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Resumo
O objetivo geral dessa pesquisa é propor a padronização dos procedimentos de orçamentação e indicar 
um setor de planejamento subordinado a Gerência de Orçamento. Como objetivos específi cos: avaliar 
as defi nições e atribuições do atual setor de orçamento, identifi car elementos que podem compor 
os manuais de orçamentação e propor meios para implantação da coordenação de planejamento 
subordinados a Gerência de Orçamento e sua associação com os setores de projeto e execução de 
obras. Foi realizada uma pesquisa qualitativa, de natureza participativa. O resultado identifi cou que 
a padronização dos procedimentos de orçamentação deve garantir a agilidade e confi abilidade dos 
produtos fornecidos pela Gerência de Orçamento, além de promover uma redução das perdas, sejam 
elas intelectuais ou fi nanceiras. Quanto à implantação do setor de planejamento, os resultados podem 
reduzir os custos operacionais e de execução dos empreendimentos na empresa são altos, além do 
tempo necessário para conclusão destes.
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Palavras-chave: Procedimento Operacional Padrão. Orçamentação. Planejamento de obras.

Abstract
In this research the main objective is propose the standardization of budgeting procedures and indicates a 
planning sector subordinated to Budget Management. As specifi c objectives: evaluate the defi nitions and 
attributions of the current budget sector, identify elements that can compose the budget manuals and propose 
methods for implementation of the planning coordination subordinated to Budget Management and its 
association with the project and execution sectors. A qualitative, participatory research was conducted. The 
result identifi ed that the standardization of budgeting procedures should ensure the agility and reliability of the 
products provided by the Budget Management, as well as promotes a reduction of losses, whether intellectual 
or fi nancial. Regarding the implementation of the planning sector, the results can reduce the operational and 
execution costs of the projects in the company are high, besides the time required to complete them.

Keywords: Standard Operating Procedure. Budgeting. Construction planning.

1 INTRODUÇÃO
A gestão de processos tem como função a defi nição, análise e administração da melhoria 

do desempenho organizacional. Essa gestão de processos nada mais é que o conjunto estruturado e 
intuitivo das funções de planejamento, organização, direção e avaliação das atividades sequenciais, 
que apresentam relação lógica entre si, com a fi nalidade de atender e, preferencialmente, suplantar, 
com minimização dos confl itos interpessoais, as necessidades e expectativas dos clientes externos e 
internos das empresas (OLIVEIRA, 2007; WANZELER; FERREIRA; SANTOS, 2010).

Um dos principais instrumentos na gestão de processos, é justamente a padronização destes, 
uma vez que a melhoria contínua no sistema produtivo é a consequência mais evidente no processo de 
padronização. No que diz respeito a execução de obras, a organização dos processos compreendidos e 
sua padronização, por si só, não são sufi cientes para garantir o devido cumprimento de prazos e, muito 
menos, orçamentos. Se fazendo imprescindível, dessa forma, a existência de planejamentos completos, 
que sejam capazes não apenas de prevê e adotar soluções para as variáveis construtivas envolvidas 
como também fornecendo um subsídio importante para uma orçamentação mais completa e precisa 
(ABNT NBR ISO 9001, 2015; SILVA; CARPINETTI; GEROLAMO, 2016).

De acordo com Mattos (2010), a defi ciência no planejamento e até mesmo sua ausência, 
são as principais causas da baixa produtividade, além de elevadas perdas e qualidade baixa dos 
empreendimentos executados. Assim, o planejamento é um processo de gerenciamento utilizado 
para evitar prejuízos gerados com atrasos em obras. Atrasos estes, responsáveis não apenas pelos 
impactos negativos nas próprias empresas, como também nos entes e ambientes externos envolvidos. 
Analisando esses impactos causados pelos atrasos em obras públicas, é notável de forma mais clara 
ainda a abrangência do problema (RESENDE, 2013).

Face ao exposto, o que justifi ca essa pesquisa, é que apesar das cinco décadas de atuação 
na execução de obras de saneamento, tais como abastecimento de água e esgotamento sanitário, a 
Companhia de Saneamento de Sergipe - DESO não possui em sua sistemática, a preocupação em 
planejar antes de executar, nem tampouco, procedimentos padronizados pré-defi nidos para a elaboração, 
revisão e atualização de orçamentos e cronogramas, com tudo muito disperso e sem critérios únicos, 
com cada profi ssional atuando à sua maneira.
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Dessa forma, fatores relacionados à condição defi ciente nas metodologias adotadas para a 
execução de orçamentos de obras na empresa, em conjunto com a ausência da execução de planejamentos 
e da padronização dos processos envolvidos, frente as técnicas e instrumentos de gestão de processos 
e qualidade, remetem à possibilidade de que a estruturação de um setor de orçamento e planejamento, 
por meio da elaboração de procedimentos operacionais padrão para execução destes, é capaz de 
fornecer um instrumento efi ciente e prático para a devida defi nição de custos e prazos de obras públicas, 
garantindo um padrão único não apenas de qualidade, como também de custos e tempo de execução 
para qualquer empreendimento que a Companhia venha a executar.

Portanto, para preencher essa lacuna na empresa foco desse estudo, o objetivo geral desta 
proposta de intervenção é padronizar os procedimentos de orçamentação e propor um setor de 
planejamento subordinado a Gerência de Orçamento da Companhia. Não obstante, tem os seguintes 
objetivos específi cos: (1) avaliar as defi nições e atribuições do atual setor de orçamento da Companhia; 
(2) identifi car elementos que podem compor os manuais de orçamentação; (3) propor uma estrutura para 
implantação da coordenação de planejamento subordinada a Gerência de Orçamento e sua associação 
com os setores de projeto e execução de obras da Companhia; (4) propor defi nições de padronização 
de procedimentos de orçamentação para o setor.

2 REFERENCIAL TEÓRICO
Neste capítulo, descrevem-se os principais conceitos e teorias pesquisados em livros, artigos 

em periódicos nacionais e internacionais, artigos apresentados em eventos científi cos nacionais e 
internacionais e demais documentos disponíveis na Internet, todos utilizados para fundamentar esta 
pesquisa, com o objetivo de aprofundar o conhecimento sobre o fenômeno estudado.

2.1 Gestão de Planejamento Estratégico
Pensar estrategicamente não é algo incomum no mundo organizacional (ANDRADE, 2016). 

Ensina que, basicamente, pensar estrategicamente é prever ações, ponderar resultados de riscos, refl etir 
sobre situações ocultas e dúvidas, bem como, enxergar globalmente as circunstâncias.

Rigby & Bilodeau, (2015) em sua pesquisa constataram que o Planejamento Estratégico ainda é 
uma das ferramentas de gestão administrativa mais utilizada entre os executivos, mesmo tratando-se de 
resultados em curto prazo. Mintzberg et al. (2006) defi nem o planejamento como uma forma de pensar 
e administrar o futuro e conceituam estratégia com cinco defi nições: plano, pretexto, padrão, posição e 
perspectiva. Segundo Oliveira (2018), o Planejamento  contribui com os objetivos das organizações e 
que a Estratégia está relacionada com a melhor forma de utilizar os recursos para obter os resultados.

Mintzberg, Ahlstrand & Lampel (2010) comparam a estratégia sendo um plano (olhar para 
frente) com a estratégia sendo um padrão (olhar para o passado). Assim, as organizações fazem seus 
planejamentos para o seu futuro e, também, analisam padrões de seu passado, obtendo assim uma 
estratégia pretendida e uma estratégia realizada.

Sobral & Peci (2013) acreditam que é por meio do planejamento que os gestores das organizações 
podem traçar os objetivos que as mesmas devem alcançar e os caminhos que elas percorrerão para 
alcançá-los, afi rmando ainda que, sem uma defi nição clara dos objetivos e metas, torna-se impossível 
mensurar os recursos fi nanceiros e humanos necessários e o controle de resultados advindos do processo 
de busca dos objetivos traçados.
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Em pesquisas organizacionais muito se fala sobre gestão estratégica sem, contudo, saber-se de 
fato o que a compreende. Para Latif et al. (2013), o planejamento estratégico está interligado à gestão. A 
gestão estratégica é uma nova maneira de se refl etir a gestão das organizações em um mundo que passa 
por constantes transformações e improbabilidades. Portanto, é direcionada pelo pensamento estratégico 
e consiste como um processo de ação gerencial que visa garantir à organização o direcionamento, 
estabilidade, fl exibilidade e efi cácia de suas ações (OLIVEIRA, 2018).

Para Boredom (2010), visão, missão, estratégias, táticas, operações e ações formam a hierarquia 
conceitual da gestão estratégica, colocando o planejamento estratégico como um direcionador de 
desenvolvimento de longo prazo.

Dessa forma, a integração dessas habilidades gerenciais, que ocorre na gestão estratégica dos 
processos, tende a proporcionar melhores resultados para as organizações, bem como, qualidade no 
atendimento e efi ciência nas tomadas de decisões (CARDOSO JR.; CUNHA, 2015).

2.2 Gestão de Processos
Saraiva (2016) defi nem a gestão de processos como um conjunto articulado de tarefas 

permanentes que tem como objetivo projetar e promover o funcionamento e o aprendizado sobre os 
processos. Um processo é um conjunto de atividades estruturadas e medidas destinadas a resultar em 
um produto específi co para um determinado cliente ou mercado (DAVENPORT; HARRIS, 2018). 
Assim, traduz-se que o processo é uma ordenação de atividades, claramente identifi cadas, e que se 
destina a obter um mesmo produto independente de quem o execute.

Para Paladini (2019), os processos são agrupados conforme a categorização apresentada no Quadro 1.

Quadro 1 – Categorização de processos

Categorização de processos Defi nição

Processos primários
São aqueles que tocam o cliente. Em qualquer falha, o cliente logo 
a identifi ca.

Processos de apoio
São os que colaboram com os processos primários na obtenção do 
sucesso junto aos clientes.

Processos gerenciais São aqueles que existem para coordenar as atividades de apoio e dos 
processos primários.

Fonte: Adaptado de Paladini (2019).

Geralmente, organizações possuem estruturas funcionais e hierárquicas, que dividem a 
organização em departamentos, cada um cuidando de tarefas específi cas, baseando-se na lógica de 
que o ótimo de cada parte leva ao ótimo do todo. A estrutura hierárquica, no entanto, acaba por isolar 
os departamentos, empobrecendo a coordenação das atividades e limitando a comunicação (GARVIN, 
2002; AMITABH; GUPTA, 2010; GARCIA et al., 2014). Desta forma, faz-se necessário por muitas 
vezes, setores absorverem atividades de outros setores, ou novos departamentos serem criados de 
maneira que se tenha uma maior efi ciência em seus processos.
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2.3 Planejamento na Construção Civil
O planejamento é o principal requisito para o sucesso de qualquer empreendimento (GOLDMAN, 

2004). Ele nada mais é que a tomada de decisões antecipada, e pode ser considerada a defi nição de 
objetivos desejados para o futuro, como também dos meios e recursos para alcançá-los.

Segundo Formoso (1991), o planejamento é um processo gerencial para tomada de decisões, 
onde o estabelecimento de objetivos e a determinação dos recursos para atingi-los é a base de todo o 
processo, se fazendo necessário o controle do planejamento para torná-lo efetivo.

O planejamento pode ser dividido em três tipos: o estratégico ou de longo prazo, que engloba 
o período de execução de todo o empreendimento, e consequentemente possui uma maior incerteza 
associada, visto a grande lacuna de tempo entre sua elaboração e a conclusão do empreendimento; o 
planejamento tático ou de médio prazo, que age unindo o planejamento estratégico ao planejamento 
operacional e possui um horizonte de tempo bem menor, de apenas um mês; e o planejamento 
operacional ou de curto prazo, que possui um maior nível de detalhamento e consequentemente uma 
menor incerteza, uma vez que abrange os objetivos a serem atingidos num período de no máximo duas 
semanas (BERNARDES, 2001; KNOLSEISEN, 2003).

De acordo com Trkman (2019), na construção civil o processo de planejamento envolve a tomada 
de decisões em relação a como executar ações futuras de toda a cadeia de atividades de uma obra, 
com a integração de todas as decisões dentro do sistema e o emprego sistemático dos procedimentos, 
sendo um processo hierárquico contendo a formulação das diretrizes gerais, metas e objetivos para 
elaboração de meios e restrições que geram um curso de ações detalhado. Trkman (2019), também 
propuseram um ciclo de preparação e avaliação de planejamentos, apresentado na Figura 1.

Figura 1 – Ciclo do Planejamento

Fonte: Adaptado de Trkman (2019).

Na preparação do processo de planejamento é realizada a defi nição da metodologia e dos 
padrões a serem seguidos, também são defi nidos os responsáveis pela sua elaboração e o nível 
requerido de detalhamento do planejamento. Na etapa de coleta de dados, são realizadas as buscas por 
informações referentes ao empreendimento a ser executado, e quanto maior a quantidade e qualidade 
dessas informações, melhor o resultado do plano elaborado (CAVALCANTI, 2011; MAGALHÃES; 
MELLO; BANDEIRA, 2018).

A elaboração do planejamento é a etapa que mais requer foco e tempo para sua execução, 
a escolha da técnica empregada está diretamente relacionada ao tipo do empreendimento, nível de 
detalhamento desejado e ao conhecimento no processo de planejamento que os profi ssionais responsáveis 
possuem. Na fase de propagação das informações, é realizada então a divulgação do plano elaborado 
para os demais setores envolvidos, como projetistas, fornecedores e equipe de execução. Por fi m, é 
realizada então, a avaliação do processo de planejamento, que tem o objetivo de melhorar o processo, 
por meio da obtenção de indicadores de desempenho e atualização de padrões e/ou metodologias 
adotadas (CAVALCANTI, 2011; MAGALHÃES; MELLO; BANDEIRA, 2018).
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Os padrões e/ou metodologias do planejamento geralmente são realizados em etapas, que 
envolvem a defi nição da estrutura analítica do projeto com o mapeamento das atividades, defi nições de 
sequência das atividades, es timativa de recursos e duração das atividades, para posterior desenvolvimento 
do plano de ações. Para seu início, no entanto, o projeto e seu escopo já devem ter sido defi nidos. 
De acordo com Vargas (2018), o processo de gerenciamento efi caz do tempo de um empreendimento 
requer um planejamento de todas as atividades da obra para implementação dos planos de ações. 

3 METODOLOGIA
Este projeto teve como objetivo a padronização dos procedimentos de orçamentação, bem como 

propor a criação de um setor de planejamento subordinado à Gerência de Orçamento da Companhia. 
Toda a metodologia adotada é apresentada por meio de tópicos, organizada na seguinte sequência: 1) 
Delineamento da Pesquisa, 2) Unidade Caso e Unidades de Análise, 3) Coleta de Dados, 4) Protocolo 
do Estudo de Caso, 5) Instrumento de Pesquisa e 6) Análise e Interpretação dos Dados. A Figura 2 
delineia os procedimentos metodológicos adotado na pesquisa. 

Figura 2 – Fluxograma de procedimento metodológico.

Fonte: Elaboração própria.

3.1 Unidade Caso e Unidades de Análise
O objeto de estudo dessa pesquisa, o setor de orçamentação da Companhia, onde se pretende 

incorporar uma área destinada ao planejamento de obras e, também, a padronização dos processos 
envolvidos na execução de orçamentos, atualmente é uma célula que faz parte da Diretoria de Meio 
Ambiente e Expansão (DMAE), denominada Gerência de Orçamento.

A Gerência de Orçamento (GORÇ) foi selecionada como unidade caso por se tratar de uma 
unidade estratégica, não apenas para a Diretoria a qual integra como para toda a Companhia, uma 
vez que atende demandas de todos os setores desta. Esta gerência é responsável pelos orçamentos e 
redações para licitações de todos os tipos de aquisições que necessita a empresa, desde bens e serviços 
comuns até aquisição de bens e serviços de alta complexidade e obras de engenharia.
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Uma das principais problemáticas atuais do setor é a falta de padrões para execução dos processos 
rotineiros. O que, por si só, já é um agravante para todos os colaboradores da gerência, que atuam de 
forma individual e única, fornecendo produtos (orçamentos, cronogramas...) sem padrões a todos os 
clientes internos. Além disso, conforme consta no Artigo 41 do Regime Interno da Deso, é atribuição 
desta unidade a elaboração de cronogramas físico-fi nanceiros de todos os orçamentos elaborados, que 
na prática atual são feitos por meio de estimativas, que na grande maioria das vezes não condizem com 
a realidade prática destes empreendimentos. Se fazendo necessário, para tal fi nalidade, planejamentos 
executivos que representem a realidade destas obras, capazes de fornecer cronogramas físico-fi nanceiros 
balanceados, permitindo sincronia entre a execução física e orçamentária dos serviços.

Ainda no contexto dos cronogramas físico-fi nanceiros, os principais setores afetados são as 
gerências de obras, visto que esses cronogramas são ferramentas legais de controle na execução de seus 
empreendimentos. Dessa forma, foram inseridas como unidades de análise estas gerências responsáveis 
pela execução e acompanhamento de obras (Gerentes de Obras- GOB’s), além da própria direção.

3.2 Coleta de Dados
Para responder o problema da proposta de intervenção, que é a padronização dos procedimentos 

de orçamentação, como também propor um setor de planejamento subordinado a Gerência de Orçamento 
da Companhia, foram utilizadas várias fontes de evidências, conforme pode ser visto na Figura 3.

Figura 3 – Fontes de Evidências

Fonte: Elaboração própria.

3.3 Protocolo do Estudo de Caso
Com base em Yin (2015), foi elaborado um protocolo para esta pesquisa contendo: visão geral 

do estudo de caso e fi nalidade do protocolo; procedimentos de coleta de dados; e guia para relatório 
do estudo de caso. Este protocolo é apresentado a seguir no Quadro 2.
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Quadro 2 – Protocolo do Estudo de Caso

Elemento Caracterização

Visão geral do estudo 
de caso e fi nalidade 
do protocolo

 O estudo de caso objetiva padronizar os procedimentos de orçamentação e propor um 
setor de planejamento subordinado a Gerência de Orçamento da Companhia.

 Nesse sentido, esse protocolo destina-se em orientar o pesquisador nas etapas necessárias 
para a realização da pesquisa, mantendo assim o foco sobre tópico do estudo de caso. 

Procedimentos de 
coleta de dados

 Pesquisa e estudo das normas e diretrizes internas.
 Pesquisa e estudo das normas e diretrizes de órgãos de controle.
 Análises teóricas;
 Coleta através da observação Participativa;
 Coleta através da execução dos processos;
 Os funcionários das unidades envolvidas (de análise) responderam a um questionário, 

que se refere implantação de um setor de planejamento de obras na Companhia. 

Questões de estudo de 
caso

 Quais as normas e diretrizes, tanto internas como de órgãos externos de controle, vigentes 
e relacionadas com as atribuições da Gerência de Orçamento.

 Quais procedimentos e métodos existentes na literatura atual, relacionados a padroniza-
ção de processos e planejamento de obras.

 Quais as principais problemáticas na unidade caso, verifi cadas através de observação 
participativa e execução dos processos internos.

 O questionário elaborado para as unidades de análise abordou quatorze (14) indagações 
na qual o respondente deu um resultado para cada item do protótipo do planejamento 
elaborado de acordo com sua importância. 

Guia para relatório do 
estudo de caso

 Deve ser elaborado de forma clara e objetiva, detalhando-se as informações obtidas atra-
vés de análises teóricas, de normas técnicas, e de observação e execução dos processos, 
sempre visando responder as questões de pesquisa;

 Deve ser elaborado de forma narrativa e descritiva, detalhando ao máximo as informa-
ções coletadas com os entrevistados, sempre visando responder as questões de pesquisa.

Fonte: Elaboração própria.

3.4 Instrumento de Pesquisa
Para o desenvolvimento do instrumento de pesquisa, foi elaborado um protótipo do que seria o 

produto fi nal do setor de planejamento, neste caso o planejamento executivo para um empreendimento 
genérico. Este procedimento foi proposto, pois para executar-se um planejamento executivo, é necessário 
que se tenha uma obra. Para isso foi feito uma simulação do planejamento executivo, para que os 
entrevistados entendessem de forma clara e objetiva qual seria o produto a ser fornecido pelo setor de 
planejamento proposto.

O questionário foi aplicado nas sete gerências de obras da Diretoria de Meio Ambiente e 
Expansão, bem como em sua equipe dirigente. Foram quatorze (14) questões, que trataram de seis 
tópicos específi cos do protótipo do planejamento elaborado: o Cronograma de Serviços, os Recursos, 
o Roteiro de Utilização das Tarefas, o Diagrama de Rede, o Memorial de Cálculo do Dimensionamento 
e o Planejamento de forma geral. Os atores entrevistados avaliaram cada tópico estudado de acordo 
com a sua existência ou não na Companhia e o seu nível de importância para a mesma. No Quadro 3 
são apresentadas todas as indagações da pesquisa executada.
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Quadro 3 – Questões de Pesquisa
Tópico Perguntas Respostas

1. Cronograma de Serviços

1.1. Em suas experiências nesta Companhia, no que diz respeito ao acompanhamento 
de obras, já chegou a trabalhar com um Cronograma de Serviços (Item 1.3) fornecido 
pela DESO, contendo duração e datas de início e término dos serviços, dimensionados 
a partir de cálculos de produção e planejamento de engenharia?

(   ) Nunca
(   ) Raramente
(   ) Algumas vezes
(   ) Sempre

1.2. Considera esse tipo de cronograma importante para a boa execução, controle e 
acompanhamento de uma obra?

(   ) Não
(   ) Pouco
(   ) Sim
(   ) Muito

2. Recursos

2.1. Em suas experiências nesta Companhia, no que diz respeito ao acompanhamento 
de obras, a DESO já chegou a fornecer algum quadro geral dos Recursos (Item 2) 
necessários a execução das obras, bem como uma descrição geral (Item 2.1) contendo 
datas de início e término, bem como o total de horas necessárias para cada equipamento 
ou mão de obra, defi nidos a partir do planejamento de engenharia?

(   ) Nunca
(   ) Raramente
(   ) Algumas vezes
(   ) Sempre

2.2. Considera esse tipo de informação importante para a boa execução, controle e 
acompanhamento de uma obra?

(   ) Não
(   ) Pouco
(   ) Sim
(   ) Muito

3. Roteiro de Utilização das 
Tarefas

3.1. Em suas experiências nesta Companhia, no que diz respeito ao acompanhamento 
de obras, já chegou a trabalhar com um Roteiro de Utilização das Tarefas das Obras 
(Anexo 1) fornecido pela DESO, contendo total de horas de cada serviço, bem como 
dos seus recursos necessários, período de duração e datas de início e término de cada 
serviço, dimensionados a partir de cálculos de produção e planejamento de engenharia?

(   ) Nunca
(   ) Raramente
(   ) Algumas vezes

(   ) Sempre

3.2. Considera esse tipo de Roteiro de Tarefas importante para a boa execução, controle 
e acompanhamento de uma obra?

(   ) Não
(   ) Pouco
(   ) Sim
(   ) Muito

4. Diagrama de Rede

4.1. Em suas experiências nesta Companhia, no que diz respeito ao acompanhamento 
de obras, a DESO já chegou a fornecer Diagramas de Rede de suas obras (Anexo 2), 
contendo de forma gráfi ca e clara todos os serviços da obra organizados de acordo com 
a sequência de execução, demonstrando o caminho crítico (quadros em vermelho) do 
empreendimento, dimensionados a partir de cálculos de produção e planejamento de 
engenharia?

(   ) Nunca
(   ) Raramente
(   ) Algumas vezes

(   ) Sempre

4.2. Considera esse tipo de Diagrama importante para a boa execução, controle e 
acompanhamento de uma obra?

(   ) Não
(   ) Pouco
(   ) Sim
(   ) Muito

5. Memória De Cálculo 
Do Dimensionamento 
De Recursos Para 
Planejamento

5.1. Em suas experiências nesta Companhia, no que diz respeito ao acompanhamento de 
obras, se a DESO já chegou a fornecer o planejamento de suas obras em algum nível, 
também foi fornecida a memória de cálculo do dimensionamento realizado (Anexo 3)?

(   ) Não se aplica
(   ) Nunca
(   ) Algumas vezes
(   ) Sempre

5.2. Considera esse tipo de Memória importante para a boa execução, controle e 
acompanhamento de uma obra?

(   ) Não
(   ) Pouco
(   ) Sim
(   ) Muito

6. Planejamento Executivo 
- Geral

6.1. Em suas experiências nesta Companhia, no que diz respeito ao acompanhamento de 
obras, de forma geral a DESO já chegou a fornecer o planejamento executivo de suas 
obras em algum nível?

(   ) Nunca
(   ) Raramente
(   ) Algumas vezes
(   ) Sempre

6.2. Considera o Planejamento Executivo uma ferramenta importante para a boa 
execução, controle e acompanhamento de uma obra?

(   ) Não
(   ) Pouco
(   ) Sim
(   ) Muito

6.3. Gostaria de possuir essa ferramenta de acompanhamento e controle de obras para 
execução de suas atribuições na Companhia?

(   ) Sim
(   ) Não
(   ) Indiferente

6.4. Gostaria que a Companhia implantasse em sua estrutura organizacional um setor 
destinado a execução desse tipo de planejamento executivo para suas obras, que fosse 
capaz de dar suporte e apoio aos seus profi ssionais?

(   ) Sim
(   ) Não
(   ) Indiferente

Fonte: Elaboração própria.

4 PROPOSTA DE IMPLANTAÇÃO: RESULTADOS E DISCUSSÕES
A seguir são apresentados os resultados e discussões, provenientes do estudo de caso e 

suas unidades de análise, mais especifi camente a respeito da padronização dos procedimentos de 
orçamentação e da proposta de implantação de um setor de planejamento na Companhia.
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4.1 Proposta de Padronização dos Procedimentos de Orçamentação
Devido a inexistência de quaisquer procedimentos internos para execução dos processos de 

orçamentação, evidenciadas por meio de observação não participativa e execução dos mesmos, foram 
elaborados, com base na literatura específi ca, normas e regulamentos, Procedimentos Operacionais 
Padrão (POP’s), que possibilitassem a padronização destes serviços dentro da Gerência. Foram 
desenvolvidos procedimentos operacionais padrão para Cotação de Preços, Elaboração de Orçamentos 
(Planilha Orçamentária), Revisão de Orçamentos, Análises de Aditivos e Elaboração de Redações para 
Processos Licitatórios.

Um dos POP’s elaborados é apresentado na Figura 4, onde de maneira sintética é demonstrada 
a estrutura do procedimento padrão desenvolvido para Cotação de Preços. Neste, primeiramente é 
realizada a identifi cação dos itens de orçamento a serem cotados, para só então, após identifi cados e 
separados, ser realizada a busca por fornecedores no mercado nacional. Na sequência são realizadas 
as solicitações de propostas de preços para os itens do orçamento com os fornecedores localizados e 
após o recebimento destas, é feito o arquivamento de cada uma delas, para posterior elaboração do 
Mapa de Cotações, fi nalizando dessa forma o procedimento.

Figura 4 – POP para Cotação de Preços

Fonte: Elaboração própria.

Com a criação e implementação de todos os Procedimentos Operacionais Padrão desenvolvidos, 
espera-se que a execução dos processos na Gerência de Orçamento, se dê de maneira muito mais 
organizada e ágil, sendo capaz de atender todas as demandas orçamentárias da Companhia com 
efi ciência, efi cácia e praticidade, de acordo com a estruturação proposta.

4.2 Proposta de Implantação do Setor de Planejamento
Tendo em vista que a implantação do setor de planejamento interfere diretamente nos setores de 

obras da empresa, o questionário elaborado foi aplicado diretamente nestas gerências. Foram analisados 
pelos entrevistados cada um dos itens que compunham o protótipo do planejamento elaborado. Em suma, 
todo o planejamento foi avaliado de forma geral, que além de conter questionamentos relacionados 
a existência e importância do Planejamento Executivo, continha perguntas quanto expectativa em 
possuir esta ferramenta para o controle de suas obras e quanto a expectativa em relação a implantação 
de um setor de planejamento na empresa. Todos estes questionamentos são apresentados a seguir, 
devidamente acompanhados de seus resultados na Tabela 1.
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Tabela 1 – Resultados Gerais
Em suas experiências nesta Companhia, no que diz respeito ao acompanhamento de obras, de forma geral a DESO já 
chegou a fornecer o planejamento executivo de suas obras em algum nível?
Respostas Nunca Raramente Algumas Vezes Sempre

Total 11 3 0 0

Percentual 78,6% 21,4% 0,0% 0,0%
Considera o Planejamento Executivo uma ferramenta importante para a boa execução, controle e acompanhamento de 
uma obra?
Respostas Não Pouco Sim Muito

Total 0 0 4 10

Percentual 0,0% 0,0% 28,6% 71,4%
Gostaria de possuir essa ferramenta de acompanhamento e controle de obras para execução de suas atribuições na 
Companhia?
Respostas Sim Não Indiferente  

Total 14 0 0  

Percentual 100,0% 0,0% 0,0%  
Gostaria que a Companhia implantasse em sua estrutura organizacional um setor destinado a execução desse tipo de 
planejamento executivo para suas obras, que fosse capaz de dar suporte e apoio aos seus profi ssionais?
Respostas Sim Não Indiferente  

Total 13 0 1  

Percentual 92,9% 0,0% 7,1%  

Fonte: Elaboração própria.

Como esperado, a grande maioria dos profi ssionais entrevistados, 78,6%, nunca recebeu da 
Companhia um Planejamento Executivo para o acompanhamento e controle de suas obras, mesmo 
com 100% deles o considerando importante para realização de suas atribuições em campo. A Tabela 
1 também ilustra que, de todos os entrevistados, 100% afi rmaram que gostariam de receber essa 
ferramenta para o desenvolvimento de suas atividades e 92,9% gostariam que fosse implantado na 
empresa um setor destinado a elaboração destes planejamentos. Dessa forma, com base nos resultados 
obtidos e no alto índice de aceitação da implantação de um setor de planejamento na Companhia, desde 
seus gerentes até a Direção, é então proposto a seguir a implantação deste.

A estruturação proposta para o setor de orçamento e planejamento obedece à estrutura hierárquica 
apresentada no fl uxograma apresentado na Figura 5. A Gerência de Orçamento e Planejamento 
proposta seria composta por duas unidades distintas, a Coordenação de Orçamento e a Coordenação 
de Planejamento, que além de diretamente vinculadas estariam também associadas a Gerência de 
Projetos e as Gerências de Obras.
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Figura 5 – Estrutura Hierárquica Proposta

Fonte: Elaboração própria.

Nesta estrutura apresentada, as demandas que apareceriam, sejam elas de orçamento ou 
planejamento, seriam centralizadas na gerência e encaminhadas para a respectiva coordenação 
responsável, que apesar de diretamente vinculadas, possuem atribuições e responsabilidades distintas. 
Dessa forma, as linhas pontilhadas utilizadas no fl uxograma representam a vinculação direta entre as 
Coordenações de Orçamento e Planejamento, bem como a sua associação com as Gerências de Projetos 
e de Obras, uma vez que o setor de projetos é a base tanto para orçamentação como planejamento, 
e os setores de obras, em sua posição de clientes fi nais, são importantes para acompanhamento e 
melhoramento dos produtos fornecidos (orçamento e planejamento), bem como na atualização de itens 
de produtividade de campo para os planejamentos. No fl uxograma também é apresentada, de acordo 
com as atribuições de cada coordenação, a estimativa da equipe de trabalho necessária para o setor.

Com essa nova estruturação, as atribuições atualmente previstas no Artigo 41 do Regimento 
Interno para a Gerência de Orçamento, passariam a ser atribuições da Coordenação de Orçamento, e 
como atribuições da Coordenação de Planejamento caberiam:

- A Coordenação de Planejamento tem como objetivo elaborar planejamentos executivos de obras 
de engenharia, fornecendo subsídios sufi cientes para a elaboração de cronogramas físico-fi nanceiros 
e o devido acompanhamento destas obras, a fi m de subsidiar decisões de fi scais de obras e compor 
processos licitatórios, com as seguintes competências:

I. Elaborar os estudos e levantamentos necessários ao estabelecimento de índices de produtividade 
específi cos para elaboração dos dimensionamentos dos recursos (mão de obra e equipamentos);

II. Utilizar composições de serviços de fontes ofi ciais como ORSE, SINAPI e SICRO, bem 
como literatura específi ca, para dimensionamento da produção dos recursos de um empreendimento;

III. Elaborar e manter atualizado o banco de dados de produção de serviços, bem como 
informações técnicas conforme publicações de organizações privadas e do governo federal e estadual;

IV. Elaborar planilha de recursos geral com quantidades, bem como descrição geral de ocorrência 
destes, com previsão de início, término e duração em obra;
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V. Elaborar roteiros de utilização das tarefas, contendo para cada serviço todos os recursos 
necessários, bem como suas quantidades, início, término e duração em obra;

VI. Elaborar diagramas de rede, contendo toda a programação prevista de acordo com a 
sequência de execução da obra;

VII. Elaborar memória de cálculo de todos os dimensionamentos para recursos elaborados, 
contendo além dos recursos e suas quantidades, a produção diária da equipe utilizada e as quantidades 
de projeto;

VIII. Elaborar cronogramas físicos de serviços que subsidiem a elaboração dos cronogramas 
físico-fi nanceiros dos empreendimentos;

IX. Fazer o acompanhamento e análise durante a execução de empreendimentos planejados, 
visando a atualização de índices de produtividade e formação de um banco de dados da Companhia;

X. Exercer outras atividades correlatas ou as que lhe forem atribuídas ou delegadas pela Diretoria 
de Meio Ambiente e Expansão.

Assim, é esperado que a estruturação proposta para a Gerência de Orçamento e Planejamento 
seja capaz de atender todas as demandas da empresa, bem como forneça subsídios sufi cientes para a 
devida execução de suas obras, visto que o planejamento e a orçamentação são as ferramentas mais 
críticas e importantes na defi nição de custos e prazos de um empreendimento.

5 CONSIDERAÇÕES FINAIS
O resultado do estudo mostrou a necessidade da padronização dos procedimentos de orçamentação 

e a proposição de um setor de planejamento subordinado à Gerência de Orçamento da Companhia 
pelo fato de 78,6% dos funcionários nunca terem recebido da companhia um planejamento executivo 
o controle de suas obras, sendo que maioria deles declarava de suma importância suas atribuições 
no campo, contudo facilita aceitação da proposta de implantação de um setor de planejamento na 
Companhia. O presente estudo consegue descrever a necessidade de obter um projeto ou uma ferramenta 
que atenda e/ou verifi que o desenvolvimento de suas atividades junto com estudos científi cos no 
desenvolvimento de método para facilitar na criação e concretização do objetivo da organização e 
com desenvolvimento de estratégia para melhor utilização dos recursos ou propor ações inovadoras 
para atingir a proposta da organização e atender de forma signifi cativa a sociedade.

A padronização destes procedimentos bem como a implantação do setor de planejamento é de 
grande importância para a Companhia, visto que estes são elementos críticos essenciais no âmbito da 
concorrência das empresas prestadoras de serviços básicos, sejam elas públicas ou privadas, principalmente 
daquelas que possuem em sua cultura a execução de empreendimentos de porte tão elevado e custoso. 
Dessa forma, as propostas de intervenção aqui elaboradas e discutidas, quando da sua implantação, 
contribui para agregar valor não apenas internamente, com os profi ssionais que serão benefi ciados no 
auxílio a execução de suas atribuições, como também externamente, com a redução dos atrasos em obras 
em conjunto com o desperdício do dinheiro público e consequentemente uma prestação de serviços de 
melhor qualidade, ressaltando que a proposta está sendo aplicada por três dos autores deste estudo.

Ainda nesse sentido, a padronização dos procedimentos de orçamentação deve garantir uma 
maior agilidade e confi abilidade dos produtos fornecidos pela Gerência de Orçamento, além de promover 
uma redução drástica das perdas, sejam elas intelectuais ou fi nanceiras. Quanto à implantação do setor 
de planejamento, os resultados possíveis com a sua implantação podem ser de suma importância, uma 
vez que os custos operacionais e de execução dos empreendimentos na empresa são muito mais altos 
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e relevantes, além do tempo necessário para conclusão destes. Ficando evidenciado, dessa forma, que 
o objetivo geral proposto neste trabalho foi alcançado.

Dentre as principais limitações encontradas na elaboração das presentes propostas se destacam o 
curto espaço de tempo para elaboração da ferramenta de gestão necessária a implantação e a burocracia 
administrativa para análise e implantação destas medidas na empresa. Dessa forma, são apresentadas 
como sugestões para futuras pesquisas: implantação da padronização dos procedimentos na gerência 
de orçamento, avaliação dos resultados obtidos com a padronização dos procedimentos na gerência de 
orçamento, implantação do setor de planejamento na Companhia e avaliação dos resultados obtidos 
com a implantação do setor de planejamento.
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