PA, 2002.
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Tabela 13 - Custo médio dos servigos infra-estruturais realizados nos assentamentos com densidade em torno de 33 habita¢des/ha,

com mais de 1000 lotes.

INDICADORES DE CUSTO MEDIO DOS SERVICOS DE INFRA-ESTRUTURA

CUSTO DO
; i ; LOTE EM
PROJETO MUNICIPIO N° DE LOTES | REFERENCIA | ABAST.AGUA | DRENAGEM | ESGOTO [TERRAP/PAVIM. TOTAL UPC
UIRAPURU ANANINDEUA 1.116
CUSTO LOTE 559,66 633,22 540,20 878,66 2.611,75
CUSTO DO SERVICO / LOTE EM UPC 35,56 40,23 34,32 55,82 165,93
BEWA-FLOR MARITUBA 1.336 CUSTO LOTE 448,58 841,53 431,04 939,65 2.660,79
CUSTO DO SERVICO / LOTE EM UPC 28,50 53,46 27,39 59,70 166,72
RORAIMA-AMAPA ANANINDEUA 2.286
CUSTO LOTE 359,71 171,58 404,43 552,87 1.488,60
CUSTO DO SERVICO / LOTE (EM UPC) 25,19 12,02 28,32 38,72 104,24
MEDIA DO SERVICO/LOTE (EM R$) 455,98 548,78 458,56 790,39 2.253,71
MEDIA DO SERVIGO/LOTE (EM UPC) 29,75 35,24 30,01 51,41 145,63

Fonte: elaborado com dados da COHAB/PA, 2002.
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7.3.3. Custo comparativo dos sistemas viario e sanitario nos assentamentos
habitacionais

Do capitulo 4, viu-se que, ndo existe consagrado um valor unitario basico
para a apropriacdo dos custos dos servigos infra-estruturais, no entanto, Mascaré
(1989; 2002 apud PINI, 2002) sugere valores percentuais para o0s sistemas e suas

etapas como mostrado na Erro! Fonte de referéncia ndo encontrada..

Tabela 14 - Valores percentuais para os sistemas viario e sanitario e suas etapas

Sistemas % (relativo a obra) Etapa % (relativo ao sistema)
Terraplenagem 25,00
Viario 70,00 Pavimentacéo 45,00
Drenagem 30,00
Sanitario 30,00 Agua 50,00
Esgoto 50,00

Fonte: Mascar6 (1989; 2002 apud PINI, 2002)

Os assentamentos Sabid e Uirapurl destacam-se por apresentar 0s
valores maximos e minimos em cada um dos sistemas. Para o sistema viario a
média obtida foi de 46,76%, para os assentamentos com menos de 1000 lotes e
64,63% para os com mais de 1000 lotes, com um valor percentual minimo de
36,59%, e um valor maximo de 66,36%. Para o sistema sanitario a meédia foi de
53,24% para os com menos de 1000 lotes e 35,37% para os com mais de 1000
lotes, com minima de 33,64% e maxima de 63,41%. O comportamento percentual
dos custos dos sistemas, na maioria dos casos, em relacdo aos valores sugeridos
por Mascard (1989) revela uma consideravel diferenca, nos assentamentos com
menos de 1000 lotes essa diferenca € maior, chegando a representar o inverso dos
valores sugeridos por Mascaro, entretanto, nos assentamentos com mais de 1000

lotes, os valores sdo mais proximos.

Ao se comparar com o0s valores percentuais obtidos dos custos dos
servigos infra-estruturais dos assentamentos pesquisados, obtem-se 0s seguintes

valores para 0s sistemas Vviarios e sanitarios (Tabela 15).
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Tabela 15 - Comparacdo dos valores percentuais para 0s sistemas viarios e
sanitarios

% SIST. % SIST.
ChEe VIARIO | SANITARIO
Tenoné | 38,41 61,59
Sabia 36,59 63,41
Paracuri Il 51,84 48,16
Marituba | 52,61 47,39
Canarinho 54,33 45,67
MEDIA 46,76 53,24
. % SIST.
CASO % SIST.VIARIO | o \TARIO
Uirapurd 66,36 33,64
Beija-Flor 64,69 35,31
Roraima 62,86 37,14
Amapa
MEDIA 64,63 35,37

Fonte: elaborado com dados da COHAB/PA, 2002.

A média obtida para os servicos, em geral, se aproximou bastante dos
valores sugeridos por Mascaro, entretanto, ao se analisar caso a caso, percebe-se
gque o Unico servico que chegou a apresentar certa homogeneidade, nos
assentamentos urbanizados, foi o servico de drenagem, enquanto que 0S Servigos
de pavimentacdo e terraplenagem, se distanciaram dos valores de Mascaro,
principalmente o de terraplenagem que apresentou o maior desvio (Tabela 16). Os
servigos de terraplenagem realizados nesses casos, foram do nivel mais leve ao
mais pesado, e € um servico que apresenta ainda muitas surpresas no momento de
sua execucdo, fato que normalmente gera termos aditivos contratuais de valor, uma
explicagdo para esta questdo pode se encontrar na qualidade dos levantamentos
plani-altimétricos realizados, servico este que é terceirizado pela COHAB/PA e que

nao tem fiscalizagéo.
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Tabela 16 - Valores percentuais para o custo dos servigos infra-estruturais do

sistema viario.

CASO % TERRAP | % PAVIMEN | % DRENAGEM
Tenoné | 12,13 53,53 34,35
Sabia 24,16 31,54 44,30
Paracuri Il 40,33 35,72 23,96
Marituba | 23,08 46,09 30,83
Canarinho 15,24 49,31 35,45
MEDIA 22,99 43,24 33,78
CASO % TERRAP | % PAVIMEN | % DRENAGEM
Uirapuru 36,54 32,29 31,17
Beija-Flor 48,89 26,06 25,04
Roraima 18,34 38,44 43.22
Amapa
MEDIA 34,59 32,26 33,14

Fonte: elaborado com dados da COHAB/PA, 2002.

As soluges individuais para os servigos de pavimentacdo e extenséo da

rede de drenagem encontram-se na Tabela 17. Em relagdo a extensdo do sistema

viario a Unica discrepancia ficou por conta do conjunto Sabi4, o que pode ter

explicacdo em fungéo do arranjo urbano escolhido, com malha viéria parecida com a

malha conhecida como tipo espinha de peixe, com uma unica rua principal de

acesso e com transversais muito curtas. Outra opgéo feita que influenciou na

extens@o da malha viaria, foi a de construir casas geminadas, reduzindo também o

tamanho dos lotes e elevando a densidade ocupacional da area. Entretanto, essas

alternativas ndo se traduziram necessariamente em economia, visto que, esperava-

se uma reducdo dos custos para o0s servigcos deste sistema, 0 que ndo ocorreu,

podendo encontrar explicagdo no custo com a extensao da rede de drenagem e com

0 servigo de terraplenagem.
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Para pavimentacao das ruas, o revestimento escolhido é a capa selante,
no caso de ruas secundarias e de menor trafego, e para as ruas principais, de maior
fluxo de veiculos, o revestimento utilizado é o concreto betuminoso usinado a quente
(CBUQ) ou a areia asfaltica usinada a quente (AAUQ). Observa-se que ndo existe
ainda uma padronizagdo nem do material, CBUQ ou AAUQ, nem da espessura da
camada de revestimento empregada, com dimensdes que variam de 3 a 5 cm, o que
gera muito conflito na hora de se definir um custo basico de referéncia para os itens

do servigo.

Quanto ao servico de drenagem, intimamente ligado as condi¢bes de
declividade do terreno, ou seja, a gravidade, observou-se que quanto a extenséo
das redes dos conjuntos apresenta coeréncia deste servico com o tamanho de cada
empreendimento, demonstrado pela correlacdo do Grafico 13 e do Grafico 14.
Entretanto, a andlise detalhada dos custos dos servigos de escavacao, reaterro e
bota-fora, revelou algumas distor¢bes nos quantitativos levantados para estes

servicos e que em alguns casos nao sao coincidentes, o que ndo pode ser atribuido

as condicdes do terreno e sim a problemas de projeto.

Tabela 17 - Solugdes individuais para os servigos de pavimentacdo e extensdo da

rede de drenagem

~ EXT. DA REDE

caso  |NDE| Sistewa | " cama | SOLUGAO | SOLUGAO IoE DRENAGEM “qicreys

VIARIO (ML) | SELANTE (m?) (ML) VIARIO
Tenoné | 287 5.080,43 18.098,00 26.364,653 | 17409,09 4 1.586,00 489.718,64
Sabia 408 2.815,14 7.295,00 12.413,793 - 2.337,00 551.755,17
Paracuri Il 514 4.393,86 14.539,11 - 16.015,45 4 3.338,00 810.098,98
Marituba | 532 5.282,77 24.632,00 - 12.354,541 2.640,00 590.711,74
Tenoné Il 582 7.093,52 12.876,85 36.781,611 - 4.623,00 1.912.393,10
Canarinho 610 6.441,81 15.242,00 29.850,653 - 4.061,00 957.817,32,
Uirapuru 1116 11.121,71 54.856,00 12.913,473 - 8.966,00 1.934.122,62
Beija-Flor 1336 14.137,43 61.484,00 46.853,453 - 11.283,00 [2.299.452,14
Roraima Amapa| 2286 21.746,95 147.169,26 - 86.515,712 16.751,00 |2.139.080,34

Fonte: elaborado com dados obtidos da COHAB/PA, 2002.
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Complementando a Tabela 19, mostra-se o Quadro 15 com as

espessuras dos revestimentos asfalticos empregados nos assentamentos

habitacionais.
N° Espessura
1 3,0
2 3,5
3 4,0
4 5,0
Quadro 15 - Espessura do revestimento asfaltico
Fonte: COHAB, 2002.
2500 " 1 " 1 1 1 1 1 " 1 1 1 1
2250 7 - @ Beija-Flor
2000 T - @ Canarinho
1750 1 B Marituba |
)
I 1500 - - @ Paracurill
@] () : .
— 1250 - L Roraima Amapa
w
o 1000 1 L Sabia
- Tenoné |
750 T B
® @ Tenonéll
500 ) -
@ Uirapuru
250 T B
O ! | ! | ! | ! | ! | ! | ! | ! | ! | ! |

2000 6000 10000 14000 18000 22000

EXT. DO SISTEMA VIARIO (ML)

Gréfico 13 - Dispersdo mostrando a correlagédo entre o n° de lotes e a extensdo do sistema viario nos
assentamentos urbanizados da gestao estratégica.

O Gréfico 14 mostra que existe uma correlacdo muito grande entre o
namero de lotes e a extensdo do sistema viario, da mesma forma ocorre entre o
namero de lotes e a extensdo da rede de drenagem, Grafico 15, obtendo nos dois

casos 0s seguintes indices de correlacdo, 0,969 e 0,98, respectivamente.
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Gréfico 14 - Dispersdo mostrando a correlagdo entre o n° de lotes e a extensdo da rede drenagem
nos assentamentos urbanizados da gestéo estratégica.

Mascar6 fornece valores percentuais para as etapas do sistema sanitario
(Tabela 18), levando em consideracdo que o sistema de esgotamento sanitério,
prevé rede coletora e tratamento, situagdo bem diferente das solugbes empregadas
na maioria dos assentamentos estudados, conforme se verifica na Tabela 19, com a

implantagcéo de sistema de esgotamento individual, por meio de tanques sépticos.
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Tabela 18 - Valores percentuais para o custo dos servigos infra-estruturais do

sistema sanitarios.

CASO % AGUA % ESGOTO
Tenoné | 88,66 11,34
Sabia 88,97 11,03
Paracuri Il 85,49 14,51
Marituba | 84,68 15,32
Canarinho 45,95 54,05
MEDIA 78,75 21,25

CASO % AGUA % ESGOTO
Uirapurd 56,44 43,56
Beija-Flor 43,96 56,04
Roraima Amapa 67,07 32,93
MEDIA 55,82 44,18

Fonte: elaborado com dados fornecidos da COHAB/PA.

Comparativamente o0s assentamentos com menos de 1000

lotes

apresentam percentuais bem elevados para o sistema de abastecimento de agua,

representando em alguns casos quase 90% do sistema sanitario, embora em

nenhum dos casos exista a etapa de tratamento para a agua distribuida pelo

sistema, e com a capacidade dos reservatérios de agua equivalentes 500 m3, com

excecao do conjunto Marituba |, com capacidade do reservatorio de 300 m3. Em

relacdo aos custos dos sistemas de dgua dos assentamentos com menos de 1000

lotes, 0 custo do sistema de agua do conjunto Sabid foi o mais elevado, nao

havendo a principio nenhum fator justificavel para esta situacéo, a ndo ser a cotagdo

de precos dos servigos acima da média do mercado.
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Tabela 19 - Solucbes de agua e esgoto empregadas nos assentamentos

estudados

chso | MDE |CAPASDADEDO soruchoe | CUSTOSEO
DE AGUA (M?) SANITARIO

Tenoné | 287 530,00 INDIVIDUAL | 785.408,10
Sabia 408 500,00 INDIVIDUAL | 956.300,79
Paracuri Il 514 500,00 INDIVIDUAL | 752.676,70
Marituba | 532 300,00 INDIVIDUAL | 728.240,11
Tenoné Il 582 0,00 REDE 412.964,92
Canarinho 610 300,00 INDIVIDUAL | 805.009,51
Uirapuru 1116 500,00 INDIVIDUAL | 980.551,78
Beija-Flor 1336 500,00 INDIVIDUAL |1.255.332,09
Roraima Amapéa| 2286 750,00 INDIVIDUAL |1.263.819,60

Fonte: elaborado com dados fornecidos da COHAB/PA.

O conjunto Tenoné 1l é o Unico passivel de comparacéo, feitas algumas
ressalvas, como o fato do conjunto ser abastecido pelo reservatorio de agua do
conjunto Tenoné |, portanto os valores do sistema de agua séo para a etapa de
distribuicdo da agua, o0 que representa um custo elevado para esta etapa. Outra
ressalva, diz respeito, ao sistema de esgotamento sanitario que possui a rede
coletora com tratamento feito por meio de filtros anaerébios, para langamento dos
efluentes em um corpo receptor as proximidades da &rea. Considerado essas
ressalvas os valores percentuais dos custos para implantacdo do sistema sanitario
foram de 34,57% e 65,43%, sendo agua e esgoto, respectivamente, bem diferentes

dos valores citados por Mascaro.

O conjunto Canarinho é um caso que também se destaca, por apresentar
os custos de implantacdo do sistema de esgotamento individual bastante elevado,
chegando a representar 0 maior custo por lote para este servico (R$ 713,25), entre
todos os conjuntos estudados. Neste caso, também, por meio da analise detalhada

da planilha de custos da obra, observou-se que o0 levantamento quantitativo
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realizado apresentou distorcdes e que a cotacdo dos precos dos servigos estava

muito acima da média praticada no mercado, na época.

Para os conjuntos com mais de 1000 lotes o comportamento dos valores
percentuais dos custos dos sistemas sanitarios revelou uma menor diferenca.
Nestes casos também se optou por sistema de esgotamento sanitario individual e a
capacidade dos reservatdrios de agua dos conjuntos Uirapuru e Beija-Flor foi de 500
m3, enquanto que a capacidade do reservatério de agua do Roraima-Amapa foi de
750 m3, por ser 0 maior conjunto, entretanto, o sistema de abastecimento mais caro

foi 0 do conjunto Sabia.

7.3.4. Andlise comparativa dos custos de assentamentos habitacionais
urbanizados na Gestéo Tradicional (1970-1980) e na Gestdo Estratégica.

Considerado como o periodo de maior producdo na histéria da
COHAB/PA, os conjuntos produzidos na época refletiram as diretrizes da politica
habitacional do regime militar e do SFH. A COHAB/PA guarda poucos registros dos
conjuntos dessa época, alguns projetos foram preservados, como 0s projetos de
urbanizacdo, as plantas arquitetbnicas das unidades habitacionais, entretanto, os
projetos complementares foram quase todos extraviados e, também os
orcamentarios referentes a cada um deles. Os conjuntos escolhidos para a anélise
comparativa apresentaram as seguintes caracteristicas conforme mostrado na
Tabela 20.
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Tabela 20 - Caracteristicas dos conjuntos escolhidos para a analise comparativa.

CASO ANO URB/:\?R'IQIIZZAADA N° DE LOTES D('ﬂ\fB”/D:‘AD)E
Cidade Nova V (4° Setor) | 1978 198.868,00 491 24,69
Cidade Nova VI (3° setor) | 1979 248.048,36 534 21,58
Cidade Nova VI 1980 | 484.978,00 700 16,09
Guajara | 1981 | 613.909.98 1.948 31,73
Cidade Nova V 197g | 1:186.560,00 3.173 21,92
Cidade Nova VI 1979 | 1:593:867,00 4.000 25,10
MEDIA 704.371,89 1.808 24,51

Fonte: elaborado com dados fornecidos da COHAB/PA.

A densidade média obtida na urbanizacdo dessas areas foi de 24,51
habitacbes/hectare e observou-se que, com excec¢do de um conjunto, o Guajara I,
todos os outros apresentaram densidade menor que 30 habitagdes/hectare. Essa
média € menor que a densidade média obtida para os assentamentos urbanizados
na gestdo estratégica, 32,67 habitagbes por hectare, e também se aproxima da
menor densidade obtida para os assentamentos urbanizados na gestédo estratégica,
20,71 habitagBes/hectare. Essa diferenca se expressa fisica e espacialmente na
area destinada aos lotes dos assentamentos urbanizados na gestado estratégica e na
tradicional, a area dos lotes dos assentamentos urbanizados na gestéo estratégica é
menor que a area dos lotes dos assentamentos urbanizados na gestao tradicional,
enquanto que hoje os lotes tém dimensdes que variam de 108 a 160 m2, nos antigos

os lotes variavam de 120 a 300 mz, dai a diferen¢a na densidade.

Os custos de urbanizagéo resgatados no caso de quatro conjuntos e dois
setores, também foram divididos em duas faixas, de acordo com o numero de lotes

dos conjuntos. Na Tabela 21 s&o apresentados os valores dos assentamentos
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urbanizados na gestédo tradicional com mais de 1000 lotes e na Tabela 22, séo
apresentados os valores para 0s assentamentos com menos de 1000 lotes.

O comportamento dos valores percentuais e custos dos assentamentos
da gestdo tradicional é muito diferente do comportamento dos custos dos
assentamentos da gestdo estratégica. Tudo aponta no sentido de que os
assentamentos da gestdo tradicional eram mais caros que os da gestao estratégica,
embora os assentamentos da gestdo tradicional apresentassem de inicio menos
recursos que os da gestdo estratégica, e estivessem mais favoraveis a uma

economia de escala, pelo elevado indice de produtividade.

O Sistema de Obras Complementar de Urbanismo (OCU) prejudica a
analise por ndo apresentar detalhes maiores dos servicos de Terraplenagem,
Pavimentacédo e Esgoto. Para este sistema observa-se que o custo percentual médio
dos assentamentos da gestéo tradicional com mais de 1000 lotes (32,95%) € menor
que o custo percentual médio dos assentamentos da gestdo tradicional com menos
de 1000 lotes (46,64%), o que pode ser explicado pela economia de escala, quanto

maior o volume de producéo, menor o custo marginal para a producao.

O sistema de drenagem também apresentou o0 mesmo comportamento do
sistema OCU, nos assentamentos da gestdo tradicional com mais de 1000 lotes o
custo percentual médio é de 24,76% enquanto que nos assentamentos da gestao
tradicional com menos de 1000 lotes o custo percentual médio é de 34,80%,
podendo apontar também no sentido da economia de escala, mas essa diferenca
nao chega a ser muito representativa, pois o sistema de drenagem esta muito

condicionado a declividade do terreno.

Entretanto, o sistema de agua revelou comportamento diferente, sendo
gue nos assentamentos da gestdo tradicional com mais de 1000 lotes o custo
percentual foi bem maior (42,29%) que nos assentamentos da gestdo tradicional
com menos de 1000 lotes (18,57%), isso pode ocorrer em razdo da capacidade do
reservatorio de agua destes assentamentos com mais de 1000 lotes e também da

extensdo da rede de distribuicdo, ou seja, a diferenca entre o niumero de lotes
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atendidos entre os assentamentos com mais de 1000 lotes e 0s assentamentos com

menos de 1000 lotes é grande.

Tabela 21 - Custos de urbanizagdo para assentamentos urbanizados na gestéo
tradicional com mais de 1000 lotes

N°DE | % SISTEMA | % SISTEMA DE | % SISTEMA
CHED AE Gz ocu DRENAGEM Dz Al | GLETRTETEL
Guajara | 1981 | 1.948 30,37 16,82 52,81 7.472.120,09
Cidade NovaV | 1978 | 3.173 33,84 27,90 38,26 6.651.281,95
Cidade Nova VI | 1979 | 4.000 34,64 29,55 35,82 | 10.387.863,60
Média Geral 3.040 32,95 24,76 42.29 8.170.421,88

Fonte: elaborado com dados fornecidos da COHAB/PA.

Tabela 22 - Custos de urbanizagdo para assentamentos

tradicional com menos de 1000 lotes

urbanizados na gestéo

% SISTEMA
CASO ANO L'\gTDE% v SBSJEMA DE %DEISA-IC-;EJI\Q\A CUSTO TOTAL
DRENAGEM
Cidade Nova V (4° setor) | 1978 491 51,52 37,43 11,05 775.528,31
Cidade Nova VI (3° setor)| 1979 534 38,36 36,66 24,98 1.961.218,28
Cidade Nova VI 1980 700 50,04 30,30 19,66 1.782.757,62
Média Geral 575 46,64 34,80 18,57 1.506.501,40

Fonte: elaborado com dados fornecidos da COHAB/PA.

Para proceder a analise comparativa entre os assentamentos da gestao

tradicional e da gestdo estratégica foi necessario agrupar os valores dos servigos

infra-estruturais dos conjuntos novos obtendo, dessa forma, o sistema OCU para os

assentamentos da gestdo estratégica. Entdo no caso dos assentamentos da gestéo

estratégica com mais e menos de 1000 lotes os valores sdo os apresentados na

Tabela 23 e na Tabela 24, respectivamente.
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Tabela 23 - Custos de urbanizacdo para assentamentos urbanizados na gestédo

estratégica com mais de 1000 lotes.

% SIST. DE % SIST. DE
CASO ANO N° DE LOTES |% SIST. OCU DRENAGEM AGUA CUSTO TOTAL
Uirapurd 1998 1116 60,33 20,68 18,99 2.914.674,40
Beija-Flor 1998 1336 68,28 16,20 15,52 3.554.784,23
Roraima Amapéa| 1997 2286 47,92 27,17 2491 3.402.899,94
Média Geral 1579 58,84 21,35 19,81 3.290.786,19

Fonte: elaborado com dados fornecidos da COHAB/PA.

Tabela 24 - Custos de urbanizagdo para assentamentos urbanizados na gestao
estratégica com menos de 1000 lotes

CASO ANO  |N°DE LOTES|% SIST. ocu| S0 D8 | % 98T P | cysto ToTaL
Tenoné | 1998 287 32,20 13,19 54,61 | 1.275.126,74
Sabia 1998 408 27,37 16,21 56,42 | 1.508.055,96
Paracuri Il 1996 514 46,41 12,42 41,18 | 1.562.775,68
Marituba | 1998 532 43,65 16,22 40,13 | 1.536.786,21
Canarinho 1998 610 59,76 19,26 2098 | 1.762.826,83
Média Geral 392 41,88 15,46 42,66 | 1.529.114,28

Fonte: elaborado com dados fornecidos da COHAB/PA.

No caso dos assentamentos da gestdo estratégica o comportamento dos

custos é diferente dos assentamentos da gestéo tradicional, os custos percentuais

dos sistemas OCU e drenagem sao maiores no caso dos assentamentos com mais

de 1000 lotes, enquanto que o custo percentual do sistema de abastecimento de

agua. O custo percentual médio para o sistema OCU dos assentamentos da gestédo

estratégica com mais de 1000 lotes é de 58,84% enquanto que nos assentamentos

da gestao estratégica com menos de 1000 lotes € de (41,88%), aqui a pavimentacao

tem um peso grande, pois ao contrario dos assentamentos da gestéo tradicional, os

assentamentos da gestao estratégica apresentam algum tipo de revestimento, sendo

o0 mais inferior o selante asféltico, entdo é razoavel que a pavimentacdo tenha um
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peso maior quando dos assentamentos com mais de 1000 lotes, ou seja, 0 custo
meédio para implantacdo do sistema nos assentamentos da gestdo estratégica com
mais de 1000 lotes é maior que no caso dos assentamentos da gestao estratégica

com menos de 1000 lotes.

Para o sistema de drenagem se obteve custos percentuais maiores para
0s assentamentos da gestdo estratégica com mais de 1000 lotes, entretanto a
diferenca é pequena ndo chegando a representar 6%, como este sistema depende
muito das condi¢cbes de gravidade do terreno esta pode ser uma explicacdo. No
caso do sistema de agua, a priori, 0 razdo para 0s assentamentos com menos de
1000 lotes apresentarem um custo percentual médio maior que 0s assentamentos
com mais de 1000 lotes deve-se, em parte, a capacidade de dgua especificada para
0s reservatérios, ou seja, entre assentamentos com mais ou menos que 1000 lotes
nao existe uma diferenca significativa nesta capacidade, e em parte pela queda
representativa do custo percentual médio do sistema OCU entre os menores e

maiores.

Resumidamente a situacéo dos custos médios totais encontrados para 0s
servicos infra-estruturais nos assentamentos da gestdo tradicional e gestédo
estratégica, com mais ou menos de 1000 lotes, englobando o sistema de obras
complementares de urbanismo e o sistema de abastecimento de agua, é

apresentada na Tabela 25.

Tabela 25 - Situacdo dos custos meédios totais encontrados para os servi¢os infra-
estruturais nos assentamentos da gestdo estratégica e tradicional, com mais ou
menos de 1000 lotes.

CASO | [oTEs | "OCU |DRENAGEM|  AGUA  |MEDIOTOTAL|  MEDIA
Estratégica 1579 | 5884 | 21,35 19,81 |3.290.786,19| 33,16
Tradicional 3040 | 32,95 | 24,76 4229 |8170.421,88| 2525
Estratégica 392 | 41,88 | 1546 42,66 |1520.114,28| 32,42
Tradicional 575 | 46,64 | 34,80 18,57 |1.506.501,40| 20,77

Fonte: elaborado com dados fornecidos da COHAB/PA.
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A analise do custo médio do sistema OCU, que engloba os servigos de
terraplenagem, pavimentacdo e esgoto, revela que para os assentamentos da
gestao estratégica com mais de 1000 lotes, o custo (58,84%) foi mais elevado que o
custo dos assentamentos da gestédo tradicional com mais de 1000 lotes (32,95%), o
gue pode ser explicado em fungédo do revestimento aplicado para a pavimentagao
dos assentamentos da gestéo estratégica. No caso dos assentamentos com menos
de 1000 lotes a relagdo entre os custos percentuais médios do sistema OCU ficou

equiparada sem uma variagcao muito significativa.

Para o sistema de drenagem a observacdo fica por conta dos
assentamentos com menos de 1000 lotes que mostraram uma variagdo significativa
entre 0s seus custos percentuais médios, 15,46% para 0s assentamentos da gestao
estratégica e 34,80% para os assentamentos da gestéo tradicional, caso ndo tenha
ocorrido nenhum erro no método de calculo dos quantitativos orcamentérios, a
variagao pode se justificar em fungéo das condi¢des de declividade dos terrenos. O
custo percentual médio do sistema de drenagem para 0s assentamentos com mais

de 1000 lotes ndo mostrou grandes alteragdes.

O comportamento dos custos percentuais do sistema de abastecimento
de agua € muito oscilante e totalmente incompativel, tanto para os assentamentos
da gestdo estratégica como para os assentamentos da gestdo tradicional, tenham
eles mais ou menos de 1000 lotes. No caso dos assentamentos com mais de 1000
lotes o resultado foi em grande parte em funcdo do alto custo do sistema OCU, e no
caso dos assentamentos com menos de 1000 lotes a diferenca talvez seja resultado

do alto custo de sistema de drenagem.

7.3.4.1. Andlise comparativa dos custos médios dos servi¢os infra-estruturais
dos assentamentos urbanizados na gestéo estratégica e na gestdo tradicional

Os custos médios dos servicos infra-estruturais por lote, para o0s
assentamentos da gestéo tradicional (Tabela 26 e Tabela 27), tenham eles mais ou
menos de 1000 lotes, ndo apresentaram uma variagdo muito significativa, para os

com mais de 1000 lotes o custo foi de 151,30 UPC’s e para os com menos de 1000
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lotes foi de 138,35 UPC’s. Comparativamente, aos custos médios dos servicos infra-
estruturais dos assentamentos da gestdo estratégica (Tabela 28 e Tabela 29), a
situacdo € a seguinte, para os com mais de 1000 lotes o custo médio por lote foi de
145,63 UPC’s e para os com menos de 1000 lotes 219,03 UPC'’s.

Importante observar que mesmo nado existindo o revestimento para a
pavimentacdo, o custo dos assentamentos da gestéo tradicional com mais de 1000
lotes foi quase o mesmo dos assentamentos da gestdo estratégica com mais de
1000 lotes, e estes se distanciaram muito pouco dos custos dos assentamentos da
gestéo tradicional com menos de 1000 lotes. A maior diferenca ficou por conta dos
assentamentos da gestdo estratégica com menos de 1000 lotes, o que se acredita
em grande parte deve-se aos custos com o0 sistema de abastecimento de agua e
também a existéncia de algumas distorcdes no método de célculo dos quantitativos

orcamentarios.



Os assentamentos com mais de 1000 lotes apresentaram 0s seguintes custos:

Tabela 26 - Custo médio dos servicos infra-estruturais dos assentamentos urbanizados na gestéo tradicional

INDICADORES DE CUSTO MEDIO DOS SERVICOS DE INFRA-ESTRUTURA

CUSTO DO
LOTE EM
PROJETO MUNICIPIO N°DE LOTES | REFERENCIA | ABAST.AGUA | DRENAGEM ocu TOTAL UPC
GUAJARA | ANANINDEUA 1.948 CUSTO LOTE
2.025,75 645,06 1.164,98 | 3.835,79 204,14
CUSTO DO SERVICO / LOTE EM UPC 107,81 34,33 62,00
CIDADE NOVA V ANANINDEUA 3.173 CUSTO LOTE
801,96 584,93 709,32 | 2.096,21 111,56
CUSTO DO SERVICO / LOTE EM UPC 42,68 31,13 37,75
CIDADE NOVA VI ANANINDEUA 4.000 CUSTO LOTE
930,11 767,38 899,48 | 2.596,97 138,21
CUSTO DO SERVICO / LOTE EM UPC 49,50 40,84 47,87
MEDIA DO SERVICO/LOTE 1.252,60 665,79 924,59 | 2.842,99
MEDIA DO SERVICO/LOTE EM UPC 66,66 35,43 49,21 151,30

Fonte: elaborado com dados fornecidos da COHAB/PA.
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Os assentamentos com menos de 1000 lotes apresentaram 0s seguintes custos:

Tabela 27 - Custo médio dos servigos infra-estruturais dos assentamentos urbanizados na gestéo tradicional

MEDIA DO SERVICO/LOTE (EM UPC)

INDICADORES DE CUSTO MEDIO DOS SERVICOS DE INFRA-ESTRUTURA
CUSTO DO
LOTE EM
PROJETO MUNICIPIO N°DE LOTES | REFERENCIA | ABAST.AGUA | DRENAGEM ocu TOTAL UPC
CIDADE NOVAV| )\ ANINDEUA 491
(49 SETOR)
CUSTO LOTE 174,56 591,13 813,79 | 157949 84,06
CUSTO DO SERVICO / LOTE EM UPC 9,29 31,46 43,31
CIDADE NOVA VI
(3 SETOR) ANANINDEUA 534
CUSTO LOTE 917,52 1.346,49 1.408,69 | 3.672,69 195,46
CUSTO DO SERVICO / LOTE EM UPC 48,83 71,66 74,97
C'DAD\ﬁINOVA ANANINDEUA 700
CUSTO LOTE 500,75 771,71 127434 | 2.546,80 135,54
CUSTO DO SERVICO / LOTE (EM UPC) 26,65 41,07 67,82
MEDIA DO SERVICO/LOTE (EM R$) 530,94 903,11 1.165,61 | 2.599,66
28,26 48,06 62,03 138,35

Fonte: elaborado com dados fornecidos da COHAB/PA.




Os assentamentos com mais de 1000 lotes apresentaram 0s seguintes custos

Tabela 28 - Custo médio dos servicos infra-estruturais dos assentamentos urbanizados na gestao estratégica

INDICADORES DE CUSTO MEDIO DOS SERVICOS DE INFRA-ESTRUTURA

CUSTO DO
PROJETO MUNICIPIO N°DE LOTES| REFERENCIA | ABAST. AGUA | DRENAGEM ocu TOTAL _ |LOTE EM UPC
UIRAPURU ANANINDEUA 1.116

CUSTO LOTE 559,66 633,22 1.418,86 2.611,75
CUSTO DO SERVICO / LOTE EM UPC 35,56 40,23 90,14 165,93
BEIJA-FLOR MARITUBA 1.336
CUSTO LOTE 448,58 841,53 1.370,69 2.660,79
CUSTO DO SERVICO / LOTE EM UPC 28,50 53,46 87,08 166,72
RORAIMA-AMAPA|  ANANINDEUA 2.286
CUSTO LOTE 359,71 171,58 957,30 552,87
CUSTO DO SERVIGCO / LOTE (EM UPC) 25,19 12,02 67,04 145,63
MEDIA DO SERVICO/LOTE (EM R$) 455,98 548,78 1.248,95 1.941,80
MEDIA DO SERVICO/LOTE (EM UPC) 29,75 35,24 81,42 145,63

Fonte: elaborado com dados fornecidos da COHAB/PA.




Os assentamentos com menos de 1000 lotes apresentaram 0s seguintes custos:

Tabela 29 - Custo médio dos servicos infra-estruturais dos assentamentos urbanizados na gestao estratégica

INDICADORES DE CUSTO MEDIO DOS SERVICOS DE INFRA-ESTRUTURA
CUSTO DO
PROJETO MUNICIPIO N° DE LOTES REFERENCIA ABAST. AGUA | DRENAGEM ocu TOTAL |LOTE EM UPC
TENONE | BELEM 287
CUSTO LOTE 2.426,20 586,04 1.430,71 4.442,95
CUSTO DO SERVICO / LOTE EM UPC 152,02 36,72 89,64 278,38
SABIA ANANINDEUA 407
CUSTO LOTE 2.085,43 599,04 1.011,74 3.696,22
CUSTO DO SERVICO / LOTE EM UPC 132,49 38,06 64,28 234,83
PARACURI Il BELEM 514
CUSTO LOTE 1.251,94 377,56 1.410,93 3.040,42
CUSTO DO SERVICO / LOTE EM UPC 89,49 26,99 100,85 217,33
MARITUBA | MARITUBA 532
CUSTO LOTE 1.159,17 468,51 1.261,02 2.888,70
CUSTO DO SERVICO / LOTE EM UPC 73,64 29,77 80,12 181,07
CANARINHO BELEM 610
CUSTO LOTE 606,44 556,57 1.726,87 2.889,88
CUSTO DO SERVICO / LOTE (EM UPC) 38,00 34,87 108,20 L
MEDIA DO SERVICO/LOTE (EM R$) 1.505,83 517,55 1.368,25 3.391,63
MEDIA DO SERVICO/LOTE (EM UPC) 97,13 33,28 88,62 219,03

Fonte: elaborado com dados fornecidos da COHAB/PA.
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7.4 - OS TERMOS ADITIVOS CONTRATUAIS DE PRAZO E VALOR NOS
ASSENTAMENTOS HABITACIONAIS URBANIZADOS NA GESTAO
ESTRATEGICA

A insercdo de termos aditivos contratuais de prazo e de custo apresenta
uma frequéncia muito grande na maioria das obras publicas, e por esse motivo, 0s
aditivos figuram como elementos de grande importancia para o levantamento dos
custos financeiros e gerenciais das obras publicas. Portanto, uma analise mais
detalhada desses elementos nas obras de urbanizacdo dos assentamentos
habitacionais produzidos na gestdo estratégica pode indicar uma evolu¢cdo no
gerenciamento das obras e conseqientemente um maior desempenho produtivo
para COHAB/PA.

Com relacéo aos aditivos de prazo (Tabela 30) cabem duas observacoes,
primeiro é a de que o prazo inicial para execucao das obras, em sua grande maioria,
é inexequivel. O prazo de 210 dias é estipulado, na maioria das vezes, independente
do tamanho do empreendimento, ou seja, do numero de lotes, constitui-se, na
verdade, como uma prerrogativa da CEF para este tipo de financiamento, sendo este
critério adotado para todo o Brasil, sem levar em consideracdo as diferencas

existentes entre as regides brasileiras, como por exemplo as condi¢gfes climaticas.
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Tabela 30 - Aditivos contratuais de prazo dos conjuntos habitacionais.

CASO N° DE LOTES | PRAZO INICIAL (DIAS) [ESIRR\eX=2Y.-V4eXbI/XSW CONCLUSAO (DIAS)
Tenoné | 287 300 206 506
Sabia 408 210 492 702
Paracuri I 514 240 331 571
Marituba | 532 330 425 755
Tenoné I 582 300 60 360
Canarinho 610 210 758 968
Uirapuru 1116 210 519 729
Beija-Flor 1336 210 340 550
Roraima Amapa 2286 210 389 599

Fonte: elaborado com dados fornecidos pela COHAB, 2002.

A segunda observacéao esta relacionada a necessidade de tratar possiveis
problemas existentes com obras de urbanizacdo de areas de ocupagao.
Normalmente, muitos problemas decorrentes de condicionantes ligados a resolugao
de conflitos fundiarios, na maioria das vezes, requer operacbes de remanejamento
de ocupantes. A urbanizagédo do Conjunto Canarinho, que apresentou 0 maior prazo
aditado foi uma area ocupada, que precisou ter ocupantes remanejados, no entanto,
ela teria um prazo muito igual as demais ndo fosse uma acado da comunidade, junto
ao Ministério Publico, que ndo estava satisfeita com a implantacdo dos servigos
infra-estruturais feita pela COHAB-PA. Outra particularidade relativa a esta obra foi o
remanejamento das familias que ocupavam a area ambiental de preservacao

permanente no entorno do conjunto.

Os conjuntos Marituba I, Uirapuru, Sabia, foram assentamentos loteados
e comercializados antes de sua ocupacdo, onde a COHAB/PA teve a oportunidade
de planejar detalhadamente a execucao dos servigos infra-estruturais. A condi¢éo do
planejamento se coloca no campo das suposi¢des, visto que, ndo era pratica do
setor produtivo da empresa trabalhar com o planejamento e também ndo existiam

ferramentas suficientes e adequadas para que a pratica do planejamento fosse
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efetivada no cotidiano. Ocorre que ndo existiam acfes de planejamento e sim
reacoes para correcdo de problemas. Essas condi¢des limitavam, do ponto de vista

gerencial e fiscalizatorio, um controle eficaz para a execucdo dessas obras.

As condi¢cdes contratuais de prazo das demais obras, com prazos
aditados menores, também seguem a mesma linha de raciocinio, guardadas as
particularidades de cada uma delas, observa-se que quase todos os problemas que
originavam solicitagdes de aditivos de prazo para as obras tém em comum o fator

gerencial como precursor do problema.

Com a implantagdo do planejamento estratégico, ocorreu o0
estabelecimento de acdes estratégicas, com metas e prazos, para o setor produtivo
e, mais o realinhamento dos processos produtivos estimulados pelo sistema de
gestdo da qualidade, a situacdo parece convergir em outro sentido, o que vem ser
demonstrado com o aditivo de 60 dias obtido na execugdo dos servigos infra-

estruturais do Tenoné Il.

O conjunto Tenoné IlI, empreendimento mais recente entre todos e que
pode revelar avancos significativos resultantes da articulagdo gerencial do novo
sistema de gestao, apresentou um custo percentual aditado de 6,8% (Tabela 31), o
gue se deveu em grande parte, a necessidade de se mudar espacialmente alguns
elementos de projeto pré-definidos e que ndo puderam se adequar as condi¢des
geo-morfologicas do terreno em questdo. Um estudo preliminar para levantamento
dessas condi¢cdes poderia ter indicado a presenca de rochas sedimentares no
terreno e dessa forma ter subsidiado a elaboragédo dos projetos, evitando que o

mesmo fosse reformulado.
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Tabela 31 - Relacao dos aditivos de valor com os custos totais das obras

CONTRATO 0

xsowoeiores STAT? ECUHRNARY oo rcre. BN
Tenoné | 287 1.092.386,15 182.740,59 1.275.126,74 14,33
Sabia 408 1.466.189,87 41.866,09 1.508.055,96 2,78
Paracuri Il 514 1.450.039,94 112.735,74 1.562.775,68 7,21
Marituba | 532 1.288.823,19 247.963,02 1.536.786,21 16,14
Tenoné Il 582 2.167.320,83 158.037,19 2.325.358,02 6,80
Canarinho 610 1.534.951,63 227.875,20 1.762.826,83 12,93
Uirapuru 1116 2.599.092,72 315.581,68 2.914.674,40 10,83
Beija-Flor 1336 3.258.273,09 296.511,14 3.554.784,23 8,34
Roraima Amapa 2286 2.909.096,56 493.803,38 3.402.899,94 14,51

Fonte: elaborado com dados fornecidos pela COHAB/PA, 2002.

7.5. CONCLUSAO

A andlise do desempenho organizacional, a luz da primeira hipoétese,
permitiu verificar as evidéncias para atender a primeira pergunta do problema de
pesquisa, onde a gestdo organizacional estratégica fornece elementos para o
encadeamento eficiente de seus processos produtivos e a implementagéo eficaz de

seus servicos infra-estruturais.

A anadlise do desempenho produtivo facilitou a compreenséo das solugdes
técnicas de infra-estrutura empregadas nos assentamentos habitacionais produzidos
na gestao estratégica, ao mesmo tempo, em que evidenciou as diferencas existentes
entre a producdo da gestdo tradicional e da gestdo estratégica. Isto posto, ficou
aparente que o processo de reestruturagdo organizacional e a implantagdo do
sistema de gestdo da qualidade, qualificam melhor o produto agregando valor aos
seus custos finais de producdo. Entretanto, a efetividade dos resultados do
desempenho produtivo na provisédo de infra-estrutura urbana esta ligada ao aumento

da oferta do servigo e a reducao dos custos deste servico.
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Conclusdes e Sugestdes para Pesquisas Futuras

8. CONCLUSOES FINAIS

8.1. INTRODUCAO

Neste capitulo, sdo revistos os objetivos da dissertagdo e os principais
resultados obtidos, de acordo com as andlises do desempenho organizacional e
produtivo da gestdo estratégica, e também as correlacbes existentes entre a
eficiéncia dos processos e a eficacia dos servi¢os. Serdo enfatizada conclusdes sob
luz da relevancia dos resultados obtidos e suas implicacdes e sugestdes para futuras

investigacoes.

8.2. REVISAO DOS OBJETIVOS

Esta pesquisa buscou estudar o processo de implementacdo de
metodologias organizacionais em uma empresa publica do setor habitacional e as
correlacdes existentes entre 0 desempenho organizacional e produtivo da mesma.
Com o objetivo de melhor compreender a gestdo organizacional estratégica,
efetivou-se um estudo de caso na Companhia de Habitacdo do Estado do Para —
COHAB/PA, para avaliar a eficiéncia de seus processos e a eficacia de seus custos

de producéo, na implantacdo de servigos de infra-estrutura urbana.

A investigacdo possibilitou conhecer os desdobramentos politicos que
calcaram a gestéo tradicional, no periodo de 1964 a 1996, e que fomentaram sua
estrutura organizacional existente naquele periodo na COHAB/PA, bem como sua
politica de producdo habitacional e seu processo produtivo. A investigagcdo revelou

que a oferta pelo servigo de infra-estrutura urbana foi sendo atendida parcial e
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gradativamente, pois no periodo de maior producdo habitacional, época do SFH, o
reconhecimento das necessidades habitacionais limitavam-se ao conceito

guantitativo do déficit, ou seja a producéo da unidade fisica habitacional.

Os assentamentos habitacionais do periodo eram escassos de servi¢cos
infra-estruturais urbanos, principalmente os pertencentes ao sistema viario, como
terraplenagem, pavimentagdo e drenagem. Porém, mesmo 0s poucos executados,
tiveram custos de produgdo que pouco se diferenciam dos custos praticados

atualmente, 0 que sugere pensar que para a época eram bastante elevados.

Com base nas metodologias organizacionais conhecidas no Capitulo 2, o
planejamento estratégico e a qualidade total, e ainda conhecendo-se 0s novos
conceitos emergentes de producdo e de custos vistos no Capitulo 3, foi possivel
descrever o processo de reestruturagéo organizacional e produtiva pelo qual passa a
COHAB/PA desde o ano de 1997.

Entendo-se também que nesse momento a empresa continua a ser
instrumento da politica habitacional vigente, mas que entretanto, recebe uma forte
influéncia do mercado e da sociedade, principalmente dos clientes que agora tem
sua demanda ampliada, pois além de continuarem a necessitar de habitagbes para
morar, necessitam também de condigdes suficientes e adequadas para o morar com

gualidade de vida.

Dessa forma, a COHAB/PA desenha seu Plano de Desenvolvimento
Institucional estabelecendo estratégias com perspectivas nos processos, has
pessoas, no aprendizado e no financeiro. O diagndstico estratégico e o processo de
cenarizagdo sao elementos essenciais para o estabelecimento dos objetivos e
projetos estratégicos com vias a consolidagdo dos novos rumos da COHAB/PA no
periodo de 1997 a 2003.

Os procedimentos metodoldgicos aplicados ao trabalho, com énfase no
estudo de caso, permitiram definir categorias analiticas, organizacionais, produtivas,
de custos e sociais para analisar o desempenho da gestdo estratégica da

COHAB/PA, assim como, o desempenho dos servigos infra-estruturais fornecidos
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pela empresa. Essas categorias analiticas, chamadas dimensdes de desempenho,
sdo definidas quando da observacdo da correlacdo existente entre as estratégias

estabelecidas para a concretizacdo do Projeto COHAB 1997-2003.

Com base nas dimensdes de desempenho sdo também definidas
variaveis subjetivas, indicadores de desempenho, para analisar o desempenho da
gestdo no aspecto organizacional e produtivo. Para a analise do desempenho
organizacional as variaveis subjetivas envolvem a lideranca, os clientes, o0s
servidores, 0s processos finalisticos e de apoio e, finalmente, a gestdo do
conhecimento e das informacgdes. A analise do desempenho produtivo se detém nas
solucdes gerenciais e técnicas empregadas nos assentamentos habitacionais
estudados, e, principalmente, no comportamento dos custos de produgcdo dos
servigos infra-estruturais de assentamentos selecionados para a aplicagdo de

métodos empiricos de investigacao.

Por fim, a investigagdo avalia os efeitos e impactos produzidos nos
ambientes extra e intra-organizacional da COHAB/PA, quando da andlise do
desempenho produtivo e organizacional, respectivamente, e da correlacdo de causa
e efeito existente entre os dois ambientes. Entende-se na consecucdo desse
objetivo que a investigacao respaldou-se com elementos suficientes para solucionar
0os problemas de pesquisa que deram origem a mesma, testando,

concomitantemente, a veracidade das hipoteses articuladas no inicio do trabalho.

8.3. RESULTADOS OBTIDOS

8.3.1. Desempenho Organizacional

O problema de pesquisa que deu origem a investigagdo a respeito do
desempenho organizacional da COHAB/PA, no periodo de 1997 a 2003, indagava o

seguinte:
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e A gestdo estratégica organizacional proporciona a empresa eficiéncia em

seus processos e eficicia na provisédo de seus produtos e servigos?

Para responder a este questionamento sugeriu-se a seguinte hipotese:

e A gestdo estratégica organizacional permite estabelecer eficiéncia nos
processos organizacionais e produtivos, seguida pela eficacia na
implementacdo de servigos infra-estruturais por uma empresa publica de

provisdo de habitacao.

Pela consecucgéo dos objetivos propostos neste trabalho constatou-se que
a gestdo estratégica organizacional viabiliza a eficiéncia dos processos
organizacionais e produtivos, isto porque identifica todos os processos existentes,
desburocratiza esses processos e permite a continuidade dos mesmos por meio da

sistematizagéo e do estabelecimento de rotinas organizacionais e produtivas.

Observou-se que, a perspectiva dos processos organizacionais e
produtivos s6 foi possivel por intermédio da identificagdo da cadeia de valor da
empresa com 0S processos-chave para a consecucao das estratégias. Dessa forma,
o redesenho dos processos foi criado na COHAB/PA com condi¢des de ajuste dos
processos com 0s objetivos e metas estratégicas, estabelecendo-se medidas de

seus desempenhos por meio da cadeia de valor.

A investigacdo constatou que o0 planejamento estratégico, enquanto
instrumento de gestéo, esta condicionado ao grau de correlacdo existente entre os
objetivos e metas estratégicas bem como com 0s processos organizacionais e
produtivos. A concretizacdo dos objetivos e metas estratégicas foi viabilizada com a
melhoria dos processos existentes, producdo e apoio, e mais tarde desdobradas em
planos e rotinas operacionais, que permitiram ampliar a qualidade dos produtos e a

continuidade dos servigos e agilidade na oferta dos mesmos.

Ou seja, 0s processos representam a estrutura pela qual a COHAB/PA faz
0 necessério para produzir valor para seus clientes, principalmente, no que diz

respeito a redugéo de seus custos produtivos, na oferta de servigos infra-estruturais
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para atendimento da demanda da populacdo, o que pode vir a Ihe conferir

efetividade.

A avaliacdo do desempenho organizacional extrapolou a analise da
perspectiva dos processos organizacionais e produtivos e contemplou outras
perspectivas como o aprendizado, as pessoas e o financeiro, investigando variaveis
como a lideranga, os clientes, os servidores e a gestdo do conhecimento e da

informagé&o. O resultado desta investigagao pode ser verificado no Quadro 16.

Pelos resultados obtidos no Grafico 15, percebe-se, que o desempenho
organizacional produzido na gestéo estratégica, no periodo de 1997-2003, pode ser
traduzido pelas forcas e fraquezas presentes no ambiente intra-organizacional e

ainda oportunidades e ameacas identificadas no ambiente extra-organizacional.

e As forcas

O programa de desenvolvimento institucional vem se consolidando, sendo
fortemente impulsionado pela vontade politica da Diretoria Executiva, resgatando a
credibilidade da empresa, principalmente com a certificagdo da ISO 9001, viabilizada
pela implantagdo do PBQP-H e do PARA OBRAS. As estratégias facilitaram a
flexibilidade da estrutura organizacional e a otimizacdo da estrutura fisica, com maior
suporte operacional. Observou-se também, a busca pela qualidade técnica dos
recursos humanos com maior potencial de desenvolvimento e a implantagdo de um
sistema de cargos, remuneracdo e carreira por habilidade, garantindo o
comprometimento da maioria dos colaboradores internos. Percebe-se ainda, que a
tecnologia da informacéo, a experiéncia acumulada por meio do conhecimento e o
processo de gestdo compartilhada séo fatores positivos do ambiente, assim como o
sistema integrado de controle financeiro e o bom nivel de relacionamento técnico
interinstitucional. A consecucao de instrumentos de planejamento urbano constitui-se

num grande referencial para a gestao.
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e As fraquezas

A COHAB/PA né&o conseguiu consolidar parcerias interinstitucionais com
vistas a ampliagdo e desenvolvimento da empresa. Ainda existe fragilidade da
situacao financeira, por conta de instrumentos e ac¢des de controles financeiros e
operacionais insuficientes. A deficiéncia existente, por parte dos gestores e
colaboradores, na resolucédo de problemas demonstra que ainda permanece um dos
principais problemas estruturais, a falta de habilidade gerencial, comprometendo o
planejamento, o controle e a avaliacdo das agles estratégicas. Nao se observa o
exercicio pela cultura de resultados, constatado pela implementacdo das acgles
estratégicas do capitulo 7. Sdo resultantes ainda desses fatores a ma administracéo
do tempo e o ndo cumprimento dos prazos, revelados pelo nimero de obras
concluidas no prazo 47,61%, isto no primeiro semestre de 2002. Considera-se na
COHAB/PA que a iniciativa do Forum Estratégico ainda precisa ser amadurecida e
ainda que ha uma sub-utilizagcdo do MS Project como instrumento de controle de
projetos, elemento este revelado nas entrevistas e considerado principalmente pelo
Presidente da empresa. Por fim, ndo existe incentivo na busca de novas tecnologias

de construcao, fraqueza esta partilhada pelo setor habitacional como um todo.

e Oportunidades

A imagem de empresa empreendedora pode se consolidar com um perfil
de efetividade e prestabilidade das demandas do governo, e cultivar espaco para a
perenidade da mesma, principalmente se houver abertura de mercado com
ampliacdo de negocios, elemento que pode ser viabilizado com programas de
desenvolvimento institucional para prefeituras do interior do estado ou atuagdo de
novas linhas de financiamento, como o CHEQUE-MORADIA. Pode haver também a
ampliacdo e qualificacdo de quadro técnico por meio de concurso publico.
Finalmente, o sistema de custeio variavel pode vir a se constituir uma solugdo para

um maior controle e saneamento financeiro.

e Ameacas

Um dos elementos principais de ameaca a gestdo é o fator politico

sobrepondo-se ao técnico, quando do atropelamento do planejamento para os
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empreendimentos. O aumento de exigéncias por parte dos agentes financeiros
também pode representar problemas, da mesma forma, que a fragilidade nas
relacbes institucionais de governo, nas varias instancias, continuam a dificultar o
encaminhamento das agdes institucionais. Outra grande ameaca é a da extingdo da
Diretoria de Assuntos Urbanos e Metropolitanos, que podera ser vinculada

diretamente a Secretaria de Desenvolvimento Urbano - SEDURB.
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Variaveis Qualitativas

CATEGORIA DE RESPOSTA OU ATENDIMENTO

INDICADOR RESPOSTA EVIDENCIA CONCLUSAO
Qual o comportamento da Lideranga na |Frequéncia da alta diregdo nas reunides | Proativa Entrevistas Mudanca de comportamento da gestdo
COHABI/PA, nos dias atuais? dos féruns estratégicos e das reunides observagdes determina, em grande parte, 0 sucesso da
de sensibilizagdo (GRAFICO 16). organizagao.
Houve a necessidade da existéncia da elaboragdo | Nomero de projetos estratégicos | Sim Observagoes, Revisdo de finalidades e objetivos para a
e implantacdo de Estratégias e Planos na |concluidos®. entrevistas organizagao.
COHAB/PA? documentos
A organizacdo se preocupa em conhecer e |indice de satisfagéio dos clientes com os | Sim Observagoes, A organizagdo internalizou a busca pela
identificar seus Clientes? produtos/servigos. O n° de reclamagdes entrevistas satisfagdo dos clientes, como estratégia principal
pelo n° de unidades entregues em cada documentos para a sua sobrevivéncia.
empreendimento®.
A organizacdo esta inserida no contexto da |Varios canais de informagao disponiveis. | Sim Observagoes, A base tedrica tem norteado  suas
Gestao do conhecimento e das informagdes? entrevistas transformacgoes.
documentos
H& uma politica de desenvolvimento de recurso e | Evolugdo  dos  investimentos em | Sim Observagoes, A organizagdo evoluiu com o sistema de
potencial dos servidores/colaboradores? treinamentos. O n° de noras de entrevistas remuneragdo de cargos e habilidades, entretanto,
treinamento por funcionario®. documentos é através do projeto de capacitagdo e
desenvolvimento dos servidores que a politica
tem se consolidado.
A organizagdo conseguiu dominar a engenharia|A melhoria na gestdo dos contratos, | Em parte Observagoes, A certificacdo representa um grande avango para
de seus processos finalisticos e de apoio para |quanto a pontualidade nas obras e entrevistas 0os processos finalisticos, necessitando de
um maior desempenho de seus | eficiéncia na execucao financeira®’. documentos revisdes e melhorias continuas.

produtos/servigos?

Quadro 16 - Variaveis qualitativas para andlise do desempenho organizacional.

“*4 Dos 30 projetos estratégicos definidos, 23 foram parcial ou total mente contemplados.
45 A meta estabelecida foi a 3 reclamagdes por unidades entregues até dez/2002, até 6 meses de ocupagdo ou entrega. O maior indice verificado foi 0 do Residencial Jardim dos
Guaras com 0,73 reclamacfes por unidades entregues.
6 A meta estabelecida foi de no minimo 10 h de treinamento por funcionério da area técnica até dez/2002. Foram alcancados 8,85 h de treinamento por funcionério.

4" Para a pontualidade de obras plblicas a meta definida foi de 90%. No primeiro semestre de 2002 foi alcancado 47.61%. Para a eficiéncia na execucgo financeira dos contratos, a
meta estabelecidafoi de 80%. No primeiro semestre de 2002 foi superada esta meta com 80,95%.
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Gréfico 15 - Frequéncia de participagdo de diretores, gerentes e assessores nas reunides.
Fonte: COHAB, 2002.
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Quanto a eficacia na implementacédo dos servigos infra-estruturais, o que
se pode constatar € que a COHAB/PA, consolidou uma imagem com a producao de
bens e servicos, independente do atendimento global das demandas existentes para
a populacgéo de baixissima renda da habitac&o social, houve a consecucgéo de metas
de expansao de servigos infra-estruturais, que tiveram, no caso dos assentamentos
habitacionais ocupados irregularmente, a metodologia apresentada pelo Esquema
23.

LEVANTAMENTO TOPOGRAFICO E
METODOLOGIA CADASTRAL I
QUANTIFICAGAO E DISTRIBUIGAO DAS
OCUPAGOES EXISTENTES
FASE | I
ANTE-PROJETO DE URBANIZAGAO - SIST.
VIARIO E EQUIP. COM. >35 %
REMANEJAMENTO INEVITAVEL PARA
LIBERAGAO DE AREAS

ESTUDOS PRELIMINARES - ARRUAMENTO
DEFINIDO E ANTE-PROJETOS

FASE Il I INFRAESTRUTURAIS

APROVAGAO DO PROJETO EXECUTIVO DE
INFRAESTRUTURA E LICITAGAO

IMPLANTAGAO DA INFRAESTRUTURA I
FASE I

Esquema 23 - Etapas do processo de provisdo dos servicos infra-estruturais.

A metodologia trabalhada pela COHAB/PA no processo de provisdao de
servicos infra-estruturais, na primeira fase exige um levantamento topografico e
cadastral, para que se estabeleca uma base fisica de trabalho e, através dela, é feita
uma quantificacé@o e distribuicdo dos lotes para as familias que ja ocupam a érea, e
com isso o anteprojeto de urbanizacdo contemplando o sistema viario e também os
equipamentos comunitarios que devem ocupar uma area que ndo seja menor que
35% da area total.
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Na fase dois fica claro que o remanejamento de familias € inevitavel, por
conta das casas que obstruem a execucao das vias. Definido o arruamento, ocorreu
a elaboracdo dos anteprojetos infra-estruturais: drenagem, abastecimento de agua,
esgoto, terraplenagem e pavimentacdo. E depois da aprovacdo do projeto, pelos
orgdos competentes, parte-se para o processo licitatério. A fase trés contempla a

implantacdo da infra-estrutura.

A COHAB/PA com a provisdo e implantacdo de infra-estrutura urbana,
tem como meta a regularizacdo fundiaria mediante a regularizacdo urbanistica,
incentivando a manutencdo de organizacdes populares, visando promover o
envolvimento da populacéo no processo de melhoria do seu local de moradia, bem
como discutir solugcdes de problemas emergentes na comunidade, buscando,
teoricamente, estabelecer condigbes de fixacdo e sustentabilidade aos moradores

das areas.

Do ponto de vista do produto fisico gerado, que € observavel a qualquer
tempo, a provisdo de infra-estrutura urbana pela COHAB/PA ¢é eficaz, por fornecer
um resultado, independente se suas metas atingidas sdo iguais, superiores ou
inferiores as metas propostas, o que leva a concluir que n&do existe uma perfeita
adequacao entre a metodologia de implantacao utilizada e os objetivos propostos na

proviséo do servigo.

8.3.2. Desempenho Produtivo

A outra indagacéo desta pesquisa sugere o seguinte:
e No que concerne a produtos e servigos prestados, a empresa conhece o0s
seus custos de producdo e sabe identificar as oportunidades de tornar

efetivos seus resultados?

A hipotese considerada para esta questdo é a seguinte:
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e A gestdo organizacional estratégica permite aliar qualidade de
servigos/produtos a otimizac¢éo dos seus custos de produgéo, constituindo-

se em resultados efetivos para seus clientes.

Os desdobramentos que encaminharam a investigagdo para o
atendimento deste questionamento, relacionado ao desempenho produtivo, esta
condicionado: a andlise da densidade dos assentamentos habitacionais da gestédo
estratégica, periodo posterior a 1997 e aos produzidos na gestéo tradicional, periodo
anterior a 1997; a andlise comparativa dos custos e elementos de projetos na
provisdo de infra-estrutura urbana em assentamentos produzidos na gestdo
estratégica, e na gestdo tradicional; a analise comparativa dos custos envolvidos na
provisdo de infra-estrutura urbana dos assentamentos da gestdo estratégica com os
custos fornecidos pela revisdo da literatura; e ainda a analise dos termos contratuais
de aditivos de custos e de prazo na provisdo dos servicos infra-estruturais dos

assentamentos da gestéo estratégica.

a) Consideracdes sobre a andlise da densidade dos assentamentos:

Segundo os itens 7.3.1 e 7.3.2, o valor da densidade sugerido na
literatura é maior que a densidade média dos assentamentos da gestéo tradicional e
menor que a densidade média dos assentamentos da gestdo estratégica.
Demonstra-se no trabalho, item 7.3.2, que a reducdo do custo de implantacdo de
redes de infra-estrutura pode estar condicionado a uma economia de escala, no

caso de assentamentos com a mesma faixa de densidade.

b) Andlise comparativa dos custos médios dos servi¢os e elementos de projetos
na provisdo de infra-estrutura urbana em assentamentos habitacionais

produzidos na gestao estratégica e os fornecidos pela literatura:

O custo meédio do servico de drenagem fornecido pela literatura (37,49
UPC’s) é o mais coincidente com o custo meédio deste servico tanto nos
assentamentos com menos de 1000 lotes (40,09 UPC’s), quanto nos assentamentos
com mais de 1000 lotes (35,24 UPC’s). O custo médio do servico de agua dos

assentamentos com menos de 1000 lotes (97,13 UPC’s) é consideravelmente maior



262

gue o custo médio fornecido pela literatura (8,65 UPC’s), em funcdo do custo da
COHAB/PA, incluir os equipamentos complementares, entretanto, apenas 0 custo
meédio da rede de abastecimento de agua da COHAB/PA € 37% menor que 0 custo

da rede fornecido pela literatura.

J& os custos médios dos servicos de pavimentagdo (103,38 UPC’s) e
esgoto (44,69 UPC’s) fornecidos pela literatura sdo maiores que os encontrados
para os assentamentos com menos de 1000 lotes (pavimentacdo 73,47 UPC’s e
esgoto 22,44 UPC’s). O custo médio do servico de pavimentacdo nos
assentamentos com mais de 1000 lotes (51,41 UPC’s) é também menor que o valor
fornecido pela literatura (103,38 UPC’s).

Por fim, observa-se que a solugdo de esgotamento individual (tanques
seépticos) escolhida para os assentamentos € predominante, com excecdo do
Conjunto Tenoné I, que apresenta rede coletora de esgoto com filtro anaerdbio.
Para este caso, o custo da rede coletora (25,57 UPC’s) no conjunto Tenoné Il foi

bem menor que o valor sugerido pela literatura (44,69 UPC’s).

b.1) Analise comparativa dos custos dos sistemas viario e sanitario dos
assentamentos da gestdo estratégica com o0s custos dos sistemas fornecidos

pela literatura:

Constatou-se gque os custos do sistema viario sugerido pela literatura sao
significativamente maiores que os custos dos sistemas viarios nos assentamentos
estudados. Do item 7.3.3 destaca-se que, no caso do custo do sistema viario o valor
médio percentual obtido (46,75 %) para os assentamentos estudados com menos de
1000 lotes € menor que o valor fornecido pela literatura (70,00 %), enquanto que, no
caso dos assentamentos com mais de 1000 lotes o valor médio percentual

encontrado foi bem proximo (64,64 %).

Os valores percentuais meédios dos servicos do sistema viario nos
assentamentos com menos de 1000 lotes foram bastante coincidentes com os
valores fornecidos pela literatura. Enquanto que os valores percentuais médios dos

servicos do sistema viario nos assentamentos com mais de 1000 lotes diferem
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bastante. As particularidades referentes aos servicos deste sistema revelam a
terraplenagem como o0 servico que apresenta o maior desvio. As solucdes
empregadas, quanto ao tipo e espessura de revestimento, para o servico de
pavimentacdo ndo sdo padronizadas. A andlise pormenorizada dos custos dos
servigos para execucao da rede de drenagem revelou distorgdes nos quantitativos

calculados, fato que pode ser atribuido a problemas de projeto.

Quanto ao valor médio percentual dos custos dos sistemas sanitarios,
observou-se que, no caso dos assentamentos com menos de 1000 lotes (53,24 %),
este ficou bem distante do valor fornecido pela literatura (30,00 %). Enquanto que
para os assentamentos com mais de 1000 lotes o valor médio percentual obtido

(35,36 %) aproxima-se do sugerido pela literatura.

As solucdes empregadas para a implantagdo deste sistema, quanto aos
servigos de abastecimento de agua e esgotamento sanitario, permitem constatar que
o sistema de abastecimento de agua da COHAB/PA, no caso dos assentamentos
com menos de 1000 lotes apresenta valor bem elevado (78,75 %) em relagdo ao
valor fornecido pela literatura (50,00 %). Em contra-partida, o valor percentual para o
esgotamento sanitério (21,25 %) destes mesmos assentamentos € menor que 0
valor da literatura (50,00 %).

As particularidades dos sistemas sdo as seguintes: em nenhum dos
assentamentos estudados foi verificado para o sistema de abastecimento de 4gua a
etapa de tratamento de agua; e a analise detalhada dos custos dos servicos de
abastecimento de 4gua e esgotamento sanitario, em alguns casos, apresentou
distor¢des por conta de dois fatores, levantamento de quantitativos ndo coincidentes

e cotacao de precos da planilha licitada acima da cotacdo existente no mercado.

c) Andlise comparativa dos custos médios dos servigos e elementos de projetos
na provisdo de infra-estrutura urbana em assentamentos habitacionais da

gestao estratégica com os da gestéo tradicional:

Na comparacdo dos custos médios percentuais dos sistemas de

drenagem e OCU dos assentamentos da gestdo tradicional, percebeu-se que no
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caso dos assentamentos com mais de 1000 lotes (drenagem 24,76% e OCU
32,95%), estes percentuais S80 menores que 0S percentuais obtidos para os
assentamentos com menos de 1000 lotes (drenagem 34,80% e OCU 46,64%).
Entretanto, para o sistema de abastecimento de 4gua os custos médios percentuais
foram inversos, no caso dos assentamentos com mais de 1000 lotes (42,29%) ele foi

maior que o dos assentamentos com menos de 1000 lotes (18,57%).

Constatou-se que a area dos lotes dos assentamentos da gestdo
estratégica € menor que a area dos lotes dos assentamentos da gestao tradicional.
Em relacdo aos custos dos servigos infra-estruturais produzidos nas duas gestdes o
comportamento € bem diferente, levando a concluir que os assentamentos da
gestdo tradicional eram mais caros, embora ndo apresentassem as mesmas
vantagens, principalmente no que diz respeito a pavimentagdo, dos assentamentos

da gestédo estratégica, situacao ja bastante explorada no item 7.3.4.

Quanto ao custo médio dos servigos infra-estruturais por lote na

urbanizacdo desses assentamentos a situagao foi a seguinte:

e No caso dos assentamentos da gestéo tradicional o valor obtido foi muito
proximo, tanto para os com mais de 1000 lotes (151,30 UPC’s) quanto para
0s com menos de 1000 lotes (138,35 UPC’s);

e No caso dos assentamentos da gestdo estratégica a situacdo é diferente,
onde o valor obtido para os com mais de 1000 lotes (145,63 UPC’s) € menor

gue o obtido para os com menos de 1000 lotes (219,03 UPC’s).

Ressalta-se aqui a importancia de duas questdes:

e Para o caso dos assentamentos com mais de 1000 lotes, os produzidos na

gestao tradicional eram realmente mais caros;

e E a grande diferenca encontrada no caso dos assentamentos com menos de
1000 lotes pode ser devida ao fato do custo médio e marginal estarem

condicionados a estratégia de implantacdo e execucdo da infra-estrutura e
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habitacdo em conjunto, no caso dos assentamentos da gestédo tradicional, o

gue nédo veio a ocorrer na gestao estratégica.

d) Andlise dos termos contratuais de aditivos de custos e de prazo na provisao

dos servicos infra-estruturais dos assentamentos da gestéo estratégica:

Todas as obras dos assentamentos estudados tiveram a meta-fisica ou
cronograma de seu objeto alterado com termos contratuais aditivos, tanto de prazo
guanto de valor. Em ambos os casos as alteragdes contratuais sdo previstas e
amparadas pela lei de licitacbes e contratos n° 8666/93, desde que se enquadrem

em seus termos.

No caso das alteracdes contratuais de valor , o percentual médio aditado
nos assentamentos estudados, chegou a representar 10,43% do valor global do
investimento feitos nos assentamentos, traduzidos financeiramente resultam em R$
2.077.114,03 (Dois milhdes, setenta e sete mil, cento e quatorze reais e trés
centavos), ou ainda representam 110.543 UPC’s, recursos inteiramente
desembolsados pela COHAB/PA e que poderiam ser destinados a urbanizacdo e
infra-estrutura de um assentamento com 600 lotes, para atender familias

pertencentes ao déficit habitacional da RMB.

N&o foi observada nenhuma relacdo entre as alteracbes contratuais de
valor e de prazo nas obras dos assentamentos estudados, apresentando
independéncia entre as duas varidveis. Embora algumas obras apresentem prazos
dilatados em quase quatro vezes mais do que tinha sido previsto, isto significa que
uma obra prevista para sete meses foi concluida em quase dois anos, nao foi
constatado que a COHAB/PA altere seus contratos por conta de reajustamento ou
realinhamento de precos. O reajustamento e o realinhamento de precos também
sdo previstos pela lei n® 8666/93, pelos seguintes motivos, respectivamente, caso a
obra complete mais de 12 meses ou para se reestabelecer o equilibrio financeiro do

contrato.
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A guisa de conclusdo, em vistas do exposto sobre o desempenho
produtivo da COHAB/PA, foi permitido constatar que a empresa ndo conhece 0s
seus custos de producdo de infra-estrutura urbana e que, portanto, ndo sabe
identificar oportunidades de tornar efetivos seus resultados. Percebe-se que o
movimento em prol da qualidade tem agregado valores outros que antes ndo eram
contemplados, como o conhecimento da cadeia de valor do processo produtivo,
entretanto, no universo dos assentamentos estudados, ndo pode ser constatada a
otimizacdo de seus custos produtivos, fator que para o cliente da habitagdo social
nao implica s6 em reducdo de custos, mas também, no adequado aproveitamento

desses custos a implantagdo dos servigos, conciliando os critérios técnicos,

funcionais, ambientais e sociais a qualidade de vida.

8.4. CONCLUSOES

A esséncia da pesquisa € o desempenho da gestdo estratégica
organizacional de uma empresa publica do setor habitacional, na producéo de
servicos infra-estruturais, e a relacdo deste desempenho com a otimizacdo dos

custos destes servigos.

Neste sentido, pretendeu-se contribuir com um referencial teérico sobre
0s principios das metodologias organizacionais e gerenciais, como o planejamento
estratégico e a qualidade total, utilizadas para alcancar o desempenho

organizacional e a eficiéncia e eficacia dos processos na producdo dos servigos.

A relevancia da investigacéo reside em se focar uma empresa publica do
setor habitacional, elegendo um Unico produto, a infra-estrutura, e tentando
estabelecer a importancia deste produto para a competitividade da empresa no setor
e, mais importante o alcance dos objetivos sociais da empresa, traduzido pelo

atendimento da demanda da habitagéo social.

A contribuicAo do processo de reestruturacdo se refere a dois
entendimentos: o primeiro é a sobreposicdo da acdo no ambiente intra-

organizacional, eficiéncia e eficacia, a agdo extra-organizacional, os resultados
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efetivos mais ligados a provisdo habitacional; o segundo € a relacdo entre a acéo
politica, processo de negociacdo da diversidade de interesses institucionais e

organizacionais, e a acao técnica intra-organizacional e extra-organizacional.

No primeiro caso ficou demonstrado que esta sobreposicdo pode vir a se
constituir em resultados mais efetivos para a COHAB/PA e para a Sociedade, por
entender a empresa enquanto instrumento da politica habitacional do periodo de
1997 a 2002. Esta politica estimulava a competitividade do setor habitacional, e
portanto, disseminou as necessidades de desenvolvimento tecnolégico e de gestao,
resultando para a COHAB/PA no Plano de Desenvolvimento Institucional, que tem
buscado contemplar a qualificacdo da organizagdo, do pessoal, dos produtos e de

Seus recursos.

O diagnodstico preliminar tracado por meio da identificacdo das forcas e
fraquezas do ambiente intra-organizacional e as oportunidades e ameagas
presentes no ambiente extra-organizacional, determinam atualmente um cenario
melhor para a empresa, bastante diferenciado do cenario existente em 1997. A
perspectiva € a de melhorias continuas e crescimento ampliado para a consecugao
das estratégias organizacionais, entretanto, a empresa deve trabalhar um sistema de
mensuragado de resultados pela construgéo e validagcdo de indicadores, visto ainda
nao ter sido trabalhado e se constituir elemento essencial para todo o processo de

reestruturacao.

Na analise do ambiente intra-organizacional fica estabelecida a correlacao
entre o desempenho organizacional e produtivo, gerando o efeito circular de causa e
efeito, sugerido pela literatura. Entretanto, agdes ainda devem ser desprendidas no
sentido de buscar maior satisfacdo dos clientes internos e externos, dos

fornecedores, e também de autonomia financeira. Isto pode ocorrer:

e Pelaintegracdo e cooperagdo da organizagao;
e Pela continuidade do processo de gestdo compartilhada;
e Pela melhoria na remuneracgéo dos funcionarios;

e Pela reducao de custos;



268

e Pela padronizagdo dos processos;

e Pela melhoria da producéo e dos produtos finais;

e Pela melhoria da relacgao cliente x fornecedor;

e Pelo aumento no atendimento das demandas sociais;

e Pela sustentabilidade politica, social e financeira da empresa;

e Pela maior conscientizacdo do papel da COHAB/PA no contexto politico,

social e econdbmico.

A segunda contribuicdo que estabelece a relacdo entre a acdo politica e a
acdo técnica, é elucidativa na analise, onde se constatam limitagbes na
implementacdo da gestdo estratégica devido a distorcdes na interferéncia do
ambiente extra-organizacional. Neste caso, a COHAB/PA representa em diversas
situacdes um instrumento politico para a concretizacdo de objetivos institucionais,
que terminam limitando a autonomia e a celeridade na tomada de decisdo e a
consecucao dos objetivos organizacionais. Como nao existe homogeneidade na
definicdo de uma politica habitacional para todas as esferas governamentais, a acao
politica determina, comumente, o direcionamento da agéo técnica nas intervencdes
realizadas nas areas dos assentamentos habitacionais. Outra limitacdo dessa acao
politica, diz respeito a falta de integracdo de politicas setoriais, 0 que tem

inviabilizado a prética da habitacéo inserida no contexto urbano.

A iniciativa da COHAB/PA com a implementacdo do Plano de
Desenvolvimento Institucional, representa um grande avanco para o setor
habitacional, principalmente por se tratar de uma empresa publica com uma
demanda social enorme a ser atendida, e que veio sendo preterida pelo poder
publico durante anos. O potencial inovador do processo de reestruturacao
organizacional e produtivo, viabilizado pelo emprego do planejamento estratégico e
da qualidade total, nega a ineficacia de resultados econémicos e sociais muito
internalizados na administracdo publica e se fez necesséario, sobretudo, pela
promocéo de alternativas para o bem-estar da sociedade, condicdo muito restrita
pelas mazelas surgidas das organizacOes privadas que sobrepdem a eficacia dos

resultados econdmicos a efetividade da distribuicdo de renda.
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8.5. LIMITACOES DA PESQUISA

Além de ser dificil tracar os limites de qualquer objeto social, é dificil
determinar a quantidade de informacOes necessarias sobre o objeto delimitado.
Como néo existe limite inerente ao objeto de investigacdo e os dados que se pode
obter séo infinitos, exige-se do pesquisador alguma intuicdo para perceber quais
dados séo suficientes para se chegar a compreensao do objeto como um todo (GIL,
1993).

Neste sentido para o reconhecimento de limitagbes da pesquisa calca-se
nas abordagem de diversos autores utilizados, notadamente os que discorrem sobre
planejamento estratégico, qualidade total e sobre o gerenciamento na construcao
civil. Acentua-se a dificuldade para encontrar literatura especifica de planejamento
estratégico na gestdo publica, bem como, do gerenciamento organizacional e

produtivo no setor da habitacdo social.

Considera-se, também, que o periodo previsto para esta gestdo
estratégica vai de 1997 a 2003, podendo se estabelecer uma relacdo de conflito
para a pesquisa pois nem todos 0s objetivos e metas estratégicas do plano ja foram
alcancados, embora se reconheca a necessidade de definir e aplicar indicadores
com aquele fim, no momento atual.

Ha que se salientar ainda que alguns profissionais da empresa
recusaram-se a dar seu depoimento, preferindo quando muito indicar um substituto
para o fim proposto, o que causou conflito para a coleta de evidéncias, pois a
substituicdo nado foi suficiente, tendo que ser descartada em parte o conteudo da

entrevista.
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8.6. SUGESTOES PARA PESQUISAS FUTURAS

As avaliagbes que foram feitas possuem carater parcial, sendo de
substancial importancia que pesquisas futuras se voltem para uma avaliacdo global
da gestdo, que contemplem as técnicas utilizadas para a andlise quantitativa do
objeto. Também é importante ampliar o universo de assentamentos habitacionais
estudados, principalmente, os mais recentemente produzidos, onde se espera que
reproduzam maiores resultados do processo de reestruturagdo e sua consolidagéo

enquanto porgdes do espaco urbano.

Sao necessarios também estudos especificos para o setor produtivo da
empresa, conhecendo-se com profundidade todos os processos e elos produtivos
existentes, com vistas a otimizacdo dos mesmos, e sobretudo considerando todas as
singularidades da empresa publica. Seria também relevante o mapeamento
detalhado de todos os custos dos servigos infra-estruturais e a classificagdo dos
empreendimentos por tamanho, natureza, ou outros, com o objetivo de sistematizar
uma metodologia para o fornecimento de custos unitarios basicos de servigos infra-
estruturais urbanos.

Outra questdo, ndo menos interessante, € a de que outras pesquisas
objetivem o dimensionamento da efetividade dos servigos para os clientes, ou seja,
estabelecer através de critérios extra-organizacionais, uma analise do ambiente
externo. Aqui se sugere que uma ferramenta interessante seria a da Avaliacdo Pos
Ocupacéao (APO). Uma investigacdo sobre o sistema de gerenciamento de custos da
empresa, utilizando técnicas como o ABC ou ABM, apresenta muita relevancia, por
encaminhar para a gestdo publica uma técnica inovadora no gerenciamento. Assim
sendo, muitas sdo as possibilidades para se estender e influenciar a novos e

diversificados estudos.
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Evolucéo dos principios administrativos

Desde 4000 a.C com os Egipcios sao relatados eventos que identificam
os primordios da Administracdo, onde mesmo que de forma priméaria existia a
necessidade de planejar, organizar e controlar, enfim de administrar, necessidade
precipua na sociedade moderna. A Filosofia, desde a antiguidade, contribuiu
imensamente para a Administracéo, dentre os fildsofos pode-se citar Platdo (Grécia
— 429 a.C/347 a.C), com o Enunciado do Principio da Especializacdo, e dentre os
modernos faz-se referéncia a René Descartes (1596-1650) (CHIAVENATO, 2000).

Embora se tenham verificado enormes contribui¢cdes e discussfes acerca
das idéias e da teoria da Administracdo, o despontar da mesma enquanto ciéncia so
vai ocorrer no inicio do século XX. Neste contexto avalia-se uma mudanca drastica
no cenario mundial, desde o século XIX, com a Revolu¢do Industrial, quando o
artesdo com sua pequena producdo nos feudos desaparece para dar lugar ao
operario e ao sistema fabril, promovendo assim transformacdes tecnologicas,
industriais, sociais, politicas e econdmicas, que geram circunstancias e problemas
nas fabricas e industrias, que vao necessitar e propiciar o surgimento da Teoria

Geral da Administragéo.

A Teoria Geral da Administracdo tem seu inicio na chamada Abordagem
Classica da Administracdo, em que se destacam dois trabalhos: o primeiro do
americano Frederick Taylor com a Escola da Administracéo Cientifica; o segundo de
Henry Fayol, francés que originou a Teoria Classica da Administracdo. Taylor parte
da énfase nas tarefas e defende que a racionalizacdo do trabalho dos operéarios
aumentaria a produtividade da empresa. Ja Fayol inicia uma corrente que se
preocupa em aumentar a produtividade da empresa por meio da anatomia e da
fisiologia da empresa, dai a énfase na estrutura. Essas duas correntes de
pensamentos constituem a base da moderna teoria administrativa, embora bastante
adversas sdo complementares, e tem como caracteristicas principais: organizagdo

formal, identidade de interesses, incentivos monetarios, homo economicus,
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resultados maximos que objetivam maiores salarios para os operarios e maiores

lucros para os patrdes.

Ja a partir da década de 20 observam-se 0s primeiros movimentos na
teoria administrativa, que vao denotar uma preocupac¢ado com 0 homem e seu grupo
social, deixando de lado a mecanicidade da abordagem classica e a configuracéo do
grupo formal, é a énfase nas pessoas. Esta abordagem psicolégica na administragdo
€ denominada de Teoria das Rela¢cdes Humanas e tem suas origens nos seguintes

aspectos:

1. A Teoria Classica e seus principios passam a ser veementemente
guestionados pelos trabalhadores e sindicatos americanos que viam a necessidade
de se corrigir o grande abismo deixado no que diz respeito ao aspecto psico-social
do trabalho. Eram necessarios padrbées menos rigidos e democraticos para a pratica
administrativa, até porque este movimento inicialmente se contextualizou nos EUA,

berco da democracia;

2. A escola surge nos EUA, que logo apés a | Guerra Mundial se configura como
poténcia mundial e conquista a hegemonia sobre diversos paises. Como a grande
depressao, em 1929, que teve suas origens nas dificuldades econémicas dos EUA,
passa a assolar o mundo capitalista, eminentemente industrial, empreséarios e
administradores mais do que nunca buscam mudangas no tocante ao processo
administrativo: ndo bastava mais so focar o aumento de produtividade e reducéo dos
custos, era preciso dominar 0s aspectos das relagdes advindas da interacdo entre as

pessoas,

3. As contribuicbes de dois cientistas sociais, Kurt Lewin e John Dewey, para a
concepcdao da visdo humanistica na Administracdo, no campo da filosofia pragmatica

e da psicologia dinamica, respectivamente;

4. A influéncia gradativa das ciéncias humanas no ambito da organizacao
industrial, mais particularmente da Psicologia do Trabalho ou Industrial, passa a

fazer frente aos principios da teoria cléassica;
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5. E, finalmente, acontecimentos de grande importancia para o movimento foram
as conclustes da Experiéncia de Hawthorne, realizadas por George Elton Mayo no
inicio da década de 30.

Considerado o “Pai da teoria das relagbes humanas”, Mayo atraves de
seus estudos proporciona um mapeamento das idéias centrais desta escola, em que
0 operario ndo reage como individuo isolado, mas como membro de um grupo social
gue tem sua capacidade produtiva atrelada ndo so6 a condigdes fisicas e fisiologicas,
mas principalmente a sua capacidade de interagdo com o grupo (sociabilidade).
Grupo este que tem poder de alterar o comportamento individual estabelecendo
regras e padrfes de conduta, estimulando nos individuos necessidades relacionadas

a seguranca, aprovagao, prestigio, afeto, etc.

A partir desse enfoque a organizagao passa a ser tratada como grupos de
pessoas, ou seja, grupos sociais informais. Para se atingir o objetivo da organizagao
formal, a produtividade, era necessario criar uma motivagdo, elemento este
propiciado pela participagdo nas decisdes. O operario deveria executar tarefas pelas
guais pudesse conhecer seus objetivos e opinar sobre a melhor forma de executéa-
las. Nesse momento € possivel evidenciar uma flexibilidade no sistema, flexibilidade

esta que conduz a uma confianca e relativa autonomia do operario.

Ha ainda contribuic6es valorosas como a de Mary Parker Follet que
discorreu largamente em seus estudos sobre a solucao para o conflito industrial, que
era gerado em decorréncia da teoria classica da administracdo. Precursora de um
novo paradigma para a teoria administrativa, que aborda a tese da interac¢éo social,
onde a insercdo do individuo no grupo é fator decisivo para a sua produtividade; o
conceito da motivagcdo humana e da lideranca dentro da organizacdo, o individuo
nao € visto como uma maquina movida exclusivamente por interesses financeiros e
a liderangca em um grupo nasce da necessidade da auto-afirmacdo desse grupo,
onde se estabelece um satisfator que é almejado pelo grupo, mas que depende do
lider a sua busca.

Por fim, a contribuicdo dessas duas escolas, Classica e das Relac¢des
Humanas, para a Teoria Geral da Administracdo é imensa, acreditando-se mesmo,

que todas as outras escolas e seus fundamentos tedricos e metodoldgicos tenham
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origem nas duas primeiras, acarretando uma multiplicidade de métodos gerenciais,
gue ora se adaptam a sistemas fechados, ora se adaptam a sistemas abertos,

conforme mostra o Diagrama 1.

ORGANIZACAO
ORGANIZACAO ORGANIZAGAO BUROCRATICA BUROCRATICA
TRADICIONAL (RACIONAL-LEGAL) (RACIONAL-COMPETITIVO)

TEORIAS DE ADMINISTRAGAO

Movimento
da
Contingéncia

Movimento
das Relagoes
Humanas

1985

SISTEMA DE SISTEMA DE SISTEMA DE
PRODUGAO ARTESANAL PRODUGAO EM MASSA PRODUGCAO ENXUTA

1900

Diagrama 1 - Contexto de surgimento das modernas teorias da administracao.

Fonte: ESCRIVAO FILHO, 1998, p. 10
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O déficit habitacional no Brasil

No primeiro momento, o déficit revelado foi de aproximadamente cinco
milhdes habitagbes.Em 2000, este nimero passa um pouco mais de seis e meio
milhdes de habitacbes. O calculo obtido para esse déficit leva em consideracédo a
necessidade de se construir novas moradias, seja por incremento ou por reposicao
de estoque de moradias em uso. O incremento de estoque representa a ampliagéo
fisica do estoque, determinado por um fator cultural ou soécio-econémico. A
reposicdo de estoque esta relacionada a melhorias necesséarias tendo em vista a

precariedade fisica do imdvel, moradias rusticas e depreciadas.

Existem quatro (4) componentes desse déficit e S&o os seguintes:

Por incremento de estoque de moradias

1. Coabitacao familiar: quando mais de um nudcleo familiar, habita uma unidade

fisica, e representa 56% do déficit total de habitacdes no Brasil;

2. Onus excessivo com aluguel: familias que tém renda de até trés salarios
minimos e que despendem cerca de 30% dessa renda mensal com aluguel.
Somente essas familias estéo classificadas neste componente, representando
18% do déficit total;

Por reposicéo de estoque de moradias
3. Habitacdo precéria: caracterizam-se aquelas moradias que nao tem paredes
em alvenaria e, consequentemente sao feitas com madeiras nao aparelhadas

e representam 24% do déficit total;

4. Depreciagdo: diz respeito ao desgaste fisico da unidade habitacional.

Apresenta um percentual de 2% do déficit total no Brasil.

O conceito de habitacdes inadequadas
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A metodologia utilizada pela Fundag¢éo Joao Pinheiro (2001) avalia essas
condicOes especificas, com o fim de selecionar os inadequados dentro do universo
dos domicilios particulares permanentes duraveis urbanos, pois os inadequados néao
podem ser quantificados com o estoque de habitagBes que precisam ser repostos ou

incrementados, ja estando estes ultimos quantificados no déficit habitacional.

A habitacdo inadequada pode ser identificada por meio de cinco

componentes

1. Adensamento excessivo de habitantes: relaciona a qualidade de vida
dos habitantes por meio de um indicador que vai medir o numero de
pessoas por dormitério. A Fundacdo Jodo Pinheiro considera
adensamento excessivo a partir de 3 (trés) pessoas por dormitério ou

comodo da habitacao;

2. Inadequacédo fundiaria urbana: este componente esta relacionado a
regularizacdo da posse da terra, ou seja, quando o morador possui a

propriedade da habitacdo, mas legalmente ndo tem a posse do terreno;

3. Inadequados em funcdo da depreciagcdo: ocorrem com agquelas
habitacbes que, embora n&o precisem ser repostas, devem
necessariamente passar por uma recuperacdo, em virtude do seu alto

grau de depreciacao;

4. Caréncia de servicos de infra-estrutura urbana bésica: trata-se da
auséncia de um ou mais dos servi¢os infra-estruturais, como rede de
abastecimento de dgua potavel e energia elétrica, rede coletora de esgoto

ou mesmo fossa séptica, rede de drenagem e coleta de lixo;

5. Inexisténcia de unidade sanitaria domiciliar interna: aqui, diz respeito
as unidades habitacionais que nédo dispdem de banheiro, ou se serviam de

um banheiro comum a outras familias.
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ANEXO A - GRUPOS OCUPACIONAIS DE TRABALHO E SISTEMA DE
REMUNERACAO DE CARGOS E FUNCOES



Grupos Ocupacionais de trabalho e Sistema de remuneracédo de cargos e

Os Grupos Ocupacionais de Trabalho sdo: Servigos Gerais, Técnico-

salérios.

Administrativo e Técnico-Profissional (Quadro 1).

Grupos Ocupacionais

Cargos

Servigos Gerais

Artifices civis

Artifice eletricista

Artifice marceneiro
Auxiliar de servicos gerais
Mecénico

Motorista

Servente

Telefonista

Vigia

Técnico-administrativo

Agente de atendimento
Assistente administrativo
Auxiliar de contabilidade
Auxiliar de enfermagem
Auxiliar técnico
Desenhista

Escriturario
Programador

Técnico em informatica

Técnico-profissional

Administrador
Advogado

Analista de sistemas
Arquiteto

Assistente social
Bibliotecario
Contador
Economista
Engenheiro civil
Engenheiro sanitarista
Geografo

Médico

Psicélogo

Socidlogo

Quadro 1 - Grupos ocupacionais de trabalho na COHAB/PA
Fonte: Elaborado com dados da COHAB, 1997.
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Para este quadro funcional foi criado 0 seguinte sistema de remuneracao
de cargos e funcdes, baseado no nivel de complexidade exigido para o exercicio dos

mesmos.

Grau 1 : As ocupagOes compreendidas neste grau requerem instrugao
equivalente ao 10 grau completo e os conhecimentos para a execucgédo do trabalho
referem-se a habilidades manuais, sem conteddo profissionalizante. As tarefas
simples e rotineiras sé@o exercidas sob supervisdo direta. Os erros, quando
cometidos, ndo causam impacto relevante e séo facilmente localizados e corrigidos.
Enquadram-se neste grau os cargos de Auxiliar de servicos gerais; servente;

telefonista e vigia.

Grau 2 : As ocupacdes compreendidas neste grau requerem instrugao
equivalente ao 1o grau completo e, os conhecimentos para a execugao do trabalho
referem-se a habilidades manuais de conteudo profissionalizante. As tarefas simples
e rotineiras sdo exercidas sob supervisdo direta. Os erros, quando cometidos,
causam desperdicios de materiais e sdo facilmente localizados e corrigidos.
Enquadram-se neste grau os cargos de : artifices ( pedreiro, pintor, encanador,

marceneiro e eletricista ), mecanico e motorista.

Grau 3 : As ocupacdes compreendidas neste grau requerem instrugéo
equivalente ao 20 grau completo e os conhecimentos para a execucao do trabalho
referem-se a habilidades para trabalhos de escritério e manuseio de equipamentos
como calculadoras e microcomputador. As tarefas simples e rotineiras sdo exercidas
sob supervisdo direta. Os erros, quando cometidos, podem ser dificeis de serem
localizados e corrigidos antes que produzam efeitos negativos ao cumprimento das
atividades dos o6rgdos. Enquadram-se neste grau os cargos de: agente de

atendimento e escriturario.

Grau 4 : As ocupacdes compreendidas neste grau requerem instrucao
equivalente ao 20 grau completo e os conhecimentos para a execugéo do trabalho
referem-se a habilidades adquiridas através de treinamento ou cursos especificos
relativos a servicos técnicos e/ou manuseio de equipamentos especiais, inclusive

microcomputador. As tarefas ndo seguem um padrdo prédeterminado e s&o
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implementadas sob supervisdo indireta. Os erros, quando cometidos, podem ser
dificeis de serem localizados e corrigidos antes que produzam efeitos negativos ao
cumprimento das atividades do 6rgdo ou danos a imagem da empresa. Enquadram-
se neste grau os cargos de: assistente administrativo, auxiliar de contabilidade,
auxiliar de enfermagem, auxiliar técnico, desenhista, programador e técnico em

informatica.

Grau 5 : As ocupacdes compreendidas neste grau requerem instrugéo
equivalente ao 30 grau completo. Os conhecimentos para a execucdo do trabalho
referem-se a habilidades profissionais e especializacbes adquiridas através de
treinamento formal ou cursos de especializacado/pés-graduacao relativos a servigos
técnicos profissionais. As tarefas ndo seguem um padrao pré-definido e variam na
sua natureza sendo executadas de forma independente ou sob supervisao indireta.
Os erros, quando cometidos, podem ser dificeis de serem localizados e corrigidos
antes que produzam prejuizos ou efeitos negativos & imagem e/ou cumprimento dos
objetivos da empresa. Enquadram-se neste quadro os cargos de: administrador,
advogado, analista de sistema, arquiteto, assistente social, bibliotecario, contador,
economista, engenheiro civil, engenheiro sanitarista, gedgrafo, médico, psicélogo e

sociologo.

A definicdo de alguns termos s&o importantes para o entendimento do
sistema:
e Salério: é o valor pago a um empregado pela prestacdo de servigos
contratuais;
e Salario-base o salario sem os acréscimos derivados de vantagens pessoais,
adicionais ou incentivos;
¢ Remuneracao: € o salario-base, acrescido de vantagens pessoais, adicionais,

incentivos e beneficios.

DOS SALARIOS:

A COHAB/PA utiliza 02 (duas) tabelas salariais, a primeira para

remuneracdo dos empregados com jornada de 40 (quarenta) horas semanais e a
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Segunda para empregados com jornada de 30 (trinta) horas semanais, ambas com 5

(cinco) faixas (I a V) e 15 (quinze) niveis de remuneracao.

As faixas correspondem as seguintes carreiras, com 15 niveis horizontais

cada:

| — Servigos Gerais;

Il — Artifice e Motorista;
[l — Escritorio;

IV — Técnica;

V — Profissional.

A variacao percentual entre os niveis € sempre de 5,8% (cinco virgula oito
por cento). As progressdes salariais estdo obrigatoriamente condicionadas a
certificacdo de habilidades. A progressédo de faixa salarial € efetuada a cada dois
anos, de acordo com as normas de Carreira por Habilidades. A progressao salarial,
ou avanco horizontal, serd sempre de 1(um) nivel e para o valor imediatamente

aguele em que o empregado estiver enquadrado.

DAS FUNCOES:

As fungbes séo classificadas segundo o nivel de complexidade (1, II, 11I),

também em regime de 30 (trinta) e 40 (quarenta) horas semanais.

Nivel I: Chefia de Gabinete da Presidéncia; Chefia de Departamento;
Chefia de Assessoria e Assessoria C

Nivel Il: Chefia de Divisdo; Coordenadoria e Assessoria B

Nivel Ill: Chefia de Gabinete de Diretoria; Assessoria A; Chefia de Posto e

Motorista de Diretoria

A investidura em funcdo de chefia implicara, ao ocupante, uma jornada de
40 (quarenta) horas semanais. A empresa adota pesquisa do mercado local para
definicdo de seus salarios-base, devendo ser composta de empresas afins com a

COHAB-PA, em termos de natureza de propdsito e porte, podendo ser reajustados,
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anualmente, no més de novembro, com base nos indices oficiais de inflagdo a titulo
de recomposicdo salarial, de acordo com a politica salarial da Companhia. A
recomposicao salarial podera ser objeto de negociacdo com o sindicato da categoria

e homologada através de acordo coletivo.

Portanto, a empresa adota tabelas para representar seus cargos e
funcdes que séo:
Tabela Salarial e

Tabela de Remuneracgéo das Funcdes

A remuneracdo da COHAB é constituida das seguintes rubricas:
a) Salério-base;
b) Vantagens pessoais (quinquénios e Prémio por Assiduidade);
c) Beneficios (os assegurados por acordo coletivo)

d) Comissobes (s6 para os cargos de funcdes)

Os pontos positivos e negativos desse sistema de remuneragéo de cargos

e salarios podem ser conferidos no Quadro 2.
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Pontos Positivos

Pontos Negativos

Oferece oportunidade de emprego aos trés niveis de

formacao: 1° grau, 2° grau e 3° grau

Podem causar impactos a empresa, quando de erros

em suas atividades

Oferece crescimento vertical e horizontal

Cumprimento de horarios

Os funcion&rios recebem agumas vantagens como:
quinquénios e prémios por assiduidade

S&0 submetidos a ordens superiores, muitos com
supervisdo direta

Recebem treinamento e aperfeicoamento, dependendo
do cargo/fungdo que ocupam, proporcionado pela
empresa

Muitos ndo tem liberdade de acéo

Contam com atendimento de saide “In loco”, para
situagbes emergenciais e plano de salde para uso

externo

Muitos trabalham de forma mecanizada

Contam com restaurante, no proprio local de trabalho,
para refei¢oes e/ou lanches, caso necessitem

Unico estimulo é o salaria

Trabalham em ambientes limpos e utilizam
ferramentas de trabal ho adequadas ao cargo/funcéo

Flexibilidade na escolha da jornada de trabalho : 30
ou 40 horas semanais

Inter-relacdo das diversas fungdes envolvidas

Participam de grupos de trabalho voltados para a
padronizagdo e melhoria dos processos

Quadro 2 - Pontos positivos e negativos do sistema de remuneragdo de cargos e salarios da

COHAB/PA.

Fonte: elaborado com dados fornecidos pela COHAB, 1997.
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ANEXO B — COMITE DA QUALIDADE NA COHAB/PA



300

As atribuicbes do Comité da Qualidade na COHAB/PA foram as

seguintes:

e Coordenar o Programa da Qualidade;

e Elaborar o ciclo da qualidade e o diagnostico da empresa em relacdo a
qualidade;

e Definir o sistema da qualidade a ser implantado com base nas normas ISO
9000 e/ou no PBQP-H,;

e Definir métodos de divulgacéo, treinamento e sensibilizag&o de funcionarios e
da geréncia executiva para a qualidade;

e Criar times da qualidade visando a padronizagédo e melhoria de processos;

e Acompanhar a implantagéo do sistema da qualidade, criar grupos de auditoria
interna e avaliar os resultados obtidos;

e Promover a manutencéo e a melhoria continua do sistema Seminario sobre
ISO 9000- versdo 1994;

e Definicdo do Representante da Administragao.

Por conseguinte, as atribuicbes do Representante da Administracao
consistiram em:

e Assegurar o0 estabelecimento, a implementagdo e a manutencdo do sistema
da qualidade da empresa;
e Relatar o desempenho do sistema da qualidade a diretoria da empresa,

subsidiando a analise critica e promovendo a melhoria continua.

-As responsabilidades da Administragéo envolveram:

e Definicdo da Politica da Qualidade;

e Definicdo dos Objetivos, Metas e Indicadores de progresso da empresa
para a qualidade;

e Definicdo de Ac¢bes Estratégias de Sensibilizacao;

e Estudo do Organograma da empresa;

e Definicdo da Matriz de Responsabilidade;
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Provisdo de recursos para a qualidade (pessoal, material e equipamentos);

Andlise Critica da Administragao ;

- A definicdo do Sistema da Qualidade da empresa envolveu:

Elaboragcdo do Manual da Qualidade;

Elaboracdo de procedimentos documentados para cada requisito da
norma;

Implementagdo do sistema da qualidade e seus procedimentos
documentados;

Planejamento da Qualidade (Preparacdo de planos da qualidade,
AdaptacOes necessarias a processos especificos)

Definicdo do Controle de Documentos de Registros e Dados;

Definicdo do Controle de Projetos;

Definicdo do Controle de Registros da Qualidade;

Reviséo de todos os documentos elaborados no nivel "D";

Elaboragéo de procedimento para controle na aquisicdo de materiais;
Elaboragdo de procedimentos para contratagdo de servicos, projetos e
consultorias;

Elaboracdo de procedimento para qualificacdo e avaliacdo de
fornecedores;

Elaboragdo de procedimento para recebimento de materiais, incluindo
aspectos técnicos (TIM) e administrativos da inspecao;

Elaboragédo de procedimento para manuseio e armazenamento de

materiais.
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ANEXO C — ROTEIROS PARA AS ENTREVISTAS
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ROTEIRO N° 01 PARA COLETA DE DADOS
PROJETO DE MESTRADO

GESTAO ESTRATEGICA E OTIMIZACAO DE CUSTOS DE PRODUCAO: A EXPERIENCIA DA
COHAB/PA NA PROVISAO DE INFRAESTRUTURA URBANA EM CONJUNTOS HABITACIONAIS

NA RMB.
1. IDENTIFICACAO
1.1. Nome:
1.2. Formacéo: 1.3. Ocupacéo:
1.4. Diadaentrevista: __/ /02 1.5. Duragdo:___hs__ min

2. CARACTERIZACAO GERAL DA COHAB/PA
2.1. Natureza:
2.2. Produtos:

2.3. Organizacgéao interna:

2.4. Articulagao institucional (onde esta no organograma do Estado):

3. HABITACAO
» De uma maneira geral, mais conceitual, como se caracteriza 0s principais entraves para evolucdo

e concretizacdo dos objetivos sociais no setor da habitagdo informal.

4. CARACTERIZACAO DA GESTAO TRADICIONAL

4.1. O setor da habitacdo, industria da construcao civil, 0 mercado imobiliario, por muito tempo foram
mobilizados pela politica, que foi direcionada para o setor. Isso, aliado aos modelos mentais
tradicionais das préaticas empresariais, determinou um estilo de gestao, quase que predominante para
o periodo. Segundo a visdo do gestor, caracterizar a performance da gestdo tradicional, quanto a
produtividade e os custos de producéo.

4.2. Quais foram os pontos fortes da gestao tradicional? E os fracos?

4.3. E quanto a politica publica vigente no periodo, qual a avaliagdo que poder ser feita?

4.4. A COHAB foi veiculo da politica praticada na época? Sera que a gestéo tradicional tem relacao
com isso? Quais os critérios que foram trabalhados?

4.5, E qual o objetivo da politica, daquela época? E de agora?

5. GESTAO ESTRATEGICA

5.1. Em que momento ficou caracterizado, para o senhor, que a qualificagdo da instituicdo, nos
aspectos organizacionais, poderia viabilizar o desenvolvimento dos aspectos tecnolégicos,

econdmicos, sociais e ambientais?
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5.2. Quais as diferencas no processo de tomada de decisdo na gestéo tradicional e na estratégica,
tendo em vista a concretizacdo de objetivos sociais, na area de provisdo habitacional? Se existem,

porque existem?

5.3. Significativamente, para a concretiza¢do dos objetivos sociais, no que diz respeito a habitacéo, a
politica ou o programa, deve trabalhar com a expectativa de se atender a uma demanda. Que

demanda é essa hoje para a COHAB? E muito diferente do que tradicionalmente se focava?

5.4. A postura paradigmética, preconizada por uma nova filosofia empresarial, que busca obter
vantagens competitivas, por meio das inovag8es tecnoldgicas e informacionais, pode ser empregada

no setor publico?

5.5. Existem vérias estratégias utilizadas pelas empresas para obtencéo das vantagens competitivas,
no mercado, numa escala global. Ainda que o objetivo maior da COHAB, n&o seja o econdmico, mas
sim o social, como definir as estratégias adotadas pela COHAB, para obtencdo dessas vantagens?

Tal qual, ocorre nas empresas privadas, elas determinaram a sobrevivéncia da organizacdo?

» GESTAO ESTRATEGICA NA COHAB

5.6. No sentido da cultura organizacional, qual o maior desafio enfrentado pela gestéo estratégica na

implementacéo do plano de desenvolvimento institucional?

5.7. Tendo em vista que a organizagdo publica é naturalmente, parte componente de um processo
politico, e dessa forma, apresentando forte dependéncia econdmica, tanto na obtencéo de recursos
como na geracdo de seus préprios recursos: Quais os desafios para a implantacéo do P.E. e do

S.Q.?

6. REFLEXAO SOBRE DEFICIT HABITACIONAL

» A natureza sécio-econdmica dos problemas urbanos, determina uma das principais causas que
compdem o déficit habitacional: a insuficiéncia de renda, ou seja, a demanda ndo solvavel da
populacdo. Considerando este aspecto, a populagdo, anteriormente, era sempre vista como
beneficiaria das agfes norteadas pela politica do poder publico. A nova filosofia, adotada pela

COHAB, encara, indistintamente, todos os cidaddes, enquanto clientes/beneficiarios, entretanto,
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trabalha-se hoje com a expectativa da demanda solvavel, assim como, nos outros setores da
industria. Quem séo realmente os clientes? Eles mudaram, por qué?
7. OBJETIVOS SOCIAIS

» Particularmente, em relagdo ao planejamento estratégico e ao sistema da qualidade, de que
forma essas duas metodologias estdo sendo exploradas pela gestdo, para viabilizarem a
concretizacao dos objetivos sociais, levando em consideracdo que elas estdo operacionalizando

acdes ou programas?

8. PRODUTIVIDADE E CUSTOS
8.1. Como a instituicdo vé a questédo da produtividade na proviséo habitacional?
8.2. Qual a relacéo entre a produtividade e o funcionamento/caracteristico do mercado imobiliario

8.3. Como a empresa vé a sua produtividade, e de que forma ela est4 sendo trabalhada entre os

varios setores da empresa?

8.4. Considerando que a satisfacéo dos clientes, da organizacao publica, consiste no alcance do bem
estar social, implicando em uma oferta mais justa e acessivel, por meio do aumento da produtividade,
com qualidade para os produtos/servicos, e da otimizagao dos seus custos. Como o senhor encara a

acessibilidade deste produto nas duas gestdes?

8.5. E quanto a estrutura de custos operacionalizadas nas duas gestdes? Nas organizag6es privadas,
€ imprescindivel que esta acompanhe as mudancgas organizacionais. Como ocorre na organizacao

publica? Quais as limitacbes?

8.6. Quais os aspectos microecondmicos da empresa mais limitantes? E os que podem ser

explorados com o objetivo de se aumentar a produtividade?

8.7. A perspectiva de liquidez para o investimento, ainda que a longo prazo, torna-o mais atrativo e de

alguma forma contribui para a sustentabilidade financeira da instituicdo?

8.8. A missao e a politica, do atual modelo de gestdo da COHAB, tem duas premissas basicas: a
melhoria da qualidade dos produtos e a reducéo dos custos; fatores essenciais para a satisfagéo dos
clientes. Entretanto, ndo sdo aspectos que contemplem, de imediato, a ampliacdo da oferta

habitacional para o setor social. Entéo:
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a) Como trabalhar com essas duas dimensdes?

b) Prioriza-se a satisfacdo de alguns clientes, em detrimento ao aumento de produtividade, que
atenderia outros?

c) Na&o é ambicioso trabalhar com dois expoentes (diferenciacdo e custos) para se obter vantagens
no mercado?

d) A longo prazo, existe perspectiva para ampliar a oferta? E para quem?

9. INDICADORES
9.1. Existe o controle e avaliacdo do sistema? Quais os instrumentos utilizados?
9.2. Quais as modificacdes na gestdo necessarias para implantacéo de indicadores?

9.3. Quiais os indicadores que podem identificar o nivel de desempenho satisfatério para a gestao

estratégica?

10. JUSTICA E IGUALDADE SOCIAL

> E possivel relacionar justica e igualdade social com a provisdo de habitacdo da politica vigente?
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ROTEIRO N° 02 PARA COLETA DE DADOS
PROJETO DE MESTRADO

GESTAO ESTRATEGICA E OTIMIZACAO DE CUSTOS DE PRODUCAO: A EXPERIENCIA DA
COHAB/PA NA PROVISAO DE INFRAESTRUTURA URBANA EM CONJUNTOS HABITACIONAIS

NA RMB.
1. IDENTIFICACAO
1.1.Nome:
1.2.Formacéo: 1.3. Ocupacéo:
1.4. Diadaentrevista: __/ /02 1.5. Duragdo: ___hs____min

2. CARACTERIZACAO DA GESTAO TRADICIONAL

2.1. Qual a avaliagédo que poder ser feita da politica publica habitacional, que caracterizou as gestfes
anteriores a de 1997? Segundo sua visdo, como se caracteriza este periodo, quanto a produtividade
e 0s custos de producéo.

2.2. Quais foram os pontos fortes que vocé conseguiu identificar na gestéo tradicional? E os fracos?
2.3. Quanto a gestdo deste periodo na COHAB, quais as praticas disseminadas pela administracéo,
que critérios foram trabalhados e qual o relacionamento estabelecido pela gestdo?

2.4. Como se trabalhava com a Qualidade neste periodo?

2.5. Do ponto de vista gerencial, qual o cenario apresentado pela companhia antes da implementagéo

do PDI? Seguia uma tendéncia conjuntural?

3. GESTAO ESTRATEGICA

3.1. Como foi implementado o Plano de Desenvolvimento Institucional da COHAB?

3.2. Segundo seu entendimento as duas metodologias utilizadas, o Planejamento Estratégico e o
Sistema da Qualidade sao instrumentos adequados para a reestruturagdo organizacional da

Companhia?

3.3. Pode-se afirmar que na sistematizacao das metodologias organizacionais houve a fragmentagéo

em etapas de elaboragéo, implantacédo e avaliagdo?

3.4. As estratégias da organizagdo foram desdobradas em planos de acéo pelos seus diversos

setores? Quais foram os envolvidos no processo de formulacao das estratégias?

3.5. Quais foram as acdes tragadas prioritariamente? Elas tiveram um responsavel (equipe) para

implanté-las?
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3.6. A alta administracéo se envolveu pessoalmente, desde o inicio, liderando e demonstrando

comprometimento com o desempenho da organizagao, estimulando iniciativa e inovacéo?

3.7. Vocé considera que os valores e as diretrizes estabelecidos nestas acdes contemplam as

expectativas das partes interessadas na organiza¢ao?

3.8. Houve alguma preocupagdo com prazos (curto, médio e longo prazo) na implantacdo das agfes?

Como foram determinados?

3.9. Com relagéo a alocagao dos recursos financeiros, materiais e humanos necessarios para que as

acoes fossem implantadas, de que forma foram alocados?
3.10. Ha Coordenagao/monitoramento das a¢des implantadas?
3.11. Existem critérios (indicadores) para determinar se uma acao foi realmente implantada? Quais?

3.12. A alta administracdo permite uma analise critica do desempenho da organizagao, visando com

isso estabelecer oportunidades futuras?

3.13. Foi criado algum sistema de informacé&o para transformar dados em informagdo? Que préticas

foram utilizadas para disseminar a missao e a visdo emergentes destas metodologias?

3.14. Houve algum sistema de recompensa/penalidades para os responsaveis/equipe pelas agbes

implantadas? Quais?

4. OBJETIVOS SOCIAIS

4.1.Segundo sua percepg¢ao, a organizacao promove a responsabilidade publica dos seus servidores,

estimulando os valores e comportamentos éticos em todos 0s niveis e 0 exercicio da cidadania?

4.2.Como a companhia avalia e busca tornar minimos os impactos sobre a sociedade e 0 meio-

ambiente decorrentes de seus servicos/produtos, processos e instalagbes?

4.3. A companhia orienta e estimula a sociedade a controlar os seus resultados institucionais?
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5. CLIENTES, PROCESSOS, SERVIDORES E GERENCIAMENTO DAS INFORMACOES
5.1.Quais os clientes potenciais da companhia e como sao percebidas suas necessidades?

5.2. Que tipo de divulgacao é feita dos produtos da companhia & sociedade de forma a refor¢ar sua
imagem?

5.3. A companhia define e disponibiliza canais de acesso que permitem aos clientes solicitar

assisténcia, comunicar sugestdes e/ou reclamacdes?

5.4.A companhia avalia a satisfacéo e a insatisfagdo dos clientes e as informacgdes obtidas sdo
utilizadas para melhorar o nivel de satisfacdo desses clientes? Que critérios (indicadores) sé&o

utilizados para este fim?

5.5. A companhia possui método para selecao, obtencéo, uso e atualizagao das informacdes

necessarias e comparativas para a tomada de decisédo e a melhoria do desempenho?

5.6. As informagdes sdo organizadas, atualizadas e/ou melhoradas de forma a garantir a sua

preservagdo, consisténcia, integridade e facilidade de acesso?

5.7. A companhia possui indicadores relacionados aos principais processos e metas para

acompanhamento do seu desempenho global?

5.8. As informagdes comparativas séo utilizadas para melhorar o entendimento dos processos e para

0 estabelecimento de metas audaciosas de melhoria?

5.9. A companhia analisa criticamente o seu desempenho e as suas capacitagdes em relagdo as
metas, aos planos de acdo e as novas necessidades emergentes? Como esta andlise é tratada e de

gue forma é encaminhada?

5.11. A companhia possui métodos para integracdo e correlacéo de indicadores para apoiar as

andlises criticas de desempenho global?

5.12.A companhia possui um sistema de trabalho que estimula a iniciativa, a criatividade, a inovacao,

a resposta rapida e o desenvolvimento pleno do potencial individual e grupal?
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5.13.A companhia considera caracteristicas, habilidades e requisitos de desempenho para selecao e

preenchimento de cargos e fungdes?

5.14.A capacitagdo e o desenvolvimento das pessoas séo consistentes com as estratégias, planos e
metas, com as caracteristicas dos principais processos e com 0s recursos disponiveis, em especial

com o plano orgamentério-financeiro?

5.15.As necessidades de capacitacdo e desenvolvimento séo identificadas com a participagédo dos

servidores?

5.16.As diversas categorias da forga de trabalho dispdem de um plano especifico de capacitagdo e

desenvolvimento, incluindo a alta administragdo?

5.17.0 bem-estar e a satisfacdo dos servidores/colaboradores sdo promovidos por meio de servicos,
atividades, instalagBes e oportunidades colocadas a sua disposi¢cdo? O ambiente de trabalho é

mantido seguro e saudavel para os servidores?
5.18. A companhia mede e avalia o bem-estar, a satisfacdo e a motivacéo dos servidores?

5.19. A companhia define seus servicos/produtos e seus respectivos processos finalisticos
considerando os requisitos dos clientes, os interesses publicos, os recursos tecnologicos e
financeiros, as informag¢des comparativas pertinentes e os requisitos legais e ambientais? Idem para

os de apoio?

5.20.0s requisitos dos processos e dos servigos/produtos sao repassados para os setores e unidades

envolvidos e para os fornecedores?

5.21.0s processos finalisticos sao executados, analisados e melhorados por meio de indicadores, de
forma a assegurar que os produtos/servigos atendam aos requisitos operacionais e dos clientes e que

otimizem os custos de sua execugdo?

5.22.0s processo de apoio sao executados, analisados e melhorados por meio de indicadores de
desempeno, de forma a assegurar a integridade e o desempenho da organizagéo, o atendimento aos

requisitos dos processos finalisticos e a otimizacdo dos custos de sua operagao?

5.23.A organizagdo capacita e desenvolve os fornecedores cujos servigos/produtos contribuem

diretamente para a consecucao de suas estratégias, objetivos e metas?
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5.24.0s principais requisitos e indicadores de desempenho sédo identificados e divulgados para os
fornecedores? A organizagdo assegura o atendimento dos seus requisitos pelos fornecedores e os

informa sobre o seu desempenho?
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ANEXO D - UNIDADE PADRAO DE CAPITAL
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DECRETO N° 94.548, DE 2 DE JULHO DE 1987

Disp@e sobre a forma de reajuste de contratos de Financiamento Imobiliario vinculados a
Unidade Padréo de Capital, de que trata a Lei n° 4.380, de 21 de agosto de 1964, e da outras
providéncias.

O PRESIDENTE DA REPUBLICA, usando das atribuicbes que lhe confere o art. 81, item lll, da
Constituicao,

DECRETA:

Art. 1° Os contratos de financiamento imobiliario, celebrados anteriormente a 28 de fevereiro de
1986, que estejam vinculados a Unidade Padréo de Capital - UPC, de que trata a Lei n° 4.380, de 21
de agosto de 1964, voltam a ser atualizados pela referida unidade, mantida a peridiocidade prevista
no contrato.

Art. 2° A Unidade Padrdo de Capital - UPC passa a ser atualizada mediante aplicagdo do indice de
atualizacdo dos saldos dos depésitos de poupanga livre, para fins de reajustamento de saldos
devedores e de prestagfes vinculadas a essa unidade.

Paragrafo Unico Aplica-se a liquidacédo antecipada, total ou parcial, de obrigacfes a que se refere este
artigo o disposto no § 3° do art. 2° do Decreto-lei n° 2.290, de 21 de novembro de 1986 com a
redacao que Ihe foi dada pelo art. 1° do Decreto-lei n° 2.322, de 26 de fevereiro de 1987.

Art. 3° O Banco Central do Brasil divulgara trimestralmente, a partir de julho de 1987, o valor da UPC.

Art. 4° Este decreto entra em vigor na data de sua publicacdo, revogadas as disposicbes em
contrario.

Brasilia, 2 de julho de 1987; 166° da Independéncia e 99° da Republica.

JOSE SARNEY
Luiz Carlos Bresser Pereira

Deni Lineu Schwartz



Janeiro
Fevereiro
Marcgo
Abril
Maio
Junho
Julho
Agosto
Setembro
Outubro
Novembro
Dezembro

UCP — UNIDADE PADRAO DE CAPITAL

1994
2.537,84
2.537,84
2.537,84
7.121,30
7.121,30
7.121,30

8,13
8,13
8,13
8,93
8,93
8,93

Janeiro
Fevereiro
Margo
Abril
Maio
Junho
Julho
Agosto
Setembro
Outubro
Novembro
Dezembro

1995 1996
9,70 12,77
9,70 12,77
9,70 12,77

10,32 13,16
10,32 13,16
10,32 13,16
11,34 13,41
11,34 13,41
11,34 13,41
12,22 13,66
12,22 13,66
12,22 13,66
2001
17,87
17,87
17,87
17,93
17,93
17,93
18,02
18,02
18,02
18,16
18,16
18,16

1997
13,99
13,99
13,99
14,28
14,28
14,28
14,55
14,55
14,55
14,83
14,83
14,83

2002
18,28
18,28
18,28
18,38
18,38
18,38
18,49
18,49
18,49
18,62
18,62
18,62

Quadro 3 - Valores da UPC 1994/2002.

1998
15,35
15,35
15,35
15,74
15,74
15,74
15,96
15,96
15,96
16,18
16,18
16,18

1999

2003

18,79
18,79
18,79
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00

16,55
16,55
16,55
16,97
16,97
16,97
17,23
17,23
17,23
17,38
17,38
17,38
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2000
17,51
17,51
17,51
17,63
17,63
17,63
17,73
17,73
17,73
17,81
17,81
17,81





