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Resumo

O objetivo geral dessa pesquisa é propor a padronizacdo dos procedimentos de orcamentacao e indicar
um setor de planejamento subordinado a Geréncia de Or¢gamento. Como objetivos especificos: avaliar
as definicdes e atribui¢des do atual setor de orgamento, identificar elementos que podem compor
0s manuais de orcamentacdo e propor meios para implantagdo da coordenacao de planejamento
subordinados a Geréncia de Or¢amento e sua associagdo com os setores de projeto e execucgéo de
obras. Foi realizada uma pesquisa qualitativa, de natureza participativa. O resultado identificou que
a padronizacao dos procedimentos de orcamentacdo deve garantir a agilidade e confiabilidade dos
produtos fornecidos pela Geréncia de Orgamento, além de promover uma reducdo das perdas, sejam
elas intelectuais ou financeiras. Quanto a implantagdo do setor de planejamento, os resultados podem
reduzir os custos operacionais e de execu¢do dos empreendimentos na empresa sdo altos, além do
tempo necessario para conclusao destes.
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Abstract

In this research the main objective is propose the standardization of budgeting procedures and indicates a
planning sector subordinated to Budget Management. As specific objectives. evaluate the definitions 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 identified 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 financial. 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 INTRODUCAO

A gestdo de processos tem como fung¢do a defini¢ao, andlise e administracao da melhoria
do desempenho organizacional. Essa gestdo de processos nada mais € que o conjunto estruturado e
intuitivo das funcdes de planejamento, organizacéo, direcdo e avaliagdo das atividades sequenciais,
que apresentam relacao logica entre si, com a finalidade de atender e, preferencialmente, suplantar,
com minimizagdo dos conflitos interpessoais, as necessidades e expectativas dos clientes externos e
internos das empresas (OLIVEIRA, 2007; WANZELER; FERREIRA; SANTOS, 2010).

Um dos principais instrumentos na gestdo de processos, é justamente a padronizacdo destes,
uma vez que a melhoria continua no sistema produtivo é a consequéncia mais evidente no processo de
padronizacdo. No que diz respeito a execucdo de obras, a organizacgao dos processos compreendidos e
sua padronizagao, por si s0, nao sao suficientes para garantir o devido cumprimento de prazos e, muito
menos, orcamentos. Se fazendo imprescindivel, dessa forma, a existéncia de planejamentos completos,
que sejam capazes nao apenas de prevé e adotar solugdes para as varidveis construtivas envolvidas
como também fornecendo um subsidio importante para uma or¢camentacdo mais completa e precisa
(ABNT NBR ISO 9001, 2015; SILVA; CARPINETTI; GEROLAMO, 2016).

De acordo com Mattos (2010), a deficiéncia no planejamento e at¢ mesmo sua auséncia,
sdo as principais causas da baixa produtividade, além de elevadas perdas e qualidade baixa dos
empreendimentos executados. Assim, o planejamento € um processo de gerenciamento utilizado
para evitar prejuizos gerados com atrasos em obras. Atrasos estes, responsaveis ndo apenas pelos
impactos negativos nas préprias empresas, como também nos entes e ambientes externos envolvidos.
Analisando esses impactos causados pelos atrasos em obras publicas, é notavel de forma mais clara
ainda a abrangéncia do problema (RESENDE, 2013).

Face ao exposto, o que justifica essa pesquisa, ¢ que apesar das cinco décadas de atuagao
na execuc¢do de obras de saneamento, tais como abastecimento de agua e esgotamento sanitario, a
Companhia de Saneamento de Sergipe - DESO ndo possui em sua sistematica, a preocupagdo em
planejar antes de executar, nem tampouco, procedimentos padronizados pré-definidos para a elaboracao,
revisao e atualizacdo de orcamentos e cronogramas, com tudo muito disperso e sem critérios Unicos,

com cada profissional atuando a sua maneira.
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Dessa forma, fatores relacionados a condigdo deficiente nas metodologias adotadas para a
execucdo de orcamentos de obras na empresa, em conjunto com a auséncia da execugao de planejamentos
e da padronizacao dos processos envolvidos, frente as técnicas e instrumentos de gestao de processos
e qualidade, remetem a possibilidade de que a estruturacdo de um setor de orcamento e planejamento,
por meio da elaboragdo de procedimentos operacionais padrdo para execucdo destes, é capaz de
fornecer um instrumento eficiente e pratico para a devida definigdo de custos e prazos de obras publicas,
garantindo um padr&o Unico ndo apenas de qualidade, como também de custos e tempo de execugédo
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 intervencao é padronizar os procedimentos de orcamentacdo e propor um setor de
planejamento subordinado a Geréncia de Orcamento da Companhia. N&o obstante, tem os seguintes
objetivos especificos: (1) avaliar as defini¢des e atribui¢des do atual setor de orcamento da Companhia;
(2) identificar elementos que podem compor os manuais de orcamentagado; (3) propor uma estrutura para
implantacdo da coordenacéo de planejamento subordinada a Geréncia de Orgcamento e sua associa¢ao
com os setores de projeto e execugdo de obras da Companhia; (4) propor definicdes de padronizagao
de procedimentos de orcamentagédo para o setor.

2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo, descrevem-se 0s principais conceitos e teorias pesquisados em livros, artigos
em periddicos nacionais e internacionais, artigos apresentados em eventos cientificos nacionais e
internacionais e demais documentos disponiveis na Internet, todos utilizados para fundamentar esta
pesquisa, com o objetivo de aprofundar o conhecimento sobre o fendbmeno estudado.

2.1 Gestdo de Planejamento Estratégico

Pensar estrategicamente ndo € algo incomum no mundo organizacional (ANDRADE, 2016).
Ensina que, basicamente, pensar estrategicamente ¢ prever agoes, ponderar resultados de riscos, refletir
sobre situacdes ocultas e davidas, bem como, enxergar globalmente as circunstancias.

Rigby & Bilodeau, (2015) em sua pesquisa constataram que o Planejamento Estratégico ainda é
uma das ferramentas de gestdo administrativa mais utilizada entre os executivos, mesmo tratando-se de
resultados em curto prazo. Mintzberg et al. (2006) definem o planejamento como uma forma de pensar
e administrar o futuro e conceituam estratégia com cinco defini¢des: plano, pretexto, padrao, posi¢ao e
perspectiva. Segundo Oliveira (2018), o Planejamento contribui com os objetivos das organizagdes e
que a Estratégia esta 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 padréo (olhar para o passado). Assim, as organizagdes fazem seus
planejamentos para o seu futuro e, também, analisam padrdes de seu passado, obtendo assim uma
estratégia pretendida e uma estratégia realizada.

Sobral & Peci (2013) acreditam que € por meio do planejamento que os gestores das organizagdes
podem tracar os objetivos que as mesmas devem alcancar e os caminhos que elas percorrerdo para
alcanca-los, afirmando ainda que, sem uma definigdo clara dos objetivos € metas, torna-se impossivel
mensurar os recursos financeiros € humanos necessarios e o controle de resultados advindos do processo
de busca dos objetivos tracados.
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Em pesquisas organizacionais muito se fala sobre gestéo estratégica sem, contudo, saber-se de
fato o que a compreende. Para Latif et al. (2013), o planejamento estratégico esta interligado a gestdo. A
gestdo estratégica ¢ uma nova maneira de se refletir a gestdo das organizagdes em um mundo que passa
por constantes transformacdes e improbabilidades. Portanto, é direcionada pelo pensamento estratégico
e consiste como um processo de acdo gerencial que visa garantir a organizacao o direcionamento,
estabilidade, flexibilidade e eficacia de suas agdes (OLIVEIRA, 2018).

Para Boredom (2010), visao, missao, estratégias, taticas, operacdes e acdes formam a hierarquia
conceitual da gestdo estratégica, colocando o planejamento estratégico como um direcionador de
desenvolvimento de longo prazo.

Dessa forma, a integracdo dessas habilidades gerenciais, que ocorre na gestdo estratégica dos
processos, tende a proporcionar melhores resultados para as organizagdes, bem como, qualidade no
atendimento e eficiéncia nas tomadas de decisdoes (CARDOSO JR.; CUNHA, 2015).

2.2 Gestao de Processos

Saraiva (2016) definem a gestdo de processos como um conjunto articulado de tarefas
permanentes que tem como objetivo projetar e promover o funcionamento e o aprendizado sobre 0s
processos. Um processo € um conjunto de atividades estruturadas e medidas destinadas a resultar em
um produto especifico para um determinado cliente ou mercado (DAVENPORT; HARRIS, 2018).
Assim, traduz-se que o processo ¢ uma ordenacao de atividades, claramente identificadas, € que se
destina a obter um mesmo produto independente de quem o execute.

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

Quadro 1 — Categorizacao de processos
Categorizacao de processos Definicao

Sdo aqueles que tocam o cliente. Em qualquer falha, o cliente logo

Pr rimari identi
0CEss0s primarios a identifica.

Séao os que colaboram com os processos primarios na obtencéo do

Processos de apoio sucesso junto aos clientes.

Sdo aqueles que existem para coordenar as atividades de apoio e dos

Processos gerenciais LA
processos primarios.

Fonte: Adaptado de Paladini (2019).

Geralmente, organizacdes possuem estruturas funcionais e hierarquicas, que dividem a
organizagdao em departamentos, cada um cuidando de tarefas especificas, baseando-se na ldgica de
que o 6timo de cada parte leva ao 6timo do todo. A estrutura hierarquica, no entanto, acaba por isolar
os departamentos, empobrecendo a coordenacéo das atividades e limitando a comunicacdo (GARVIN,
2002; AMITABH; GUPTA, 2010; GARCIA et al., 2014). Desta forma, faz-se necessario por muitas
vezes, setores absorverem atividades de outros setores, ou novos departamentos serem criados de
maneira que se tenha uma maior eficiéncia em seus processos.
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2.3 Planejamento na Construgéo Civil

O planejamento é o principal requisito para o sucesso de qualquer empreendimento (GOLDMAN,
2004). Ele nada mais ¢ que a tomada de decisdes antecipada, e pode ser considerada a defini¢do de
objetivos desejados para o futuro, como também dos meios e recursos para alcanca-los.

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

O planejamento pode ser dividido em trés tipos: o estratégico ou de longo prazo, que engloba
o0 periodo de execucdo de todo o empreendimento, e consequentemente possui uma maior incerteza
associada, visto a grande lacuna de tempo entre sua elaboragéo e a conclusdo do empreendimento; o
planejamento tatico ou de médio prazo, que age unindo o planejamento estratégico ao planejamento
operacional e possui um horizonte de tempo bem menor, de apenas um més; e o planejamento
operacional ou de curto prazo, que possui um maior nivel de detalhamento e consequentemente uma
menor incerteza, uma vez que abrange os objetivos a serem atingidos num periodo de no maximo duas
semanas (BERNARDES, 2001; KNOLSEISEN, 2003).

De acordo com Trkman (2019), na construgéo civil o processo de planejamento envolve a tomada
de decisdes em relagdo a como executar a¢des futuras de toda a cadeia de atividades de uma obra,
com a integracao de todas as decisGes dentro do sistema e 0 emprego sistematico dos procedimentos,
sendo um processo hierarquico contendo a formulacao das diretrizes gerais, metas e objetivos para
elaboracdo de meios e restricdes que geram um curso de a¢des detalhado. Trkman (2019), também
propuseram um ciclo de preparagéo e avaliacdo de planejamentos, apresentado na Figura 1.

Figura 1 — Ciclo do Planejamento

PREPARAGCAD PARA
O PROCESSO DE COLETA DE DADOS
PLANEJAMENTO

AVALIACAD DO
PROCESSO DE
PLANEJAMENTO

ELABORAGCAD DO
PLANEJAMENTO

PROPAGAGAD DAS
INFORMAGCOES

o /

Na preparacdo do processo de planejamento ¢ realizada a defini¢do da metodologia e dos

Fonte: Adaptado de Trkman (2019).

padrdes a serem seguidos, também sao definidos os responsaveis pela sua elaboragdo e o nivel
requerido de detalhamento do planejamento. Na etapa de coleta de dados, séo realizadas as buscas por
informacdes referentes ao empreendimento a ser executado, e quanto maior a quantidade e qualidade
dessas informagdes, melhor o resultado do plano elaborado (CAVALCANTI, 2011; MAGALHAES;
MELLO; BANDEIRA, 2018).

A elaboracdo do planejamento € a etapa que mais requer foco e tempo para sua execugao,
a escolha da técnica empregada esta diretamente relacionada ao tipo do empreendimento, nivel de
detalhamento desejado e ao conhecimento no processo de planejamento que os profissionais responsaveis
possuem. Na fase de propagacdo das informacdes, é realizada entdo a divulgacao do plano elaborado
para os demais setores envolvidos, como projetistas, fornecedores e equipe de execu¢do. Por fim, ¢
realizada entdo, a avaliacéo do processo de planejamento, que tem 0 objetivo de melhorar o processo,
por meio da obtencdo de indicadores de desempenho e atualizacdo de padrdes e/ou metodologias
adotadas (CAVALCANTI, 2011; MAGALHAES; MELLO; BANDEIRA, 2018).

226
AOS, Belém (BR), v.9, n.2, jul/dez 2020, p. 222-237 http://revistas.unama.br/index.php/aos



PROPOSTA PARA IMPLANTACAO DE UM SETOR DEPLANEJAMENTO DE OBRAS:
UM ESTUDO DE CASO NA COMPANHIA DE SANEAMENTO DE SERGIPE

Os padrdes e/ou metodologias do planejamento geralmente sdo realizados em etapas, que
envolvem a defini¢do da estrutura analitica do projeto com o mapeamento das atividades, definigdes de
sequéncia das atividades, estimativa de recursos e duracéo das atividades, para posterior desenvolvimento
do plano de acdes. Para seu inicio, no entanto, o projeto e seu escopo ja devem ter sido definidos.
De acordo com Vargas (2018), o processo de gerenciamento eficaz do tempo de um empreendimento
requer um planejamento de todas as atividades da obra para implementagédo dos planos de agdes.

3METODOLOGIA

Este projeto teve como objetivo a padronizacgao dos procedimentos de orgamentacéo, bem como
propor a criagdo de um setor de planejamento subordinado a Geréncia de Orcamento da Companhia.
Toda a metodologia adotada é apresentada por meio de topicos, organizada na seguinte sequéncia: 1)
Delineamento da Pesquisa, 2) Unidade Caso e Unidades de Analise, 3) Coleta de Dados, 4) Protocolo
do Estudo de Caso, 5) Instrumento de Pesquisa e 6) Analise e Interpretacdo dos Dados. A Figura 2
delineia os procedimentos metodoldgicos adotado na pesquisa.

Figura 2 — Fluxograma de procedimento metodoldgico.

METODOLOGIA

Houve

T colea de - Pesquisa o conchuida
dados?
Delineamenzo da Pesquisa
‘ i
Diretaria de Msio Ambients & Questiondrio, observagGes,
Expamsio (DMAE) da Foco principsl na Geréncia anilice tedrica e execugio [+  Instnemento de pesquisa
de Saneamanto de *|  de Orgamento (GORC) dos processes (GORC).
Sargipe - DESO
A Companhia possui cince Protocsln ds estdo | - Comem tlefnwoi L]

diretorias exacutivas caTactemistica

- Foi utilizado uma Planilha

. Analive & interpretacio de El-zul'm_il:a—pDMle
" dados metica e fipuras,
proposta? ‘
L]
Tragou procedimento Verificon demandsse | Tragou perfil analitico com
5 sistematicos (Macro e [+ |  Lacunas nos processos 0= principais problemsas
o Micro) internos =
Padronizacio dos |

procedimentos internos & 2
implantacio de wm sstor de Mimimizow falbes em algups | d Fesultades 2
processos gerenciais. Duscussbes.

plansjamento de obras.

Fonte: Elaboracéo prdpria.

3.1 Unidade Caso e Unidades de Analise

O objeto de estudo dessa pesquisa, 0 setor de orcamentacdo da Companhia, onde se pretende
incorporar uma area destinada ao planejamento de obras e, também, a padronizagdo dos processos
envolvidos na execucao de orcamentos, atualmente é uma célula que faz parte da Diretoria de Meio
Ambiente e Expansdo (DMAE), denominada Geréncia de Or¢amento.

A Geréncia de Orgcamento (GORC) foi selecionada como unidade caso por se tratar de uma
unidade estratégica, ndo apenas para a Diretoria a qual integra como para toda a Companhia, uma
vez que atende demandas de todos os setores desta. Esta geréncia é responsavel pelos orcamentos e
redacgdes para licitacBes de todos os tipos de aquisi¢cdes que necessita a empresa, desde bens e servigos
comuns até aquisicdo de bens e servicos de alta complexidade e obras de engenharia.
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Uma das principais problematicas atuais do setor é a falta de padrGes para execucao dos processos
rotineiros. O que, por si s0, ja é um agravante para todos os colaboradores da geréncia, que atuam de
forma individual e Unica, fornecendo produtos (orcamentos, cronogramas...) sem padrdes a todos 0s
clientes internos. Além disso, conforme consta no Artigo 41 do Regime Interno da Deso, € atribuicao
desta unidade a elaboragdo de cronogramas fisico-financeiros de todos os or¢amentos elaborados, que
na pratica atual sdo feitos por meio de estimativas, que na grande maioria das vezes nao condizem com
a realidade pratica destes empreendimentos. Se fazendo necessario, para tal finalidade, planejamentos
executivos que representem a realidade destas obras, capazes de fornecer cronogramas fisico-financeiros
balanceados, permitindo sincronia entre a execucao fisica e orcamentéria dos servicos.

Ainda no contexto dos cronogramas fisico-financeiros, os principais setores afetados sdo as
geréncias de obras, visto que esses cronogramas sao ferramentas legais de controle na execucao de seus
empreendimentos. Dessa forma, foram inseridas como unidades de analise estas geréncias responsaveis
pela execucdo e acompanhamento de obras (Gerentes de Obras- GOB’s), além da propria direcéo.

3.2 Coleta de Dados

Para responder o problema da proposta de intervencéo, que é a padronizagdo dos procedimentos
de orcamentacdo, como também propor um setor de planejamento subordinado a Geréncia de Or¢camento
da Companhia, foram utilizadas varias fontes de evidéncias, conforme pode ser visto na Figura 3.

Figura 3 — Fontes de Evidéncias

UNIDADES DR
QUESTIONARIO
ANALISE: ESTRUTURADO

MNORMAS E
CIRETRIZES
INTERMNAS

- DMAE

nnnnnnnnn

coMNTROLE

AMNALISES
TEORICAS

oBSERVACAD
EARTICIEATIVA

ExEcUCAO DOS
FPROCESSOS

Fonte: Elaboracéo prdpria.

3.3 Protocolo do Estudo de Caso

Com base em Yin (2015), foi elaborado um protocolo para esta pesquisa contendo: visao geral
do estudo de caso e finalidade do protocolo; procedimentos de coleta de dados; e guia para relatorio
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 Caracterizacao

e O estudo de caso objetiva padronizar os procedimentos de orcamentagcao e propor um

Visdo geral do estudo setor de planejamento subordinado a Geréncia de Orgamento da Companhia.
de caso e finalidade | @  Nesse sentido, esse protocolo destina-se em orientar o pesquisador nas etapas necessarias
do protocolo para a realizacdo da pesquisa, mantendo assim o foco sobre topico do estudo de caso.
e Pesquisa e estudo das normas e diretrizes internas.
e Pesquisa e estudo das normas e diretrizes de drgdos de controle.
e Andlises teoricas;
Procedimentos de | ¢ Coleta através da observacdo Participativa;
coleta de dados e Coleta através da execugdo dos processos;
e Os funcionarios das unidades envolvidas (de analise) responderam a um questiondrio,

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

e Quais as normas e diretrizes, tanto internas como de orgaos externos de controle, vigentes
e relacionadas com as atribui¢Bes da Geréncia de Orgcamento.

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

Questdesde estudode | ® Quais as principais problematicas na unidade caso, verificadas através de observagéo

caso participativa e execucao dos processos internos.

e O questionério elaborado para as unidades de analise abordou quatorze (14) indagacOes
na qual o respondente deu um resultado para cada item do protétipo do planejamento
elaborado de acordo com sua importancia.

o Deve ser elaborado de forma clara e objetiva, detalhando-se as informacoes obtidas atra-
vés de analises tedricas, de normas técnicas, e de observacao e execucdo dos processos,
sempre visando responder as questdes de pesquisa;

e Deve ser elaborado de forma narrativa e descritiva, detalhando ao maximo as informa-
¢Oes coletadas com os entrevistados, sempre visando responder as questdes de pesquisa

Guia para relatério do
estudo de caso

Fonte: Elaboracéo propria.

3.4 Instrumento de Pesquisa

Para o desenvolvimento do instrumento de pesquisa, foi elaborado um protétipo do que seria 0
produto final 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 necessario
que se tenha uma obra. Para isso foi feito uma simulacdo do planejamento executivo, para que 0s
entrevistados entendessem de forma clara e objetiva qual seria o produto a ser fornecido pelo setor de
planejamento proposto.

O questionario foi aplicado nas sete geréncias de obras da Diretoria de Meio Ambiente e
Expansdo, bem como em sua equipe dirigente. Foram quatorze (14) questdes, que trataram de seis
topicos especificos do protoétipo do planejamento elaborado: o Cronograma de Servigos, os Recursos,
0 Roteiro de Utilizacdo das Tarefas, 0 Diagrama de Rede, 0 Memorial de Célculo do Dimensionamento
e 0 Planejamento de forma geral. Os atores entrevistados avaliaram cada topico estudado de acordo
com a sua existéncia ou ndo na Companbhia e o seu nivel de importancia para a mesma. No Quadro 3
séo apresentadas todas as indagacOes da pesquisa executada.
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Quadro 3 — Questdes de Pesquisa

Topico

Pergunias

Resposias

1.1. Em suas experiéncias nesta Companhia, no que diz respeito ao acompanhamento
de obras, ja chegou a trabalhar com um Cronograma de Servicos (Iltem 1.3) fornecido
pela DESO, contendo duragéo e datas de inicio e término dos servicos, dimensionados

) Nunca

) Raramente

) Algumas vezes

de obras, a DESO ja chegou a fornecer algum quadro geral dos Recursos (ltem 2)
necessarios a execucéo das obras, bem como uma descrigdo geral (Item 2.1) contendo
datas de inicio e término, bem como o total de horas necessarias para cada equipamento

) a partir de calculos de producéo e planejamento de engenharia? ) Sempre
1. Cronograma de Servicos o
) Nao
1.2. Considera esse tipo de cronograma importante para a boa execucdo, controle e ) Pouco
acompanhamento de uma obra? ) Sim
) Muito
2.1. Em suas experiéncias nesta Companhia, no que diz respeito ao acompanhamento ) Nunca

) Raramente

) Algumas vezes

de obras, ja chegou a trabalhar com um Roteiro de Utilizagdo das Tarefas das Obras
(Anexo 1) fornecido pela DESO, contendo total de horas de cada servi¢o, bem como

2. Recursos | ou mao de obra, definidos a partir do planejamento de engenharia? ; Sempre
Né&o
2.2. Considera esse tipo de informacdo importante para a boa execugdo, controle e ) Pouco
acompanhamento de uma obra? ) Sim
) Muito
3.1. Em suas experiéncias nesta Companhia, no que diz respeito ao acompanhamento ) Nunca

) Raramente

) Algumas vezes

de obras, a DESO ja chegou a fornecer Diagramas de Rede de suas obras (Anexo 2),
contendo de forma gréfica e clara todos os servigos da obra organizados de acordo com
a sequéncia de execucdo, demonstrando o caminho critico (quadros em vermelho) do

. o dos seus recursos necessarios, periodo de duracdo e datas de inicio e término de cada ) Sempre
8. Roteiro de Utilizagdo das | seryigo,_dimensionados a partir de calculos de producdo e planejamento de engenharia? P
Tarefas ) Nao
3.2. Considera esse tipo de Roteiro de Tarefas importante para a boa execucéo, controle ) Pouco
e acompanhamento de uma obra? ) Sim
) Muito
4.1. Em suas experiéncias nesta Companhia, no que diz respeito ao acompanhamento ) Nunca

) Raramente

) Algumas vezes

6. Planejamento Executivo
- Geral

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

empreendimento, dimensionados a partir de calculos de producédo e planejamento de ) Sempre
4. Diagrama de Rede | engenharia?
) Nao
4.2. Considera esse tipo de Diagrama importante para a boa execucdo, controle e ) Pouco
acompanhamento de uma obra? ) Sim
) Muito
. . . . ) Néo se aplica
5.1. Em suas experiéncias nesta Companhia, no que diz respeito ao acompanhamento de v
Meméria De Calcul obras, se a DESO ja chegou a fornecer o planejamento de suas obras em algum nivel, )Alunca
5. Memoéria De Calculo | 1o yhem foi fornecida a memoria de calculo do dimensionamento realizado (Anexo 3)? |- )Algumas vezes
Do Dimensionamento ) Sempre
De Recursos Para ) Néo
Planejamento 5.2. Considera esse tipo de Meméria importante para a boa execugdo, controle e ) Pouco
acompanhamento de uma obra? ) Sim
) Muito
) Nunca

) Raramente

) Algumas vezes

) Sempre

) Nao
6.2. Considera o Planejamento Executivo uma ferramenta importante para a boa ) Pouco
execugao, controle e acompanhamento de uma obra? ) Sim

) Muito

. . ) Sim

6.3. Gostaria de possuir essa ferramenta de acompanhamento e controle de obras para ) Néo
execucao de suas atribuigdes na Companhia? -

) Indiferente
6.4. Gostaria que a Companhia implantasse em sua estrutura organizacional um setor ) Sim
destinado a execucdo desse tipo de planejamento executivo para suas obras, que fosse ) Nao

capaz de dar suporte e apoio aos seus profissionais?

I~~~ |~ |~ |~ |~ |~~~ I~~~ I~~~ I~~~ ]|~~~ |~] ~ |~~~ ]~ ~ R~ I~~~ |~~~ |~|~]|~]|~

) Indiferente

Fonte: Elaboracéo prdpria.

4 PROPOSTA DE

A seguir sdo apresentados os resultados e discussdes, provenientes do estudo de caso e
suas unidades de anéalise, mais especificamente a respeito da padronizacdo dos procedimentos de

IMPLANTACAO: RESULTADOS E DISCUSSOES

orcamentacgéo e da proposta de implantacdo de um setor de planejamento na Companhia.
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4.1 Proposta de Padronizagdo dos Procedimentos de Orgcamentagao

Devido a inexisténcia de quaisquer procedimentos internos para execugdo dos processos de
orcamentacdo, evidenciadas por meio de observacéo nao participativa e execugdo dos mesmos, foram
elaborados, com base na literatura especifica, normas e regulamentos, Procedimentos Operacionais
Padréo (POP’s), que possibilitassem a padronizacdo destes servicos dentro da Geréncia. Foram
desenvolvidos procedimentos operacionais padrao para Cotacéo de Precos, Elaboracéo de Orgamentos
(Planilha Orgamentaria), Revisdo de Orcamentos, Analises de Aditivos e Elaboracao de Redacdes para
Processos Licitatérios.

Um dos POP’s elaborados é apresentado na Figura 4, onde de maneira sintética é demonstrada
a estrutura do procedimento padrdo desenvolvido para Cotacdo de Precos. Neste, primeiramente é
realizada a identificagdo dos itens de orcamento a serem cotados, para sé entdo, apos identificados e
separados, ser realizada a busca por fornecedores no mercado nacional. Na sequéncia sao realizadas
as solicitacdes de propostas de precos para os itens do orgamento com os fornecedores localizados e
apos o recebimento destas, é feito o arquivamento de cada uma delas, para posterior elaboracdo do
Mapa de Cotagdes, finalizando dessa forma o procedimento.

Figura 4 — POP para Cotacéo de Precos

—

gl 1 |DENT|F|CACAD DOS ITENS 2. BUSCA DE
COTAGCAO DE : -
A SEREM COTADOS FORNECEDORES
PREGOS

4. ARQUIVAMENTO DAS 3. SDLlClTACAO DE

PROPOSTAS COTAGOES

5. ELABORAGAO DO MAPA DI EIM DO
COTAGOES PROCEDIMENTO

Fonte: Elaboracéo propria.

Com a criagdo e implementacéao de todos os Procedimentos Operacionais Padrao desenvolvidos,
espera-se que a execucdo dos processos na Geréncia de Orcamento, se dé de maneira muito mais
organizada e agil, sendo capaz de atender todas as demandas or¢camentarias da Companhia com
eficiéncia, eficacia e praticidade, de acordo com a estruturagdo proposta.

4.2 Proposta de Implantacéo do Setor de Planejamento

Tendo em vista que a implantacdo do setor de planejamento interfere diretamente nos setores de
obras da empresa, o questionario elaborado foi aplicado diretamente nestas geréncias. Foram analisados
pelos entrevistados cada um dos itens que compunham o prot6tipo do planejamento elaborado. Em suma,
todo o planejamento foi avaliado de forma geral, que além de conter questionamentos relacionados
a existéncia e importancia do Planejamento Executivo, continha perguntas quanto expectativa em
possuir esta ferramenta para o controle de suas obras e quanto a expectativa em relagdo a implantacgéo
de um setor de planejamento na empresa. Todos estes questionamentos sdo apresentados a seguir,
devidamente acompanhados de seus resultados na Tabela 1.
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Tabela 1 — Resultados Gerais
Em suas experiéncias nesta Companhla no que diz respeito ao acompanhamento de obras, de forma geral a DESO ja

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 execugao, controle e acompanhamento de
uma obra?

Respostas Néo Pouco Sim Muito
Total 0 0 4 10
Percentual 0,0% 0,0% 28,6% 71,4%

Gostaria de possulr essa ferramenta de acompanhamento e controle de obras para execucdo de suas atribuic0es na
Companhia?

Respostas Sim Néo Indiferente
Total 14 0 0
Percentual 100,0% 0,0% 0,0%

Gostarla que a Companhla implantasse em sua estrutura organlzacwnal um setor destinado a execucao desse tipo de

Respostas Sim Néo Indlferente

Total 13 0 1
Percentual 92,9% 0,0% 7.1%

Fonte: Elaboracéo prdpria.

Como esperado, a grande maioria dos profissionais entrevistados, 78,6%, nunca recebeu da
Companhia um Planejamento Executivo para 0 acompanhamento e controle de suas obras, mesmo
com 100% deles o considerando importante para realizacdo de suas atribuicdes em campo. A Tabela
1 também ilustra que, de todos os entrevistados, 100% afirmaram 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 elaboracgéo destes planejamentos. Dessa forma, com base nos resultados
obtidos e no alto indice de aceitacdo da implantacdo de um setor de planejamento na Companhia, desde
seus gerentes até a Direc¢do, € entdo proposto a seguir a implantacédo deste.

A estruturacdo proposta para o setor de orcamento e planejamento obedece a estrutura hierarquica
apresentada no fluxograma apresentado na Figura 5. A Geréncia de Or¢camento ¢ Planejamento
proposta seria composta por duas unidades distintas, a Coordenacdo de Orcamento e a Coordenacao
de Planejamento, que além de diretamente vinculadas estariam também associadas a Geréncia de
Projetos e as Geréncias de Obras.
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Figura 5 — Estrutura Hierarquica Proposta

ORGCAMENTO PLANEJAMENTO

ENTRADA
1. MEMORIA DE ENTRADA
QUANTIDADES; 1. MEMORIA DE
2. FORMULARIO PARA QUANTIDADES E/OU
ORCAMENTO;

PROCESSOS
LICITATORIOS. 2. RESUMO DESCRITIVO
DO PROJETO;

3. PROCRAMAGAD
EXECUTIVA REQUERIDA.

GERENCIAS
DE OBRAS

1 COORDENADOR
2 TECNICOS
2 ESTAGIARIOS

1 COORDENADOR
1 TECMICO
2 ESTAGIARIOS

Fonte: Elaboracéo prdpria.

Nesta estrutura apresentada, as demandas que apareceriam, sejam elas de orgcamento ou
planejamento, seriam centralizadas na geréncia e encaminhadas para a respectiva coordenacéo
responsavel, que apesar de diretamente vinculadas, possuem atribuicdes e responsabilidades distintas.
Dessa forma, as linhas pontilhadas utilizadas no fluxograma representam a vinculagdo direta entre as
Coordenacdes de Orgcamento e Planejamento, bem como a sua associagdo com as Geréncias de Projetos
e de Obras, uma vez que o setor de projetos € a base tanto para orcamentacdo como planejamento,
e os setores de obras, em sua posi¢cdo de clientes finais, sdo importantes para acompanhamento e
melhoramento dos produtos fornecidos (orcamento e planejamento), bem como na atualizagdo de itens
de produtividade de campo para os planejamentos. No fluxograma também ¢ apresentada, de acordo
com as atribui¢des de cada coordenacdo, a estimativa da equipe de trabalho necessaria para o setor.

Com essa nova estruturacéo, as atribuigdes atualmente previstas no Artigo 41 do Regimento
Interno para a Geréncia de Or¢amento, passariam a ser atribui¢cdes da Coordenacdo de Orgamento, e
como atribui¢des da Coordenacao de Planejamento caberiam:

- A Coordenacéo de Planejamento tem como objetivo elaborar planejamentos executivos de obras
de engenharia, fornecendo subsidios suficientes para a elaboragdo de cronogramas fisico-financeiros
e o devido acompanhamento destas obras, a fim de subsidiar decisdes de fiscais de obras e compor
processos licitatérios, com as seguintes competéncias:

I. Elaborar os estudos e levantamentos necessarios ao estabelecimento de indices de produtividade
especificos para elaboragdo dos dimensionamentos dos recursos (mao de obra e equipamentos);

II. Utilizar composigdes de servigos de fontes oficiais como ORSE, SINAPI e SICRO, bem
como literatura especifica, para dimensionamento da produgdo dos recursos de um empreendimento;

I11. Elaborar e manter atualizado o banco de dados de producéo de servigos, bem como
informacdes técnicas conforme publicacbes de organizacdes privadas e do governo federal e estadual;

IV. Elaborar planilha de recursos geral com quantidades, bem como descricdo geral de ocorréncia
destes, com previsao de inicio, término e duracdo em obra;
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V. Elaborar roteiros de utilizagdo das tarefas, contendo para cada servigo todos 0s recursos
necessarios, bem como suas quantidades, inicio, término e duracdo em obra;

VI. Elaborar diagramas de rede, contendo toda a programagéo prevista de acordo com a
sequéncia de execucéo da obra;

VII. Elaborar meméria de calculo de todos os dimensionamentos para recursos elaborados,
contendo além dos recursos e suas quantidades, a producdo diaria da equipe utilizada e as quantidades
de projeto;

VIII. Elaborar cronogramas fisicos de servicos que subsidiem a elaboragdo dos cronogramas
fisico-financeiros dos empreendimentos;

IX. Fazer o acompanhamento e analise durante a execucdo de empreendimentos planejados,
visando a atualizacdo de indices de produtividade e formacdo de um banco de dados da Companhia;

X. Exercer outras atividades correlatas ou as que Ihe forem atribuidas ou delegadas pela Diretoria
de Meio Ambiente e Expanséo.

Assim, é esperado que a estruturacdo proposta para a Geréncia de Or¢camento e Planejamento
seja capaz de atender todas as demandas da empresa, bem como fornega subsidios suficientes para a
devida execucdo de suas obras, visto que o planejamento e a orcamentagdo sao as ferramentas mais
criticas e importantes na definicdo de custos e prazos de um empreendimento.

5 CONSIDERACOES FINAIS

O resultado do estudo mostrou a necessidade da padronizacdo dos procedimentos de orcamentagao
e a proposicdo de um setor de planejamento subordinado a Geréncia de Orcamento da Companhia
pelo fato de 78,6% dos funcionarios nunca terem recebido da companhia um planejamento executivo
0 controle de suas obras, sendo que maioria deles declarava de suma importancia suas atribuicoes
no campo, contudo facilita aceitacdo da proposta de implantacdo 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 verifique o desenvolvimento de suas atividades junto com estudos cientificos no
desenvolvimento de método para facilitar na criacdo e concretizacdo do objetivo da organizacao e
com desenvolvimento de estratégia para melhor utilizagdo dos recursos ou propor a¢des inovadoras
para atingir a proposta da organizagao e atender de forma significativa a sociedade.

A padronizacao destes procedimentos bem como a implantacéo do setor de planejamento é de
grande importancia para a Companhia, visto que estes sdo elementos criticos essenciais no &mbito da
concorréncia das empresas prestadoras de servicos basicos, sejam elas publicas ou privadas, principalmente
daquelas que possuem em sua cultura a execucao de empreendimentos de porte t&o elevado e custoso.
Dessa forma, as propostas de intervencgéo aqui elaboradas e discutidas, quando da sua implantacéo,
contribui para agregar valor nao apenas internamente, com os profissionais que serdo beneficiados no
auxilio a execucdo de suas atribuicBes, como também externamente, com a reducao dos atrasos em obras
em conjunto com o desperdicio do dinheiro publico e consequentemente uma prestacédo de servicos de
melhor qualidade, ressaltando que a proposta esta sendo aplicada por trés dos autores deste estudo.

Ainda nesse sentido, a padronizagdo dos procedimentos de orcamentacdo deve garantir uma
maior agilidade e confiabilidade dos produtos fornecidos pela Geréncia de Or¢camento, além de promover
uma redugdo drastica das perdas, sejam elas intelectuais ou financeiras. Quanto a implantacao do setor
de planejamento, os resultados possiveis com a sua implantacdo podem ser de suma importancia, uma
vez que 0s custos operacionais e de execugdo dos empreendimentos na empresa sdo muito mais altos
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e relevantes, além do tempo necessario para concluséo destes. Ficando evidenciado, dessa forma, que
0 objetivo geral proposto neste trabalho foi alcancado.

Dentre as principais limitagdes encontradas na elaboracéo das presentes propostas se destacam o
curto espaco de tempo para elaboragdo da ferramenta de gestao necessaria a implantagdo e a burocracia
administrativa para analise e implantacao destas medidas na empresa. Dessa forma, sdo apresentadas
como sugestdes para futuras pesquisas: implantacdo da padronizacdo dos procedimentos na geréncia
de orcamento, avaliagéo dos resultados obtidos com a padronizacéo dos procedimentos na geréncia de
orcamento, implantacdo do setor de planejamento na Companhia e avaliacdo dos resultados obtidos
com a implantacdo do setor de planejamento.
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