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RESUMO

O presente trabalho, de titulo “A REESTRUTURACAO DE PROCEDIMENTOS DA
DIRETORIA DE APOIO LOGISTICO, COM ENFASE EM ELABORAGAO DE
PROJETOS” teve por objetivo apresentar e discutir as necessidades de
reestruturacao da DAL/PMPR, principalmente no tocante ao acompanhamento dos
processos licitatérios que geram aquisicbes em beneficio da PMPR, utilizando-se
dos principios da Gestdao do Conhecimento na elaboracado de projetos de aquisigéo
de material e servigos, de forma a integralizar informagdes das mais diversas fontes
de recursos disponiveis a PMPR, evitando sua aplicagéo de forma incorreta. Para o
desenvolvimento da pesquisa referente ao presente Trabalho Técnico-Cientifico
foram analisadas as literaturas pertinentes ao assunto deste trabalho, bem como a
estruturacao da Diretoria de Apoio Logistico, e ainda o resultado das pesquisas de
campo. O tipo de pesquisa escolhido foi o bibliografico, documental e pesquisa de
campo. Foi aplicada uma pesquisa quantitativa, para a qual foram elaborados
questionarios do tipo fechado e aplicados a oficiais da Diretoria de Apoio Logistico, a
oficiais da Diretoria de Finangas, ao Chefe da 4® Segédo do EM e ao Chefe do Setor
de Compras da DAL, totalizando 25 (vinte e cinco) oficiais. O presente trabatho, por
referir-se a uma organizacao em particular, ou seja, a Policia Militar do Parana focou
a analise na Gestao Organizacional. A reestruturagdo de procedimentos da Diretoria
de Apoio Logistico junto aos processos licitatorios, aplicando os principios da Gestao
do Conhecimento como base para a formulacdo de projetos podera trazer
incontaveis beneficios a PMPR, pois propicia a organizacado uma completa atividade
de informagdes, produzindo relatérios fidedignos. Outro fator de fundamental
importancia para a reestruturagdo de procedimentos da DAL é a implanta¢do da
Administracdo por Projetos, que visa utilizar as informacgdes obtidas através do
principio da gestdo do conhecimento para desenvolver os projetos de aquisi¢cdo de
bens ou servicos que devem anteceder as licitagdes.

Palavras-Chave: Reestruturagdo; Diretoria de Apoio Logistico; Elaboracao de
Projetos.



ABSTRACT

The present work, of heading “the REORGANIZATION OF PROCEDURES OF the
DIRECTION OF LOGISTIC SUPPORT, WITH EMPHASIS IN ELABORATION OF
PROJECTS” had for objective to present and to argue the necessities of
reorganization of the DAL/PMPR, mainly in regards to the accompaniment of the
licitatorios processes that generate acquisitions in benefit of the PMPR, using
themselves of the principles of the Management of the Knowledge in the elaboration
of projects of acquisition of material and services, of form to integrate information of
the most diverse sources of available resources the PMPR, being prevented its
application of incorrect form. For the development of the referring research to the
present Technician-Scientific Work pertinent literatures to the subject of this work
had been analyzed, as well as the structural of the Direction of Logistic Support, and
still the result of the field research. The chosen type of research was bibliographical,
documentary and the research of field. A quantitative research was applied, for which
guestionnaires of the type closed and applied the officers of the Direction of Logistic
Support had been elaborated, the officers of the Direction of Finances, to the Head of
42 Section of the one IN and to the Head of the Sector of Purchases of the DAL,
totalizing 25 (twenty and five) official ones. The present work, for mentioning an
organization to it in particular, that is, the Military Policy of the Parana direction the
analysis in the Management of the Organization. The reorganization of procedures of
the Direction of Logistic Support next to the licitation processes, applying the
principles of the Management of the Knowledge as base for the formularization of
projects will be able to bring countless benefits to the PMPR, therefore it propitiates
to the organization a complete activity of information, producing trustworth reports.
Another factor of basic importance for the reorganization of procedures of the DAL is
the implantation of the Administration for Projects, that it aims at to use the
information gotten through the beginning of the management of the knowledge
developing the projects of acquisition of good or services that must proceed to the
licitations.

Word-Key: Reorganization; Direction of Logistic Support; Elaboration of Projects.
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1 INTRODUCAO

A Policia Militar do Parana (PMPR) recebe durante o exercicio orcamentario
recursos de diversas fontes (FUMPM, FUNRESTRAN, CONSELHO ECONOMICO,
FASPM, SENASP, FONTE 00, CONVENIOS, OUTROS), sendo administrados com
vistas a execucgao do grafico orgcamentario para a aquisicao de materiais de consumo
e materiais permanentes, assim como para a contrata¢ido de servigos.

A aquisicao de materiais de consumo, materiais permanentes e contratagéo
de servigos, observando as prescricdes de vasta legislacio reguladora, geram a
realizacdo de despesas por meio de processos de aquisigdo e mesmo contratagio
de servicos, que vao desde aquelas enquadradas no limite dispensavel de licitagdo
(também chamada de compra informal) até os mais complexos processos de
licitagao (inexigibilidade, internacional, técnica e prego, dentre outros).

Os processos de aquisigao, independente da modalidade, sdo submetidos
ao crivo das assessorias juridicas de cada Secretaria de Estado de Governo, que se
manifestam sobre os principios da legalidade, publicidade, moralidade, oportunidade
e economicidade, com vistas a aprovacao da despesa pelo Executivo Estadual ou
mesmo pelo Secretario de Governo.

A aprovacao dos processos de aquisicao, e a homologacao da efetivacao
das despesas com respectiva emissao das notas de empenho, obedece a critérios
estabelecidos pelo Executivo Estadual, e pelo Executivo da Pasta de Governo
interessado no processo.

Todos os processos de aquisicdo de bens e servigos que utilizam recursos
publicos devem ao final ser submetidos as comissées de auditagem do Tribunal de
Contas do Estado (no caso de aplicagao de recursos estaduais) e ao Tribunal de
Contas da Unidao (quando da aplicacao de recursos federais), e obedecem o
formalismo previsto em Lei desde a elaboragdo das suas pecas iniciais, até os
relatérios finais de recebimento, distribuicdo e aplicagao dos bens e servigos.

A falta de um mecanismo interno de apreciagao e triagem dos projetos
elaborados (quando existe projeto), com vistas as aquisicdes pretendidas para o
exercicio orcamentario subseqiiente, tem gerado diversas situagdes de desgaste

técnico e politico ao Comando Geral da PMPR.
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1.1 APRESENTAGAO DO TEMA E JUSTIFICATIVA

A principal motivagédo para a realizagdo desta pesquisa, cujo tema é “A
Reestruturagdo de Procedimentos da Diretoria de Apoio Logistico, com Enfase
em Elaboragdo de Projetos”’, é a contribuicdo que ela ird proporcionar a
comunidade cientifica em geral (gestores de recursos publicos, comissées de
auditagem, diretores de financgas plblicas, pesquisadores, estudantes ou demais
interessados), pois servira como um importante instrumento de consulta sobre a
necessidade de se construir processos licitatérios, desde a sua esséncia, calcada
em projetos sélidos e legais que demonstrem ja em seu bojo:

a) Quais sdo as informagdes técnicas existentes e que demonstrem a

necessidade da aquisicao pretendida?

b) Quais foram os critérios adotados para o estabelecimento de
prioridades e quantificagdo das necessidades apontadas pelo projeto
inicialmente submetido a aprovacgao?

¢) Quais sao os setores da PMPR beneficiados com a pretensa aquisi¢cao
e quais os reflexos positivos que se espera depois de concluido o
processo?

d) Quais sdo os reflexos negativos decorrentes da nao aquisicdo junto ao
escalao subordinado e ao alto escaldao da PMPR e do Estado?

e) Quais sao os recursos que devem ser aplicados para cada aquisicdo?

f) Qual o montante de recursos disponiveis por fonte de recurso e,
baseado especificamente nos projetos encaminhados, quem arcara de
maneira individualizada (fonte de recurso) com as despesas durante a
execucao do grafico orcamentario anual?

Um dos principais resultados do trabalho € um produto de informacgao que
podera beneficiar o escaldo superior da PMPR, assim como os demais escalbes
de governo e outros profissionais interessados. Servira como referéncia em
estudos infométricos acerca da mensuragao de necessidades de aquisicdo de
materiais permanentes (investimentos), materiais de consumo e servigcos em
beneficio da PMPR, a priori em uma escala anual, porém com vistas a previsdes
analiticas bem fundamentadas que englobem toda a gestédo do governo no tempo,

interesses técnicos e mesmo politicos.
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Além disso, a construcio de uma base de dados, calcada em projetos bem
construidos, beneficiara a comunidade cientifica em geral.

Por fim, quem também ira se beneficiar com a construcdo desta base seréo
os programadores da aplicagdo dos recursos, tendo em vista que, para que o
processo de reestruturacdo de procedimentos da Diretoria de Apoio Logistico da
PMPR (DAL/PMPR) se consume, existe a necessidade da arrecadacéo de dados
on-line com as unidades gestoras e demais 6rgaos envolvidos no processo de
coleta de dados e mensuragdo de recursos aplicaveis, coisa que hoje,
absurdamente, ndo existe nem em nivel de DAL/PMPR e nem em nivel de PM/4,
pois por meio desses registros sera possivel tornar a sua producdo visivel a

comunidade cientifica.

1.2 ABORDAGEM GERAL DO PROBLEMA

No Brasil ndo se aprende gue os bens publicos pertencem a todos, acredita-
se que nao sao de ninguém. Talvez essa seja uma das explicagcbes para as
constantes depredacdes, e do mau emprego do erario.

Com o dinheiro publico, pensa-se e age-se como se nao fosse de ninguém,
guando na verdade é de todos. O brasileiro esquece-se com imensa facilidade todos
os escandalos a respeito de desvios de recursos, € nao se indigha com as inumeras
obras inacabadas por todo o pais.

O dinheiro publico ndo € de ninguém! Ninguém reclama o seu mau uso ou o
seu desaparecimento nos ralos burocraticos. Isso & cultural, o resultado natural da
precariedade da Educagao, que nos afasta da cidadania. Muitos gestores do erario
pensam desta maneira, e acabam gastando de forma desorganizada e irracional,
seja por falta de conhecimento técnico de gestdo, seja por vicio das rotinas
administrativas, ou até mesmo por ma fé.

A segurancga devida pelo Estado, definitivamente se tornou um dos principais
temas da atualidade no pais € no mundo. A construgéb e a gestdo das politicas de
seguranca tém de levar em consideracgdo os principios do planejamento estratégico,
da gestdo de recursos, da gestdo do conhecimento, do consenso progressivo, do

controle social e o da participagao cidada.
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O investimento em inteligéncia policial, em novas tecnologias, em ciéncia, na
valorizagdo de recursos humanos deve ser prioridade. E necessario um “choque de
gestdo” na seguranca ptblica no Estado.

Particularmente na PMPR, ha a necessidade de que os processos aquisitivos
sejam acompanhados desde a sua esséncia (projetos, pecas iniciais, fontes,
objetivos, resultados pretendidos), com o objetivo Unico de que sejam bem
elaborados e construidos sobre bases sélidas, justificaveis e legais, quanto a
aplicagdo dos recursos publicos, evitando desta forma gque o Comando Geral da
PMPR tenha qualquer tipo de dificuldade técnica ou politica na prestacio de
informagbes sobre bens e servigos adquiridos ou contratados em beneficio da

Policia Militar do Parana.

1.3 QUESTOES ESPECIFICAS

A Policia Militar do Parana, por meio de suas varias fontes de recursos,
adquire materiais de consumo, materiais permanentes e contrata servigos,
executando desta forma o grafico orgamentario previsto. Esta atividade, porém, nao
deve ser feita de modo empirico, fazendo-se necessaria, portanto, a indicacdo de
algumas questdes especificas, as quais foram respondidas neste trabalho:

> As licitagcdes em beneficio da Policia Militar do Parana, para fazer frente as

suas necessidades de aquisicao de bens de consumo, bens permanentes,
ou contratagdo de servigcos, 0s quais permitem a execugdo sSe sua
atividade-fim, sado precedidas de planejamento (projetos) baseado nos
principios da Gestao do Conhecimento?

» Quais beneficios a reestruturacdo de procedimentos da Diretoria de Apoio

Logistico junto aos processos licitatérios, aplicando os principios da
Gestao do Conhecimento como base para a formulagdo de projetos,
podera trazer para a Corporagao?

» Como podera ser implantada a reestruturagdo de procedimentos da DAL,

de forma a aplicar os principios da Gestao do Conhecimento nos projetos

de compras e contratagdes antecedentes as licitacées?
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1.4 PRESSUPOSTOS

A reestruturagéo de procedimentos da Diretoria de Apoio Logistico, aplicando
os principios da Gestdo do Conhecimento nos projetos de compras e contratacdes
que antecedem as licitagbes, trarda um grande avango na utilizacdo racional das
verbas publicas destinadas ao aparelhamento e manutencéo das atividades policiais
militares, trazendo com isto maior eficiéncia da atividade policial militar no Estado do
Parana, melhores condigcées de trabalho aos policiais militares, melhoria da imagem
da PMPR, bem como evitara o desgaste da imagem do Comando Geral da
Corporacao e de seus 6rgaos de gestdo orcamentaria.

Trara ainda transparéncia as aplicagbes de recursos, servindo de modelo a
outras instituicbes pulblicas, que poderao utilizar-se deste modelo para trazer

credibilidade junto a populacao.

15 FATORES QUALITATIVOS DE ANALISE

Pode-se destacar como fatores qualitativos de analise, no presente trabalho:

> Fatores técnicos existentes que demonstrem a necessidade da aquisigdo
pretendida;

» Os criterios para o estabelecimento das prioridades e quantificacao das
necessidades apontadas pelo projeto inicialmente submetido a aprovacgéo;

» O montante de recursos anualmente aplicaveis as aquisicdes;

1.6  OBJETIVOS DA PESQUISA

O objetivo geral deste trabalho € apresentar e discutir as necessidades de
reestruturacdao da DAL/PMPR, principalmente no tocante ao acompanhamento dos
processos licitatérios que geram aquisicbes em beneficio da PMPR, de forma a
integralizar informagdes das mais diversas fontes de recursos disponiveis a PMPR,
evitando sua aplicacdo de forma incorreta, desta forma, diminuindo a probabilidade
de desgaste técnico ou politico do Comando Geral da PMPR.

Decorrente deste seguem os seguintes objetivos especificos:
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a) construir a Base de Dados e inserir as informacgdes que possam
mensurar, techicamente, as verdadeiras necessidades de aquisicdo em
materiais permanentes (investimentos), consumo e servigos necessarios a
PMPR de forma anual (inicialmente) e plurianual, obedecendo a gestéo do
governo eleito;

b) realizar analises, infometria e priorizagdo das necessidades
levantadas pelos diversos setores envolvidos (PM/4, CSM/MB, CSM/O,
CSM/SAM, CSM/INT, OPM, outros), informagdes que, apés triadas
qualitativamente, devem ser inseridas nas Bases de Dados;

c) estabelecer, a partir de analises, a infometria e priorizacéo, o
panorama das aquisicbes que devem realmente ser levadas a efeito em
beneficio da PMPR, observando a priorizacdo dos recursos diSponiveis
em consondncia com a arrecadacdo e transferéncia de recursos pelo
Estado.

1.7 DEFINICAO DE TERMOS

> Entrevista: é o dialogo formal onde um interlocutor ouve uma autoridade,
sobre qualquer assunto, profissional ou ndao, manifestando apenas suas opinides
profissionais, técnicas ou funcionais.

> Estado-Maior: E um corpo de oficiais qualificados, que tem por finalidade
assessorar 0 Comandante no exercicio do comando. Estado-Maior € o é6rgao de
direcdo-geral, responsavel perante o Comandante-Geral, pelo estudo, planejamento,
coordenacdo, fiscalizacdo e controle de todas as atividades da Policia Militar,
cabendo-lhe a elaboracdo de diretrizes e ordens do Comandante-Geral no
acionamento dos drgaos de direcdo setorial e de execugao no cumprimento de suas
missées.

> Exercicio Orcamentario: Periodo de execugdo dos servicos de um
orcamento. Periodo de tempo de doze meses em que o orcamento financeiro da
instituicao deve ser executado.

> Licitacdo: A licitacdo € utilizada em concorréncias para escolha dos

fornecedores de produtos ou servigos.
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> Marketing: é a atividade cujo principal objetivo é satisfazer com produtos
ou setvicos, os desejos do consumidor por meio do processo de troca.

> Materiais de Consumo: Sao os materiais aplicados na produgéo e que em
razao de sua natureza tém sua utilizagdo limitada no tempo. Sao aqueles materiais
de curta duragéo, que ndo tém uma durabilidade prolongada.

> Materiais Permanentes: Sdo aqueles materiais que tém uma durabilidade
prolongada.

> Policiamento Ostensivo: Policiamento ostensivo, de competéncia da

Policia Militar, sdo todos os meios e formas de emprego da Policia Militar, em que o
policial é facilmente identificado pela farda que ostenta, como principal aspecto, e
equipamentos, aprestos, armamento e meio de locomocgédo, para a preservagao da
ordem publica, observando-se critérios técnicos, taticos, variaveis e principios
proprios da atividade, visando a tranqgtiilidade e bem estar da populagao.

> Publico-Alvo: segmento do mercado que se pretende atingir com um plano
de comunicacao.

» Publico Externo: é o publico formado pela comunidade em que a
Instituicao atua.

> Publico Interno: é o publico que comporta os funcionarios de todos os
niveis de uma Instituicdo e seus familiares.

> Publico: grupo de pessoas que se distinguem das outras por uma ou mais
caracteristicas em comum, que esta direta ou indiretamente ligado a Institui¢ao.

> Unidades da Policia Militar: S3o componentes operacionais dos 6rgdos de
execucao da Policia Militar. Sdo assim denominadas as unidades operacionais, que
tém a seu encargo as missdes policiais-militares. Séao, por exemplo, os Batalhées de

Policia Militar.
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2 METODOLOGIA

Para o desenvolvimento da pesquisa referente ao presente trabalho técnico-
tientifico foi analisada a literatura pertinente ao assunto deste trabalho, bem como
bem como a estruturacdo da Diretoria de Apoio Logistico, e ainda o resultado das

pesquisas de campo.

2.1 TIPO DE PESQUISA

O tipo de pesquisa escolhido foi o bibliografico, documental e pesquisa de
campo. Foi realizada uma pesquisa quantitativa, para a qual foi elaborado um
questionario, com perguntas do tipo fechado, aplicado a oficiais da Diretoria de
Apoio Logistico, a oficiais da Diretoria de Finangas, ao Chefe da 4® Secéo do EM e
ao Chefe do Setor de Compras da DAL, totalizando 25 (vinte e cinco) oficiais.

As observacées complementares ao questionario foram transcritas no
trabalho, e sofreram analise critica, tendo por fundamento a literatura referenciada.
Foram criteriosamente analisadas, alcancando, deste modo, os objetivos propostos.
As pesquisas tiveram suas respostas tabuladas, e apresentadas graficamente,

sendo criteriosamente analisadas.

2.2 AREA DE ABRANGENCIA

A pesquisa desenvolveu-se de forma a analisar a Diretoria de Apoio Logistico
da Policia Militar do Parand, érgdo responsavel pelas aquisicoes de materiais
permanentes e de consumo, bem como de contratacdo de servigos da Corporacao,

sob a ética da gestao do conhecimento.
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2.3 POPULAGAO E AMOSTRA

A populacdo envolvida na pesquisa sdo vinte e cinco oficiais da PMPR. A
amostra corresponde a oficiais lotados na Diretoria de Apoio Logistico, na Diretoria
de Finangas, ao Chefe da 42 Sec¢do do EM e ao Chefe do Setor de Compras da DAL,
totalizando 25 (vinte e cinco) oficiais.

2.4 PASSOS DA PESQUISA

Para a realizacdo deste trabalho, foram empreendidas as seguintes etapas:
a) Escolha e delimitagdo do tema;

b) Escolha do orientador de contetido;

c¢) Visita e aconselhamento junto ao orientador de contetdo;

d) Pesquisa e leitura da bibliografia pertinente ao assunto;

e) Confecgao dos primeiros textos;

f) Organizacao dos instrumentos de coleta de dados;

g) Testagem dos instrumentos;

h) Conclusédo e entrega do projeto de monografia;

i) Conclusdo da fundamentacao tedrica;

j) Recepcao dos questionarios respondidos;

k) Analise e discussao dos resultados;

) Conclusao da analise e dos resultados obtidos;

m) Confeccao dos ultimos textos;

n) Visita ao orientador de contetido, com revisao final do contetudo;
0) Revisao metodoldgica;

p) Entrega preliminar do Trabalho de Conclusdo de Curso;

g) Corregdes pertinentes;

r) Encadernacgéao do TCC;

s) Entrega definitiva do Trabalho.
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2.5 INSTRUMENTOS DE COLETA DE DADOS

Os instrumentos de coleta de dados utilizados na pesquisa foram o
questionario, pesquisa de dados e observacao, tendo passado pelas etapas de
elaboragao, pré-teste e aplicacao.

O questionario foi elaborado com trés perguntas fechadas, as quais visaram
obter dos entrevistados informacdes relevantes a respeito do tema da pesquisa. O
mesmo passou por uma etapa de pré-teste, sendo posteriormente aplicado.

A pesquisa documental foi realizada junto a DAL, tendo por finalidade
estabelecer pardmetros quantitativos de analise.

A observacao foi realizada pelo autor, durante longo periodo em que ficou

lotado na Diretoria de Apoio Logistico.

2.6 PESQUISA TEORICA

A pesquisa tedrica se desenvolveu de modo a permitir que o leitor do trabalho
consiga situar-se no contexto do tema, de forma a compreender, sem qualquer
duvida, os objetivos da pesquisa, e o processo de analise que levou as
consideracoes finais.

A 1?2 Etapa da pesquisa tedrica compreendeu o fichamento da bibliografia a
ser adotada na elaboracdo do trabalho, com as devidas leituras, releituras e
anotacées;

Na etapa seguinte, ou seja, 22 etapa, o autor organizou o modo de
apresentacdo do material selecionado. Sob a denominacao “Literatura Pertinente”, a
pesquisa tedrica foi apresentada sob o capitulo 2 do presente trabalho, e dividida em

04 (quatro) partes, quais sejam:

> A GESTAO DA ADMINISTRACAO PUBLICA

O presente trabalho, por referir-se a uma organiza¢ao em particular, ou seja,
a Policia Militar do Parana, focou a analise na Gestao Organizacional. As diferencas
da administragdo publica apresentadas nesta seg¢do evidenciam a importancia do
papel da gestao do conhecimento.

Foi destacada a Estrutura Organizacional Formal, que é aquela que segue um
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conjunto de regras e regulamentos que lhe proporcionam um sistema capaz de obter
a consecucgao dos seus objetivos.

Outro destaque dado foi quanto aos “Programas e Resultados”. Os sistemas
de controle de resultados, que no paradigma burocratico sao relegados, passam,
apos uma reforma gerencial, a traduzir com maior confianca a transparéncia na
prestacdo de contas dos gestores publicos. As organizagées publicas encontram-se
entre, de um lado as criticas a0 modelo burocratico; de outro lado, a proposta de
uma nova forma gerencial. E esse tipo de situagdo que continua impulsionando o

debate acerca da modernizacao da administragao publica no Pais.

> GESTAO DO CONHECIMENTO: CONHECIMENTO ORGANIZACIONAL,

HISTORICO E ABORDAGENS CONCEITUAIS

As abordagens teéricas referentes a Gestao do Conhecimento iniciam-se com
o conhecimento organizacional, seguido de um breve histérico e de abordagens
conceituais sobre a area, sendo absolutamente importante ressaltar que o assunto
pesquisado e ora difundido tem estrita relagdo com os organismos internos da
PMPR em compreender a necessidade de mudangas institucionais profundas,
principalmente no campo da Gestao do Conhecimento.

Proporciona aos setores administrativos pertinentes os mecanismos minimos
institucionais e compativeis com a necessidade de integrar informagdes verdadeiras,
produzindo relatdrios fidedignos, mensurando impactos a curto, médio e longo prazo,
com vista a aplicacdo racional de recursos pelas diversas fontes disponiveis,
compatibilizando as reais necessidades da PMPR no plano anual e plurianual da
aplicagao financeira Estatal.

Dentro deste tema foram abordados alguns conceitos sobre a Gestao do

Conhecimento.

> INFOMETRIA
A Infometria € um campo de estudos importante de ser compreendido para
este trabalho, pois fornece subsidios para se aplicar na metodologia proposta e

alcancar os resultados esperados.
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> A ADMINISTRAGAO POR PROJETOS

A administragcdo por projetos consiste em identificar problemas da
organizagao como passiveis de serem resolvidos como se fossem projetos,
podendo empregar, assim, todas as ferramentas e processos desenvolvidos e
de eficiéncia comprovada em projetos de extrema complexidade. Cada problema
levantado deve ser precisamente identificado.

O tema “Implantagdo da Administracdo por Projetos” foi desenvolvido em
subitem, esclarecendo que a implantagdo da administracdo por projetos nao é
trivial, necessitando de algumas atengdes, de maior ou menor monta,
dependendo da experiéncia de cada organizacdo em tratar com projetos.

Nos “Topicos Basicos” foi visto que o plano geral da organizacdo deve
conter os projetos e as operagdes correntes. Ele deve incluir, ainda que em outras
versdes, como as dos planos trienais, qliinglienais, decenais etc., ndo sé os projetos
em andamento, mas também aqueles planejados para iniciar em horizonte préximo
ou longinquo.

O Elemento Humano também obteve destaque no assunto, haja vista que a
adocido e a implantagdo da administragao por projetos devem ser precedidas ou

acompanhadas do necessario treinamento do pessoal.

As organizagbes que adotam a administragdo por projetos chegam a ter
dezenas de projetos simultaneamente. Fica evidente que, para conduzir elevado
niimero de projetos, de varias naturezas, em diversos estagios de seus ciclos de
vida, a organizacdo responsavel necessita de um instrumento de coordenacao, o
escritério de projetos. Deve-se considerar que um escritério de projetos, para
ser implantado e implementado precisa de muito apoio, dedicacéo,
compreensdo e paciéncia, especialmente porque produz pouco, no inicio,
quando os conhecimentos e experiéncias sdo escassos, exatamente quando

envolve elevados custos de instalagdo e promove atritos e conflitos internos.
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3 LITERATURA PERTINENTE

A revisdo bibliografica constitui-se de uma abordagem sobre a Gestdo da
Administragéo Publica e sobre a forma como a Policia Militar do Parana deveria
aplicar a Gestao do Conhecimento e a Infometria, mesmo antes da confeccéao
propriamente dita dos processos licitatérios para a aquisicdo de bens e servicos.

Compreender-se-a um pouco sobre a Gestdo da Administracdo Publica e do
Conhecimento, bem como sobre a Infometria, os beneficios da aplicagdo destes
principios em um organismo de acompanhamento técnico dos processos licitatorios
gerados para a aquisicao de bens e servicos em beneficio da PMPR. Para isto
utilizar-se-ao os dados divulgados pelo Projeto Monografico de Fernando Rodrigo da
Silva “A producéao cientifica sobre gestdo do conhecimento no Brasil”, apresentado
ao Curso de Gestdao da Informacdo, Setor de Ciéncias Sociais Aplicadas da
Universidade Federal do Parana - 2007.

3.1 A GESTAO DA ADMINISTRACAO PUBLICA

As organizacdes publicas apresentam caracteristicas particulares que as
diferem das organizagées do setor privado. Segundo Osborne e Gaebler
(OSBORNE e GABLER, apud SCHLESINGER et al, 2008, p. 41), "a missao
fundamental do governo ér;fazer o bem', nao é 'fazer dinheiro'. Por isso, em vez do
calculo absoluto, usado pelas empresas‘,.os governos trabalham com valores morais
absolutos”. Realizam servigos que irdo beneficiar a comunidade, fornecendo-lhes
seguranca, protecdao ambiental, estradas, represas, suprimento de agua potavel etc.
E a forma de resolver o problema coletivo da sociedade.

Para Osborne e Gaebler (OSBORNE e GABLER, apud SCHLESINGER et al.,
2008, p. 41):

Os empresarios sdo motivades pela busca do lucro; as autoridades
governamentais se orientam pelo desejo de serem reeleitas. As empresas
recebem dos clientes a maior parte de seus recursos; 0s governos sao
custeados pelos contribuintes. As empresas normalmente trabalham em
regime de competicdo, os governos usam habitualmente o sistema de
monopblio.
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O campo de estudo da Gestdo Publica pode ser dividido em duas areas, a
Gestao Governamental e a Gestao Organizacional. A primeira volta-se a analise da
gestao de programas de governo, definidos para executar um conjunto de politicas
publicas demandadas pela sociedade em determinado momento. A Gestdo
Organizacional, por sua vez, contribui para o gerenciamento dos recursos
disponiveis, apoiando os sucessivos governos na execucido de suas politicas
publicas.

O presente trabalho, por referir-se a uma organizacdo em particular, ou seja,
a Policia Militar do Parana focou a analise na Gestado Organizacional. As diferencas
da administragdo publica apresentadas nesta segao evidenciam a importdncia do

papel da gestdo do conhecimento.

3.1.1 A Estrutura Organizacional Formal

Uma organizagdao formal € aquela que segue um conjunto de regras e
regulamentos que Ihe proporcionam um sistema capaz de obter a consecucao dos
seus objetivos. Ou seja, "todas as organizacbes formais modernas, desde as
pequenas empresas até as grandes corporagbes, sdo burocracias, que se
fundamentam na autoridade legal-racional” (MAXIMIANO, apud SCHLESINGER et
al,, 2008, p. 41). Assim, na alusdao a similaridade da estrutura formal com a
burocracia, Paiva (apud SCHLESINGER et al., 2008, p. 42) afirma serem uma coisa
s0, quando focadas no seu aspecto legal e regimental de funcionamento. Ainda de
acordo com Paiva (apud SCHLESINGER et al., 2008, p. 42), "ndo existe
organizacdo sem a estrutura formal", uma vez que este & o foco central para que se
possa fazer uma leitura da empresa.

Historicamente, as organiza¢des publicas sao orientadas por normas, regras
e regulamentos, caracteristicas marcantes da administragdo publica burocratica.
Esse tipo de governo foi criado como uma forma de exercer controle sobre os
funcionarios cercando-os por todos os lados para que ndo pudessem cometer
qualquer ato ilicito na administracdo publica (OSBORNE; GAEBLER, apud
SCHLESINGER et al., 2008, p. 42).

No entanto, o prego que se paga por essa postura da administracéo publica é

altissimo. Um governo orientado por normas, regras a serem cumpridas, tem como
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resultado um sistema pouco flexivel e ndo adaptavel as novas regras do dia a dia
(OSBORNE; GAEBLER, apud SCHLESINGER et al., 2008, p. 43).

O que se observa nos tempos atuais € uma tendéncia da administragao
publica em buscar solugdes para o lento fluxo de informagdes apenas investindo em

novas tecnologias. Segundo Teixeira Filho (apud SCHLESINGER et al., 2008, p. 43):

Existe uma tendéncia, ja a alguns anos, de uso de tecnologia da Internet
para facilitar a comunicagao, criar sistemas de informacgdes mais abertos e
interoperaveis, reduzir o ciclo de desenvolvimento e criar interfaces mais
amigaveis para os usuarios finais. Mas hoje, na maioria dos casos de
organizagbes publicas brasileiras, ainda se estd no nivel da mudancga
tecnoldgica. Ainda ndo se tem mudanca profunda, nem de processos de
trabalho, nem de gerenciamento, nem na cultura organizacional.

A cultura e a complexidade da administracdo publica tendem a exacerbar
outros problemas, caracteristicos das organizagées burocraticas. O que se percebe
€ que, na transicdo de governo nao existe a preocupacao dos novos dirigentes com
informagdes e conhecimentos deixados pelos seus antecessores, gerando re-
trabalhos, perda de tempo, de dinheiro publico e de conhecimento (CARVALHO;
BARROS, apud SCHLESINGER et al., 2008, p. 44). Esse tipo de comportamento
revela uma falta de preocupacdo dos dirigentes publicos com a preservacdao da

memoria organizacional.

3.1.2 Programas e Resultados

A pratica de avaliagdo de programas nao é caracteristica dos governos
burocraticos. Segundo Osborne e Gaebler (apud SCHLESINGER et al., 2008, p. 47),

presta-se muito pouca atengéo em resultados.

Pouco importa, como as criangas se saem na escola, ou guantas pessoas
finalmente conseguem se empregar e deixar de receber o seguro-
desemprego, ou em quanto tenham baixado os indices de criminalidade.
Na realidade, escolas, instituicdes de assisténcia social e departamentos
de policia ganham mais dinheiro @ medida que fracassam, ou seja, quando
as criangcas vao mal, o desemprego aumenta e a taxa de criminalidade
aumenta. :

Infelizmente, os programas de governo apresentam uma série de problemas,
quando comparados aos programas da iniciativa privada (OSBORNE; GAEBLER,
apud SCHLESINGER et al., 2008, p. 47). Os programas que sdo desenvolvidos
pelos 6rgaos estatais normalmente tém cunho politico, atendendo desta forma a

interesses individuais, ou de opcdes equivocadas, e deixando de atender as reais
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necessidades de sua clientela ou da prépria organizagéo.

Outro motivo que leva ao fracasso de programas governamentais € o fato de
que por meio deles criam-se "feudos”, que as organizacbées defendem a qualquer
preco.

Por nao considerarem o valor da avaliagdo de resultados, os programas
raramente séo corrigidos. Além disso, eles dificilmente morrem, a ndo ser em casos
de crises fiscais extremas. A maioria dos programas continua a se arrastar ano apoés
ano. (OSBORNE; GAEBLER, apud SCHLESINGER et al., 2008, p. 48).

Assim, os sistemas de controle de resultados, que no paradigma burocratico
sao relegados, passam, ap6s uma reforma gerencial, a traduzir com maior confianca
a transparéncia na prestacdo de contas dos gestores publicos. Com o
estabelecimento desse novo paradigma gerencial, o controle governamental muda o
senso de oportunidade da analise dos gastos publicos e comeca, entdo, a dar maior
énfase nos resultados, além de procurar criar, na perspectiva da transparéncia das
acbes governamentais, mecanismos que viabilizem a fiscalizagdo dos atos dos
gestores publicos, configurando ai o controle social (PEREIRA, apud
SCHLESINGER et al., 2008, p. 48). '

Em sintese, até aqui, foram destacadas as principais caracteristicas da
administracdo publica no Pais. O que se pode perceber, por meio das consideragdes
aqui apresentadas, € que as organizag¢des publicas encontram-se entre as criticas
ao modelo burocratico de um lado, e de outro lado, a proposta de uma nova forma
gerencial. E esse tipo de situacdo que continua impulsionando o debate acerca da
modernizacao da administracdo publica no Pais. Porém, segundo Carvalho e Barros
(apud SCHLESINGER et al., 2008, p. 48), mais importante do que discutir a esse
respeito, € necessario que essa intengdo se reflita em agdes, garantindo néo sé a
efetividade desse processo, como também a sua irreversibilidade. Sem duvida, essa
garantia é o grande desafio para as organizagbes publicas na atualidade
(SCHLESINGER et al., 2008, p. 48).
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3.2 GESTAO DO CONHECIMENTO: CONHECIMENTO ORGANIZACIONAL,
HISTORICO E ABORDAGENS CONCEITUAIS

As abordagens tedricas referentes a Gestao do Conhecimento iniciam-se com
o conhecimento organizacional, seguido de um breve histdrico e de abordagens
conceituais sobre a area, sendo absolutamente importante ressaltar que o assunto
pesquisado e ora difundido, tem estrita relacdo com os organismos internos da
PMPR em compreender a necessidade de mudancas institucionais profundas,
principalmente no campo da Gestdao do Conhecimento, proporcionando aos setores
administrativos pertinentes os mecanismos minimos institucionais e compativeis com
a necessidade de integrar informagées verdadeiras, produzindo relatérios fidedignos,
mensurando impactos a curto, médio e longo prazo, com vista a aplicagcao racional
de recursos pelas diversas fontes disponiveis, compatibilizando as reais
necessidades da PMPR no plano anual e plurianual da aplicagao financeira Estatal.

Dentro da visdo de reestruturacdao da DAL/PMPR é importante ressaltar que
aquela Diretoria ndo possui conexéo on-line com setores afins ou unidades gestoras,
a dinamica de coleta de dados € manual e por vezes falha, dependendo do interesse
dos encarregados de cada setor, respeitadas caracteristicas proprias das pessoas
envolvidas no processo.

Portanto ndo se esta exagerando ao relatar que atividades de controle das
informagdes muitas vezes se processam de forma empirica, atreladas a percepgéo
dos chefes de setores ha longo tempo empregados nesta ou naquela atividade.

Algumas iniciativas, timidas e de forma isolada, foram adotadas, porém,
pouco ou nenhum investimento significativo foi aplicado, com vistas a programar
atividades ligadas a Gestdo do Conhecimento, a Producdo Técnica de dados ou
mesmo na Infometria, relativas a mensuracéo das reais necessidades da PMPR em
suas diversas areas; como resultado deste quadro tem-se a destinacdo dos recursos
disponiveis a PMPR sendo projetada (em sua inicial) de forma verbal (principalmente
quanto aos recursos oriundos de fontes estaduais). Ja no que se refere a recursos
oriundos de convénios ou da SENASP, demandam projetos formais, melhor
definidos quanto a forma, processo, dimenséo das aquisicdes e objetivos a serem

atingidos.
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3.2.1 Conhecimento Organizacional

Chun Wei Choo (apud SILVA, 2007) destaca trés areas distintas em que a
criagao e o uso da informagao desempenham um papel estratégico no crescimento e
na capacidade de adaptacdo das organizacdes. Séo elas:

a) Criacdo de Significado: a organizacio usa a informacao para dar sentido

as mudangas ao ambiente externo, desenvolvendo a percep¢dao da
influéncia do ambiente e adquirindo vantagem competitiva;

b) Construcéo do Conhecimento: a organizacéo cria, organiza e processa a

informacdo de modo a gerar novos conhecimentos por meio do
aprendizado;

c) Tomada de Decisbes: a organizacéo busca e avalia informagdes de modo
a tomar decis6es importantes. (CHOO, apud SILVA, 2007)

Essas trés areas sao muitas vezes tratadas como processos independentes

de informagéo organizacional. No entanto, o autor ressalta gue esses processos sio
interligados, podendo ser visualizados de forma concéntrica, conforme mostrado na
Figura 1. A informacaéo flui do ambiente exterior (fora dos circulos) para o ambiente
interior, sendo progressivamente assimilada para permitir as tomadas de decisées
na organizagdo. (CHOO, apud SILVA, 2007)
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Figura 1 — A organizagéo do conhecimento
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Fonte: CHOO, apud SILVA, 2007

Primeiramente, a informacao €& percebida sobre o ambiente da organizagao,
sendo que o seu significado & construido socialmente. Isso fornece o contexto
necessario para que as atividades da organizagao orientem o processo de
construgao do conhecimento, sendo caracterizado pela conversao do conhecimento
pessoal em conhecimento que possa ser partilhado e transformado em inovacgao.
Existindo o conhecimento suficiente, a organizagao esta preparada para determinar

os cursos das agdes de acordo com os seus objetivos. Dessa forma, a acao



31

organizacional muda o ambiente, produzindo novas correntes de experiéncia, as
quais a organizacéo tera de se adaptar, gerando assim um novo ciclo. (CHOO, apud
SILVA, 2007)

Durante a fase de criagdo de significado, o principal processo de informacéo
ocorrido € a interpretagdo das informac6es sobre o ambiente (CHOO, apud SILVA,
2007). Isso ocorre em quatro etapas: mudanca ecologica, interpretacdo, selegéo e
reten¢do. O processo se inicia com a necessidade de 0s membros da organizacao
selecionarem as informagées mais relevantes de acordo com o ambiente. Depois
disso, eles discutem seus pontos de vista e chegam a uma interpretagdo
consensual, armazenando as informagées resultantes de forma que elas possam ser
recuperadas no futuro (CHOO, apud SILVA, 2007).

Na etapa de construgdo do conhecimento, o principal processo é o da
conversao do conhecimento, em que por meio de dialogos e discursos, os membros
partitham seus conhecimentos e articulam o que sabem por meio de metéaforas,
analogias e canais formais de comunicacdo (CHOO, apud SILVA, 2007). A
construgdo do conhecimento é analisada mais detalhadamente na secdo 2.1.3 do
presente trabalho.

Na tomada de decisées, a principal atividade é o processamento e analise da
informacgéo, sendo que as regras e rotinas organizacionais orientam os membros na
busca da informacéo e na avaliagéo das alternativas (CHOO, apud SILVA, 2007).

Levando-se em consideragdo a abordagem referente as trés areas citadas e a
dindmica e complementaridade entre os trés modos de uso da informacao
(interpretacéo, conversao e processamento), Choo conclui que “a organizagdo que
for capaz de integrar eficientemente os processos de criacao de significado,
construgao do conhecimento e tomada de decisées pode ser considerada uma
organizagéo do conhecimento” (CHOO, apud SILVA, 2007).

3.2.2 Histérico da Gestao do Conhecimento

A Gestao do Conhecimento, segundo Strauhs (apud SILVA, 2007), comegou
a ser um importante foco de discussdes das organizagdes, pesquisadores e usuarios
da informacéo e conhecimento a partir do ano de 1987, buscando diferenciais de

competitividade.
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Com relagéo a contribuigdo de outros paises para o surgimento da Gestao do

Conhecimento no Brasil, Strauhs (2003, p.146) observa que “Asia, Europa e América

do Norte contribuiram com as bases desta disciplina nascente”. A contribuicdo

européia ocorreu com relagéo a valoragao da Economia aliada a outras ciéncias, tais

como a da Computagéo, Cognitivas e Politicas, por exemplo. A influéncia asiatica

contribuiu para uma maior interacdo entre Governo, IndUstria e Academia na

formagdo de parcerias, bem como em projetos de transferéncia de tecnologia. Por

dltimo, a contribuicdo norte-americana foi no sentido de aplicagdo de pesquisas

interdisciplinares e integracdo das pessoas as estratégias das organizagées.

Quanto a evolugéo, Strauhs (2003, p.147) estabelece trés fases da Gestéo do

Conhecimento no decorrer de sua histéria:

a)

b)

12 fase — foco no aumento da produtividade: nessa fase houve um

significativo  investimento em  Tecnologia da Informagao  (TI),
principalmente com bancos de dados que pudessem armazenar maiores
quantidades de informagdes, possibilitando aos profissionais das
organizacGes acessar e utilizar informagées internas de forma rapida e
sem a dependéncia de outros profissionais nas tomadas de decisées:

22 fase — foco no cliente: fase em que ocorreu um aprimoramento no uso

das informagdes, pois ndo havia interagbes entre os produtos de Gestéao
do Conhecimento com as reais necessidades informacionais das
organizagdes;

3° fase — foco na interatividade: desenvolvimento de “pontos Unicos” de

informacéo para as organizagbes, através de paginas WEB interativas,
portais corporativos, infranets e outros mecanismos que disponibilizam as
informagGes de forma interativa e mais integrada, evoluindo as fases
anteriores, que se referiam a grandes bancos de dados que muitas vezes

nao eram integrados e inteligiveis ao usuario.

3.2.3 Abordagens Conceituais sobre Gestao do Conhecimento

Como a Gestao do Conhecimento é uma area recente em estudos brasileiros,

além de ser considerada uma area interdisciplinar, torna-se dificil estabelecer um

conceito

Unico, pois a Gestdo do Conhecimento pode se referir a diferentes
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objetivos, dependendo do foco em que estiver sendo abordada nas organizacoes ou
por pesquisadores. O que é de consenso entre diversos autores € que, basicamente,
a Gestdo do Conhecimento se constitui na conversdo do conhecimento tacito para o
conhecimento explicito, contribuindo assim para o compartilhamento do
conhecimento.

A definicao tradicional para o termo conhecimento, para Nonaka e Tackeuchi
(1997, p.24) é como “crenca verdadeira justificada” Sob esta perspectiva, os autores
estabelecem que, para que um individuo tenha conhecimento de algo, é necessario
que este “algo” seja verdadeiro, que o individuo acredite nessa verdade (condigdo
de crencga) mediante uma justificativa (condicao de justificacdo).

Com relacao a tipologia do conhecimento, Nonaka e Takeuchi (1997, p.7-8)
realizam uma abordagem em dois tipos de conhecimentos: o conhecimento tacito e
o conhecimento explicito. O conhecimento tacito é o conhecimento pessoal, de dificil
formalizagdao e comunicacgao, sendo constituido do know-how subjetivo, dos insights
e intuicdes que uma pessoa tem apdés estar imersa em uma atividade por um longo
periodo de tempo. O conhecimento explicito, no entanto, € o conhecimento formal,
de facil transmissao entre os individuos, e que pode ser codificado por meio de
formulas matematicas, regras e especificagdes, entre outras formas.

Com relacéo a gestdo do conhecimento, Tarapanoff (2006, p.28) a conceitua
como sendo “uma disciplina que trabalha sistematicamente a informacgdo e o
conhecimento visando o aumento da capacidade de resposta da empresa ao meio
ambiente com inovagdo e competéncia, desenvolvendo a eficacia e o conhecimento
corporativo”.

Em outra conceituacdo, os autores Davenport e Prusak (1998) estabelecem
que a Gestdo do Conhecimento empresarial envolve a geragéo, o armazenamento e
a transferéncia do conhecimento nas organizacoes, que pode estar disponivel tanto
na forma explicita (registrado e estruturado em algum suporte de informacéo),
quanto na forma tacita (ndo-estruturado e concentrado nas pessoas).

Com uma abordagerﬁ mais voltada para a administracédo estratégica, Miranda
(2006, p.158) evidencia que a Gestdo do Conhecimento estratégico é:

O processo de criagdo, captura, assimilacao, e disseminagao do
conhecimento organizacional, sendo formado por informacgbes
estratégicas e de acompanhamento, bem como pela intuicdo de
estrategistas e decisores nos processos de formulagdo e deciséo
estratégicas.
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Ainda com relagdo a maneira como as empresas vém utilizando a Gestao do
Conhecimento, Von Krogh e outros (2001, p.40) observam que o objetivo da Gestao
do Conhecimento tem sido “estimular os profissionais a fazer um excelente trabalho
e, ao mesmo tempo, captar o conhecimento de cada um para converté-lo em aigo
que a empresa possa utilizar”.

E importante ressaltar ainda as preocupacées a que responde a Gestao do
Conhecimento. De acordo com Robredo (2006, p.303), as preocupagbes mais
concretas sao as seguintes:

a) facilitacdo dos intercAmbios entre atores ou agentes situados em pontos

diferentes e com responsabilidades diversas;

b) localizagao rapida da informacéo apropriada;

c) rastreamento do conhecimento de todas as pessoas envolvidas;

d) clarificagéo das responsabilidades e tarefas de cada um dos atores ou

agentes envolvidos no processo.

Apos a abordagem das principais preocupacgdes inerentes, Robredo (2006,
p.24) conclui que a Gestdo do Conhecimento consiste em criar um fluxo otimizado
dos conhecimentos, alimentado de forma ciclica por todos os atores da empresa. A
gestdo otimizada desses fluxos, segundo o autor, apdia-se nas metodologias e
tecnologias da informagcao e da comunicagdo, apropriadas a Gestdo do

Conhecimento.

3.3 INFOMETRIA

A Infometria € um campo de estudos importante de ser compreendido para
este trabalho, pois fornece subsidios para se aplicar nha metodologia proposta e
alcancar os resultados esperados.

A primeira definigdo para este termo, de acordo com o estudo de Wormel, &
de que “a infometria € um subcampo emergente da ciéncia da informagao, baseada
na combinacio de técnicas avangadas de recuperacao da informacdo com estudos
quantitativos dos fluxos da informagao” (1998, p.210).

Entre os cientistas da informacédo da Europa e Estados Unidos, a infometria &

considerada um campo geral de estudos que inclui a bibliometria e a cienciometria.
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De acordo com Tague-Sutcliffe (1992, p.1), essas trés areas podem ser assim
definidas e delimitadas:

a) Bibliometria: € o estudo dos aspectos quantitativos da informacao
registrada, seja em sua produgao, disseminacao e utilizagdo. Desenvolve modelos
matematicos e padrées para as devidas medi¢des, sendo os resultados utilizados
para elaborar previsdes e apoiar tomadas de deciséo;

b) Cienciometria: é o estudo dos aspectos quantitativos da ciéncia enquanto
sendo uma disciplina, atividade econdmica, area ou estudo. Envolve estudos
quantitativos das atividades cientificas, sobrepondo-se assim a bibliometria;

c) Infometria: € o estudo dos aspectos quantitativos da informagdo em
qualquer formato e grupo social. Dessa forma, a infometria pode incorporar, utilizar e

ampliar varios estudos que estao fora dos limites da bibliometria e da cienciometria.

No estudo realizado por Macias-Chapula (1998) acerca do papel da infometria
e da cienciometria e a sua perspectiva nacional e internacional, o autor menciona
que o escopo da infometria é pratico e tedrico, sendo o desenvolvimento de modelos
matematicos e a determinacdo de medidas para o fenémeno estudados as duas
principais prioridades. Além disso, segundo o autor, esses modelos “oferecem uma
base pratica para a tomada de decisdes, e seu valor estd na sua capacidade de
sintetizar, em poucos pardmetros, as caracteristicas de muitos grupos de dados:
formato completo, concentracdo, difusdo e mudanga através do tempo” (MACIAS-
CHAPULA, 1998, p.135).

34 A ADMINISTRAGAO POR PROJETOS

A administragcdao por projetos consiste em identificar problemas da
organizacdo como passiveis de serem resolvidos como se fossem projetos,
podendo empregar, assim, todas as ferramentas e processos desenvolvidos e
de eficiencia comprovada em projetos de extrema complexidade. A
administracdo por projetos é aplicada extensivamente em todos os tipos de
organizagoes, inclusive naquelas nao voltadas para projetos. Com os excelentes
resultados e com o conseqliente aprendizado das organizagdes em gerenciar

projetos, esta abordagem foi estendida a quase todos os tipos de trabalho da
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organizacdo. Mesmo as organizagdes cujas atividades principais sao projetos,
vém estendendo sua aplicagdo até para as operacdes correntes de natureza
técnica e administrativa (VALERIANO, 2002, p. 92).

As empresas que empregam a administracao por projetos usualmente tém
em seus planos um grande nimero de pequenos projetos em varios estagios de
execucao e localizados em todos os niveis da organizacao. Na maior parte das
vezes, compartilhando - e por que ndo disputando - os mesmos recursos, esta
populacdo de projetos necessita de uma estrutura de apoio e de coordenac¢ao, a
fim de que possa proporcionar os resultados esperados, em vez de gerar o caos
e tumultuar toda a organizacdo. Para cumprir estas fungdes extremamente
imprescindiveis e muitas outras de alta importancia, vem sendo desenvolvido e
praticado, ha tempos, um conceito conhecido como escritério de projetos
(VALERIANO, 2002, p. 92).

Cada problema levantado deve ser precisamente identificado, isto &, indo
a causa dos sintomas e dos sinais observados, para ser entdao equacionado e
resolvido por meio de um projeto. Desde que possam ser distinguidos
segmentos de qualquer tipo de trabalho (operacional, técnico,
administrativo/gerencial etc.) com as caracteristicas de projeto, a abordagem
pode ser empregada. Para isso, segundo Valeriano (2002, p. 94) é necessario
dividir o trabalho em menores unidades, nas quais seja possivel:

» definir o objetivo a atingir;

o fixar o escopo do projeto;

o estabelecer os prazos limites a serem atingidos;

e determinar os cusfos aceitaveis e;

e levantar as necessidades e expectativas das partes interessadas.

Em linhas gerais, designa-se o gerente de projeto e parte-se para suas
fases caracteristicas que sdo a iniciagdo, em que uma organizagdo compromete-
se a assumir o projeto e prosseguir com a fase seguinte; planejamento, que
consiste no delineamento do projeto, estimando o que fazer, como, por quem,
por quanto, em quanto tempo, como aceitar o produto etc. e na organizagéo da
equipe, para iniciar a execugdo do projeto, com vistas a obtengéo do resultado
desejado, simultaneamente com o controle, que vem a ser o ajustamento da

execucdo com o planejado, até chegar ao encerramento, quando o produto €
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aceito e entregue e todos os recursos do projeto sdo desmobilizados, inclusive sua
equipe (VALERIANO, 2002, p. 93-94).

O emprego da administracao por projetos & recomendado quando ha:

e complexidade do problema;

e incerteza sobre a condugao dos trabalhos e a obtencao de solugao;

e envolvimento de varios departamentos/disciplinas/especializagbes

e/ou outras organizacgdes; e

e restricbes de prazos e custos a considerar.

Ao ser progressivamente aplicado na geréncia estratégica, nas mudancas
organizacionais, na implantagdo de inumeros processos e métodos
administrativos e operacionais, o gerenciamento de projeto foi, cada vez mais,
imergindo nos assuntos da organizacdo, como parte natural do dia-a-dia
(VALERIANO, 2002, p. 94).

As razdes da crescente ado¢ao da administragao por projetos esta no fato
de que ela focaliza os resultados, permite eficiente emprego dos recursos, faz
uso de equipes multidisciplinares e promove salutar envolvimento e
desenvolvimento profissional de todos os participantes (VALERIANO, 2002, p.
94).

Com o crescimento da administracdo por projetos, naquelas empresas
que se defrontam com grande numero destes, seus Orgaos internos mais
parecem um grande plantel ou um pool de especialistas, trabalhando em varios
projetos simultaneamente, em uma salutar via de duas maos, e que, enquanto
empregam a maior parte de seu tempo nos servicos de sua especializagdo ou
de suas habilidades, adquirem experiéncia e crescem profissionalmente por
meio da aplicacao de seus atributos pessoais na mais variada gama de
problemas, com a riqueza dos contatos profissionais multidisciplinares
(VALERIANO, 2002, p. 94).

3.4.1 Implantacdo da Administragdo por Projetos
Parece oObvio, pelas exposicoes feitas, que a implantacdo da

administracdo por projetos nao € trivial, necessitando de algumas atencdes, de

maior ou menor monta, dependendo da experiéncia de cada organizagdo em
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tratar com projetos. Evidentemente, para aquelas nao voltadas para projetos, o
esforco sera maior e demandara maior tempo para adotar a abordagem por
projetos para que elas absorvam progressivamente a cultura dos trabalhos em
equipes multidisciplinares, e para que a descentralizacdo seja compreendida e
praticada, seguida da participacdo nos processos decisérios, da
potencializacdo, das equipes autodirigidas e do gerenciamento simultaneo
(VALERIANO, 2002, p. 95).

Evidentemente, quanto mais "funcional" ou "departamental" for a cultura
da organizagdo, maior lapso de tempo podera ser exigido. Para aquelas
dedicadas preferencialmente a projetos, o caminho sera mais curto e suave.
Mas, assim mesmo, & necessario praticar o moderno gerenciamento de projetos

e implantar um eficiente escritorio de projetos.

3.4.2 Topicos Basicos

O plano geral da organizacao deve conter os projefos e as operagbes
correntes. Ele deve incluir, ainda que em outras versbées, como as dos planos
trienais, qiiinglienais, decenais etc., ndo sé os projetos em andamento, mas também
aqueles planejados para iniciar em horizonte proximo ou longinquo. Ele decorre do
estabelecimento das estratégias e constitui a conseqiiente operacionalizacdo do
plano estratégico (VALERIANO, 2002, p. 96).

Ao selecionar os projetos para organizar o plano operacional, somente serao
considerados aqueles que contribuirem para os objetivos da organizagdo. Sem esta
condicdo, um projeto serd simplesmente descartado. A priorizagdo deve ter como
parametro fundamental o de privilegiar o projeto que maior valor agregar a
organizacédo e as partes interessadas. Em condi¢des de duvidas e de choques de
interesses, sera priorizado aquele que melhor satisfizer o cliente (VALERIANO,
2002, p. 96).

A priorizacdo deve ser realista, e, portanto, devera levar em conta a
disponibilidade de recursos. A administracdo precisa ter perfeito acompanhamento
da interacdo dos trabalhos nos projetos com os das operagbes correntes. Isto
pressupde a disponibilidade de um eficiente sistema de informagbes gerenciais
(VALERIANO, 2002, p. 96).
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A organizagéo, a medida que vai evoluindo na implantagdo da administracao
por projetos e do moderno gerenciamento de projetos, deve organizar um Manual de
Gerenciamento de Projeto que deve ser mantido constantemente atualizado, por
meio de revisdes, correcées e introducdo de novos assuntos, decorrentes do
progresso observado (VALERIANO, 2002, p. 100).

Valeriano (2002, p. 100) destaca alguns aspectos importantes que devem ser
observados quanto aos objetivos e contetido de um Manual de Gerenciamento de
Projeto.

Os principais objetivos sdo:

» Ser um instrumento de referéncia para os administradores da organizagao,

para os gerentes de projeto e 0s membros das equipes de projeto;
> Estabelecer as metodologias de planejamento e controle de projeto,
unificando procedimentos, sem ser uma camisa de forca que cerceie a
imaginacdo e a criatividade; e

> Estabelecer uma terminologia da organizagdo, sem se constituir em um
“dialeto” perante a comunidade externa.

Como sugestdes para o conteudo, os seguintes topicos devem ser tratados
com a necessaria e suficiente extensao:

> Breve descricdo da organizagéo: missao, politicas, objetivos e estratégias;

estrutura e funcionamento; resumo do plano da gestdo da qualidade e do
plano da gestdao ambiental etc.:

> Principais agentes da administracdo e meios de contato/comunicagtes

etc,;

> Metodologias e procedimentos para organizagdo, desenvolvimento e

funcionamento de equipes;

> Metodologias e procedimentos para cada fase do projeto e das revisdes

do projeto;

> Principais recursos: capacidades, competéncias essenciais, softwares,

recursos materiais, recursos humanos, etc.:

> Formularios, modelos de tabelas, de memorando, de relatérios, etc. e suas

instrucées;

» Comunicagdes no projeto: geragéo de informacdes, tratamento, circulagao,

sigilo, etc.;
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> Sistema de informagdes gerenciais da organizagdo: sua descricéo,
funcionamento, etc.;

» O escritorio de projetos: organizagdo, atribuicées, funcionamento,
utilizacao etc.

Cada item a ser introduzido ou modificado deve ser ensaiado e avaliado, seja

em uma simulagdo ou em um projeto piloto real, em alguma area em execucéo.

3.4.3 O Elemento Humano

A adocdo e a implantac@o da administragdo por projetos deve ser precedida
ou acompanhada do necessario treinamento do pessoal. Devera haver uma
progressiva familiarizagdo no trato com pessoas de especializacdo diversas, com
experiéncias diferentes e enfoques particulares. Devera haver também uma
linguagem unica e nao dialetos que levem a interpretagées ou desentendimentos
perigosos (VALERIANO, 2002, p. 105).

O treinamento das equipes em gerenciamento de projetos pode ser feito just-
in-time, expondo os membros das equipes aos temas, a medida que a abordagem
for sendo implantada. Ele é proporcionado junto com programas de implantagées,
mudancgas ou outros esfor¢cos da organizagéo que envolvem novos conhecimentos,
novos processos, novas habilidades ou expansao dos atributos ja existentes. Estes
tipos de treinamento, bastante eficazes, devem ser sincronizados com os processos
de mudancgas e de implantagdes, exigindo alto nivel de interacao dos participantes e
excelentes meios de comunicacdo (VALERIANO, 2002, p. 105).

E de fundamental importancia que os treinamentos sejam sincronizados e
adequados ao estagio de conhecimentos e experiéncias da organizagdo: a
organizacdo e seu ambiente, trabalho em equipes, descentralizagao,
potencializagdo, processos gerenciais, sistema de informagdes gerenciais,
softwares, implantagdo ou estagio de funcionamento do escritério de projetos,
sistema da qualidade na organizacao, etc. (VALERIANO, 2002, p. 107).
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3.4.4 Escritdrio de Projetos

As organizagbes que adotam a administragdo por projetos chegam a ter
dezenas de projetos simultaneamente. Fica evidente que, para conduzir elevado
nimero de projetos, de varias naturezas, em diversos estagios de seus ciclos de
vida, a organizagcao responsavel necessita de um instrumento de coordenacao, o
escritério de projetos.

Para desempenhar suas fungées, o escritorio de projetos exerce varias
atribuicées, de acordo com a organizagdo a que serve e com a natureza,
quantidade e grau de complexidade dos projetos. As atribuicdes mais
caracteristicas sdo relacionadas a seguir, mostradas em conjuntos tipicos dos
estagios de evolugdo por que passam os escritérios (VALERIANO, 2002, p.
109).

Estagios iniciais:

> prestacgéo de servigos de controle de prazos e custos:

> elaboragéo de relatérios multiprojetos e interdepartamentais;

> treinamento em aspectos especificos de gerenciamento de projeto;

> ligagbes com os gerentes departamentais e, em especial, com os

gerentes de recursos empresariais;

> melhoria continua de processos de gerenciamento de projeto; e

> levantamento e arquivo de "licdes aprendidas".

Nos estagios intermediéribs, mantém-se os anteriores e mais:

> arquivo do histérico de projetos;

> administragédo dos processos de gerenciamento de projeto;

> consultoria interna sobre gerenciamento de projeto;

» desenvolvimento e aperfeicoamento de métodos e padrées; e

»> apoio a reunides de avaliagées e revisées de projetos.

Estagios avangados e de acordo com o nivel de autoridade atribuido, os
anteriores e mais:

> andlise e aprovacdo de propostas de projetos segundo objetivos

estratégicos da organizacao e critérios complementares;

> distribuicdo de recursos de acordo com prioridades estabelecidas;

\4

identificag&o de conflitos e recomendagées para solucio;

> reviséo critica e avaliagao de projetos; e
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> atuacao externa com foco nos clientes e patrocinadores.

Em um caso especial, com a mais elevada autoridade atribuida:

> celeiro de gerentes de projeto, tratando de sua formagéo, treinamento
e plano de carreira; e

> geréncia direta dos projetos da organizagao.

A medida que o escritério de projetos for evoluindo e acumulando
experiéncia, seus beneficios vdo se tornando cada vez mais valiosos para a
organizacao. Dentre eles, ressaltam-se:

> maior alinhamento dos projetos com os objetivos da organizacéo;

> maior profissionalismo da geréncia de projeto;

> maior produtividade das equipes de projeto;

> maior racionalidade na distribuicdo de recursos;

» criagao, desenvolvimento e aperfeicoamento de métodos e padroes de

gerenciamento;

» uniformidade de tratamento perante as partes interessadas, sejam as

da propria organizagcao, sejam as externas, notadamente clientes e
patrocinadores.

> criacao e expansao da cultura de projetos na organizacao; e

> decorrente utilizagdo como importante parte de um sistema de

informacodes estratégicas.

O dltimo dos beneficios citados no subitem anterior € de importancia
fundamental, pois, para muitos, o escritério de projetos constitui-se em
significativa parte de um sistema de informacdes estratégicas de abrangéncia
empresarial. Para desempenhar bem suas fungbes, o escritério de projetos
precisa dispor de um sistema de comunicacgdes agil e ao mesmo tempo
abrangente, pelo qual fluem informacdes vitais para a organizagdo. Estas
informacdes dizem respeito ndo somente a intimidade da organizacdo, mas
também ao ambiente externo do qual ela faz parte e delas podem ser inferidas
as fraquezas e as forcas da organizacdo, bem como as oportunidades e
ameacas do ambiente (VALERIANO, 2002, p. 110).

De fato, o escritorio de projetos busca, processa e armazena dados e

informacodes de todas as partes interessadas nos projetos: a alta administragao,
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os gerentes, empregados e colaboradores da organizacéo; os fornecedores; o
governo e sua politica; clientes e concorrentes; patrocinadores, financiadores
etc. O acervo de dados histéricos sobre projetos, tanto de carater interno como
externo, completa as informagoes "em tempo real" manipuladas no dia-a-dia dos
projetos. Evidentemente, devera haver um sistema de seguranca que permitira o
acesso as informagdes ou a suas partes apenas as pessoas autorizadas
(VALERIANO, 2002, p. 110).

Estas informagdes obtidas, sob a optica de projetos, devem ser
completadas pelas colhidas junto a clientes, distribuidores, servicos de apoio
pés-venda etc. que avaliam o produto e servicos associados quando em
operagao. Estes fatos devem ser levados em conta no planejamento, na
implantacao e implementagéo do escritério de projetos (VALERIANO, 2002, p.
110).

Instalagdo de um Escritério de Projetos

Até atingir sua maturidade, um escritério de projetos passara por quatro
fases (VALERIANO, 2002, p. 111):

> projeto;

» implantacao;

> implementacao; e

>

melhoria continua.

Projeto

A instalagéo de um escritorio de projetos deve ser objeto de um projeto
especifico. E de importancia capital que seja feita uma correta e oportuna
designagdo do gerente deste projeto e ele podera ser, ou néo, o futuro
responsavel pela operagdo do escritério de projetos. Ele deve estar a frente do
projeto desde as fases iniciais e seu perfil € o de um competente e respeitado
gerente de projeto sénior. O conhecimento da organizacdo &, em particular, de
grande valia, mas isto ndo deve trazer junto os vieses que uma vivéncia
localizada pode produzir.

Deve-se determinar qual a necessidade da organizacdo e como ela

pretende ou pode supri-las ao longo do tempo: quais as atribuicées iniciais do
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escritorio de projetos e quais aquelas deixadas para evolugdes futuras e para
quando. As partes interessadas nos projetos devem ser consideradas, em
especial, os clientes. Evidentemente, o valor ou o resultado esperado pela
organizacao deve ser confrontado com os custos.

Ao término do projeto devem estar definidos: objetivo, recursos para
operacao (humanos, fisicos, financeiros), estrutura e funcionamento do escritério
de projetos, treinamento (pessoal do escritorio, gerentes e equipes), prazos e

custos das fases seguintes.

Implantagéao

A obtencdo dos recursos necessarios, especialmente a formacdo da
equipe e a instalagao fisica do escritério de projetos, permitirdao dar inicio aos
trabalhos, com treinamentos seguidos de aplicagcdo em alguns projetos reais,
como piloto. Todo o esforgo e os resultados devem ser objetos de avaliagdes,

para corregdes e replanejamento, se necessario.

Implementacao

Depois de verificada a conformidade dos processos, dos meios materiais
e da equipe, passa-se a ampliar o alcance do escritorio de projetos,
abrangendo numero crescente de projetos, com todos os passos sendo

acompanhados e avaliados.

Melhoria continua

Uma vez atingido o objetivo, ou seja, quando conseguida a eficacia,
esforcos devem ser desenvolvidos em melhorar os processos, atualizar
softwares e meios de comunicacdo, reciclar a equipe e obter os melhores
resultados das licoes aprendidas. Em outras palavras, depois da eficacia,

buscar a eficiéncia, enfim.

Tipicamente, estas fases consumirdo um ou dois meses para o projeto,
seis meses a um ano para a implantagdo e mais um ou dois anos até a
implementacgéo total.

Deve-se considerar que um escritério de projetos, para ser implantado e

implementado, precisa de muito apoio, dedicacdo, compreensao e paciéncia,
"




45

especialmente porque produz pouco, no inicio, quando os conhecimentos e
experiéncias sao escassos, exatamente quando envolve elevados custos de
instalacdo e promove atritos e conflitos internos. Mas ultrapassados estes
problemas da infancia, o escritério de projetos podera cumprir seu papel até
gue o modelo se esgote e dele surjam outras solugdes, ndo se sabe quando
(VALERIANO, 2002, p. 112).

No periodo de projeto e implantacao, o escritério de projetos pode sofrer
combate interno porque algumas posi¢cées e posturas sao questionadas e a
necessidade de certa padronizacao limita algumas liberdades. Toda mudancga,
mesmo em perspectiva de realizacao, € olhada com desconfianga e geralmente
ndo conta com adesdes e apoios espontaneos. E necessaria muita divulgacao,
por meio de eficiente sistema de comunicacdes, para aglutinar com entusiasmo
pessoas em torno de fatos e soélidas expectativas e ndo deixa-las atemorizadas
com boatos e temores infundados (VALERIANO, 2002, p. 112).

Um dos aspectos essenciais do escritério de projetos é o das comunicacgoes.
Sera preciso dotar o escritério de projetos de um eficiente suporte de comunicacdes
com todos os projetos, com a organizagdo e com as partes interessadas. Este
sistema de comunicagdes deve estar baseado em um meio fisico adequado, seja
uma rede interna, uma extranet ou a internet, devendo especificar os participantes,
localizacbes, seus desempenhos e/ou necessidades, modalidades de interagdes etc.
Deverao ser previstos a freqiiéncia de reunides, os objetivos, os tipos de relatérios,
as distribuicées, retroalimentagdes etc. (VALERIANO, 2002, p. 116).

Ao se estabelecer a infra-estrutura das comunicagdes, convém aquilatar a
importancia deste assunto ao se considerar o escritério de projetos como parte de
um sistema de informagées estratégicas (VALERIANO, 2002, p. 116).
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4  APRESENTAGCAO E ANALISE DOS DADOS

No capitulo anterior foi realizada uma revisao da literatura atinente ao tema da
pesquisa, no qual foram evidenciados conceitos e esclarecimentos tedricos. Neste
capitulo, serdo apresentados o resultado dos dados pesquisados, bem como a

analise dos questionarios aplicados.

41 AQUISICOES REFERENTES A EXERCICIOS ANTERIORES

Serdo apresentados a seguir os graficos ilustrativos, referentes as aquisicoes
de coletes balisticos, armas de fogo (pistolas calibre .40) e viaturas policiais
militares, realizadas pela Diretoria de Apoio Logistico, nos exercicios orgamentarios
dos anos de 2004, 2005, 2006 e 2007, de forma a mensurar o quantitativo de
investimento anual nestes materiais, independentemente das fontes de recursos,

sendo que os dados completos constam em anexo ao presente trabalho.

0,00 m EXERCICIO 2004
B EXERCICIO 2005
O EXERCICIO 2006
O EXERCICIO 2007

1.975.591,91

2.615.535,52

665.295,10

GRAFICO 1 — AQUISICAO DE COLETES BALISTICOS, EM R$

Fonte: Diretoria de Apoio Logistico
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0 EXERCICIO 2004
@ EXERCICIO 2005
0 EXERCICIO 2006

o EXERCICIO 2007

| 4.286

1.130

GRAFICO 2 — QUANTIDADE DE COLETES ADQUIRIDOS
Fonte: Diretoria de Apoio Logistico

Percebe-se, da andlise dos Graficos 1 e 2, que houve maior investimento em
coletes de protegéo balistica no decorrer dos anos de 2004 e 2006, e investimento
nulo no decorrer do ano de 2007. No exercicio de 2004 houve o maior investimento
dentre os demonstrados, totalizando 4.236 (quatro mil, duzentos e trinta e seis)
unidades, a um valor total de R$ 2.615.535,00 (dois milhdes, seiscentos e quinze

mil, quinhentos e trinta e cinco reais).
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0,00 1.413.568,00 EXERCICIO 2004

m EXERCICIO 2005
0O EXERCICIO 2006
o EXERCICIO 2007

7.074.296,00

7.276.234,07

GRAFICO 3 — AQUISIGAO DE PISTOLAS .40, EM R$

Fonte: Diretoria de Apoio Logistico

0 832 EXERCICIO 2004
m EXERCICIO 2005

0 EXERCICIO 2006

o EXERCICIO 2007

3.879

GRAFICO 4 — QUANTIDADE DE PISTOLAS .40 ADQUIRIDAS

Fonte: Diretoria de Apoio Logistico
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Da analise dos Graficos 3 e 4, percebe-se que houve maior investimento em
Pistolas calibre .40 no decorrer dos anos de 2005 e 2006, e investimento nulo no
decorrer do ano de 2007. Houve praticamente o mesmo investimento nos exercicios
de 2005 e 2006, totalizando, em cada um destes, uma média de 3.900 (trés mil e
novecentos) unidades, a um valor total médio de R$ 7.200.000,00 (sete milhGes e

duzentos mil reais).

6.648.129,47 EXERCICIO 2004

16.271.423,00 @ EXERCICIO 2005

0 EXERCICIO 2006

O EXERCICIO 2007

32.629.341,86

20.006.299,76

GRAFICO 5 — AQUISICAO DE VIATURAS, EM R$

Fonte: Diretoria de Apoio Logistico
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229 EXERCICIO 2004
@ EXERCICIO 2005
O EXERCICIO 2006

0O EXERCICIO 2007

927

GRAFICO 6 — QUANTIDADE DE VIATURAS ADQUIRIDAS

Fonte: Diretoria de Apoio Logistico

Percebe-se, da analise dos Graficos 5 e 6, que houve maior investimento em
viaturas policiais militares no decorrer dos anos de 2005 e 2006, enquanto que o
menor investimento deu-se no ano de 2004. No exercicio de 2005 houve o maior
investimento dentre os demonstrados, totalizando 927 (novecentos e vinte e sete)
unidades, a um valor total de R$ 32.629.341,00 (trinta e dois milhdes, seiscentos e

vinte e nove mil, trezentos e quarenta e um reais).

4.2  ANALISE DOS QUESTIONARIOS

Os questionarios foram aplicados a oficiais da Diretoria de Apoio Logistico, a
oficiais da Diretoria de Finangas, ao Chefe da 42 Secado do EM e ao Chefe do Setor
de Compras da DAL, totalizando 25 (vinte e cinco) oficiais.

Os questionarios constavam de 03 (trés) perguntas do tipo fechado, com
respostas de sim/ndo, sendo que a terceira pergunta & complementada por um

comentario do oficial questionado.
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E NAO

GRAFICO 7 — CONHECIMENTO SOBRE A PREVISAO DE AQUISICAO DE
MATERIAL
Fonte: Pesquisa de Campo

A primeira pergunta questionou se o Oficial tem conhecimento sobre de que
forma e com base em que informagdo é realizada a previsdo de aquisicdo de
material permanente, de consumo e de servicos em beneficio da PMPR, e a
resposta que preponderou foi a negativa, ou seja, a grande maioria (76%) dos
oficiais ndo tém conhecimento das bases e informag¢des em que sdo decididas as

aquisicdes de materiais e servigos por parte da PMPR.
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SIM

m NAO

GRAFICO 8 - NECESSIDADE DA EXISTENCIA DE PROJETO ANTECEDENTE
A CADA AQUISICAO

Fonte: Pesquisa de Campo

O segundo questionamento quis saber do oficial se, baseado no
conhecimento técnico que possa agregar, seria correto afirmar que, para cada
aquisicdo constante do grafico orgamentario, deveria existir um projeto elaborado
pela PMPR demonstrando a necessidade, quantificagdo, qualificagdo, objetivos,
distribuicdo e projecédo de impacto caso resulte ou ndo em aquisicdo. Conforme
evidenciado no Grafico 8, a maioria (64%) acredita ser correto afirmar que deveria
existir este projeto antecendente a cada aquisi¢do, enquanto que os demais 36%
acreditam nao existir esta necessidade.

Percebe-se, analisando as respostas da segunda pergunta em comparagao
com a primeira, que os oficiais apenas “acreditam” existir um projeto visando as
aquisi¢des, pois primeiramente responderam que ndo sabem os fundamentos em
gue sdo alicercadas as aquisi¢oes, contradizendo, portanto, se soubessem da

existéncia real de um projeto diretor voltado as aquisi¢des por parte da PMPR.
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SIM

@ NAO

88%

GRAFICO 9 — REESTRUTURAGCAO DA DAL, COM BASE NA GESTAO DO
CONHECIMENTO E PRODUGAO DE PROJETOS

ANTECEDENTES AS AQUISICOES.
Fonte: Pesquisa de Campo

O terceiro questionamento avaliou se o Oficial acredita que uma
reestruturacdo de procedimentos de apoio logistico, com énfase a elaboragéo de
projetos, pode limitar a interferéncia politica, e se, com a gestao informatizada do
conhecimento das necessidades da PMPR, poder-se-ia aprimorar, techicamente, a
forma como se processam as previsdes de aquisicdo, por meio da analise e
producao de projetos para aquisi¢des futuras.

As respostas obtidas foram, em sua maioria (88%), no sentido de que os
oficiais acreditam que a reestruturacdo dos procedimentos da DAL possa trazer

beneficios a Policia Militar do Parana quanto as aquisigdes futuras.

A terceira questdo foi complementada, ainda, com um questionamento a
respeito de quais os possiveis beneficios que esta reestruturacdo poderia trazer a

Corporacao, tendo como respostas:
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“Sempre havera a interferéncia politica, sendo que tais instrumentos irdo

limitar e reduzir os efeitos maléficos da politica.”

“Maior nivel de acertos quanto a necessidade. Aquisicao e confeccdo dos
materiais realmente necessarios. Maior controle e melhor distribuicdo dos

materiais.”

“A elaboracdo de projetos é de suma importancia para poder prever a sua

aplicacgao futura. Devemos prever para prover no futuro.”

“Tais procedimentos permitem que os usuarios opinem sobre a qualidade

e efetividade das aquisi¢es realizadas pela DAL.”

“Otimizacdo dos recursos, com aplicagcdo racional dos meios e com a

gestao voltada para procedimentos praticos e técnicos.”
“Quando trabalhamos seriamente com recurso do Estado, através de
planos e metas, com o objetivo de podermos trabalhar decentemente e

com 0S meios necessarios.”

“Na visdo de senso comum, tenho a percep¢do que muitas praticas

logisticas prescindem de planejamento.”

“Nao acredito que reduza significativamente a interferéncia politica.”

“As reais necessidades policiais serdo atendidas sem a interferéncia

politica.”

“Para nao ocorrer o que existe na atualidade, com compras realizadas de

acordo com a “crise do momento”.

“E obvio que mesmo com a implementacdo do projeto a interferéncia

politica continuara existir, porém em menor grau.”
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> “Os beneficios seriam vistos de imediato, pois o atendimento as

necessidades da PMPR facilitariam o emprego da tropa.”

> “Surtiria efeitos positivos no levantamento e acompanhamento das
necessidades logisticas da Corporacao, sem interferéncias ou ingeréncias

externas.”

> “Planejando antecipadamente as interferéncias politicas diminuiriam,

apesar da dependéncia da liberacdo politica para o projeto orcamentario.”

Da analise das respostas acima transcritas, pode-se concluir que os oficiais
questionados demonstram preocupag¢ao com a ingeréncia politica nas aquisigoes e
contratacdes efetuadas pela PMPR, que nem sempre atendem a necessidade da
corporagao, mas as manobras politicas e eleitoreiras.

Apontam a importancia do tema, pois a real necessidade tem que prevalecer
no momento de decisdo de uma aquisicdo, de forma a proporcionar melhor
desempenho da atividade-fim.

Ressaltam ainda a importancia do planejamento, calcado em informacgoes

sérias e seguras, para as atividades de logistica.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

No capitulo anterior foram vistas a apresentacédo e analise dos dados, por
meio da representacao grafica do resultado do questionario, feito junto a Oficiais que
de alguma forma tém responsabilidades com assuntos financeiros e orgamentarios.

Este capitulo destina-se as consideracgdes finais, com as conclusdes a que o
autor chegou, apods todo o processo desenvolvido no trabalho, e ainda apresentacao
de sugestdes que possam vir a auxiliar na melhoria da reestruturagdo de
procedimentos da Diretoria de Apoio Logistico, particularmente no que se refere a
utilizacdo da gestdo do conhecimento na elaboracdo de projetos de aquisicdo de
bens materiais permanentes e de consumo, além de servigos, antecedentes as

licitagbes.

51 CONCLUSOES

Diante dos resultados obtidos das pesquisas efetuadas e analises de todas as
pecas que compéem este trabalho, pode-se afirmar que as licitagcées realizadas com
vistas a suprir as necessidades da Policia Militar do Parana na aquisicdo de bens de
consumo, bens permanentes, ou contratagdo de servigos, os quais permitem a
execucao se sua atividade-fim, ndo sao precedidas de planejamento (projetos)
baseado nos principios da Gestao do Conhecimento.

A reestruturacao de procedimentos da Diretoria de Apoio Logistico junto aos
processos licitatérios, aplicando os principios da Gestdo do Conhecimento como
base para a formulagdo de projetos podera trazer incontaveis beneficios a PMPR,
pois a Gestdao do Conhecimento propicia a organizacao uma perfeita e completa
atividade de informacdes, produzindo relatérios fidedignos. Dentro desta premissa,
pode-se afirmar que a Diretoria de Apoio Logistico, hoje, ndo possui conexao on-line
com setores afins, e nem mesmo com as Unidades Gestoras. A dindmica de coleta
de dados é manual, e muitas vezes falha, chegando mesmo a ser empirica a forma
de processamento das informacgdes.

O conhecimento organizacional desenvolve a percepgao da influéncia do
ambiente, permitindo o uso das informacgodes, e gerando novos conhecimentos, os

quais permitirdao tomadas de decisbes fundamentadas em bases sdlidas. A gestéo
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do conhecimento se constitui na conversdo do conhecimento tacito para o
conhecimento explicito, contribuindo assim para o compartilhamento do
conhecimento.

Outro fator de fundamental importancia para a reestruturagcdo de
procedimentos da DAL é a implantagdo da Administragdo por Projetos, que visa
utilizar as informacées obtidas através do principio da gestdo do conhecimento para
desenvolver os projetos de aquisicdo de bens ou servicos que devem anteceder as
licitacbes. A adocdo e a implantagdo da administracido por projetos devem ser
precedidas ou acompanhadas do necessario treinamento do pessoal.

O escritorio de projetos constitui-se em significativa parte de um sistema
de informacdes estratégicas de abrangéncia empresarial. Para desempenhar
bem suas fung¢des, o escritério de projetos precisa dispor de um sistema de
comunicacbes agil e ao mesmo tempo abrangente, pelo qual fluem informacées
vitais para a organizagao, devendo, portanto, aliar a gestdo do conhecimento
aos projetos.

Toda mudanga, mesmo em perspectiva de realizacdo, é olhada com
desconfianga e geralmente nao conta com adesodes e apoios espontaneos.

Da analise dos questionarios pode-se concluir que nem mesmo os oficiais
diretamente empenhados a logistica, orgamento e financas sabem identificar o modo
pelo qual sao definidos os processos de compras no ambito da Policia Militar,
ficando evidente que muitas vezes as decisdes sdo tomadas através de processos
empiricos de conhecimento.

Ainda da analise feita dos quéstionérios, pode-se concluir que os oficiais
questionados sao a favor de uma reestruturacdo de procedimentos na DAL, que
melhore o nivel das informagodes coletadas.

Desta forma, propicia a confecgcao de projetos sedimentados em informacgdes
idéneas e sérias, que levardo a tomada de decisédo acertada, acarretando com isto o
bom emprego dos recursos publicos direcionados a Corporacdo, e desta forma
propiciando melhoria nas condigdes de trabalho em todos os niveis da PMPR, e

melhorando a imagem da instituicdo perante a opinido publica.
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52 SUGESTOES

Como sugestdes, resultantes das conclusbes a que se chegou no
desenvolvimento do presente trabalho técnico-cientifico, se pode relacionar algumas

acoes:

> Reestruturar os procedimentos da Diretoria de Apoio Logistico, de forma a
dotar a Diretoria de mecanismos de informac¢des confiaveis, de modo gue possa, por
meio de projetos elaborados com base nestas informacgdes, tomar decisdes
acertadas a respeito da aquisicdo de materiais ou servicos por meio de licitagdo, em
conformidade com os preceitos legais, propiciando o emprego racional e inteligente
dos recursos publicos, possibilitando a corporacdo melhorar sua imagem junto ao
publico interno e externo.

Para que a reestruturacado seja possivel, outras providéncias terdo que ser

tomadas:

e Estabelecer canais de informacgdes eficientes, com base na gestdao do
conhecimento, amplamente discutido neste trabalho, de forma a permitir
um acompanhamento em tempo real “just-in-time” das mudancas do
cenario externo, e das reais necessidades apresentadas pelas Unidades
Gestoras, possibilitando, deste modo, que os dados utilizados na
confeccao dos projetos de aquisicdo de materiais e servigos tenham
embasamento sdélido e real, saindo do empirismo dominante até entao;

o Reestruturar fisicamente a DAL, criando em seu organograma uma Secéao
de Projetos, a qual tera a incumbéncia de coletar as informagdes do
ambiente externo, e elaborar projetos, dentro dos critérios de prioridades e
necessidades detectadas pelas informagées coletadas, e ap6s discussao
e deliberacdo de seus membros, em consonancia com os objetivos
priorizados pelo Comando Geral da PMPR em razdo dos recursos
disponiveis.

e Implantar o Escritério de Projetos, que sera o espaco fisico em que a
Secao de Projetos ficara alocada, seguindo para isto os preceitos

amplamente detalhados no item 3.4.4 do presente trabalho;
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Escolher um gerente de projetos que esteja devidamente qualificado para

a fungao, e treinar e qualificar os demais integrantes da secao.

No desenvolvimento do projeto, algumas informagbes sao cruciais para que

possibilitem uma acertada tomada de decisdo. Dentre outras informacgdes possiveis,

se pode elencar:

E

Quais sdo as informacdes técnicas existentes e que demonstrem a
necessidade da aquisicdo pretendida?

Quais foram os critérios adotados para o estabelecimento de prioridades e
quantificacdo das necessidades apontadas pelo projeto inicialmente
submetido a aprovacao?

Quais sao os setores da PMPR beneficiados com a pretensa aquisigdo e
quais os reflexos positivos que se espera depois de concluido o processo?
Quais sao os reflexos negativos decorrentes da nao aquisicao junto ao
escalao subordinado e ao alto escalao da PMPR e do Estado?

Quais sdo os recursos que devem ser aplicados para cada aquisigao?
Qual o montante de recursos disponiveis por fonte de recurso e, baseado
especificamente nos projetos encaminhados, quem arcara de maneira
individualizada (fonte de recurso) com as despesas durante a execugao do

grafico orgamentario anual?

importante ressaltar que cabe também a Secdo de Projetos, o

acompanhamento do pés-compra, ou seja, colher informacdes a respeito da

satisfacdo das Organizagdes Policiais Militares e da Corporacdao como um todo, com

as aquisicoes efetuadas, e se estdo realmente suprindo as necessidades mais

prementes.

Para este acompanhamento, pode-se utilizar um relatério de controle interno,
o qual devera conter (Modelo no APENDICE 2):

1) Avaliagao das metas propostas no projeto inicial;

2) Avaliacdo da quantidade e qualidade do material adquirido;

3) Avaliacao da forma de distribuicdo aplicada;

4) Avaliagdo do impacto na atividade em que o material serd aplicado junto

as OPM da PMPR;
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5) Avaliacdo do impacto na atividade em que o material seria aplicado (em

caso da nao aquisi¢ao por motivos diversos);

6) ANEXOS:
e Levantamento fotografico dos materiais adquiridos;
e (Copia do termo de exame e recebimento de materiais;
« Copia das notas fiscais;
e Cobpia de pareceres técnicos de aprovacdo de amostras;
e Coépia da nota de empenho com o recebido da empresa, para avaliagao
e analise do prazo de entrega;

¢ QOutros documentos achados necessarios.

Nao resta duvida que a reestruturacdo de procedimentos da Diretoria de
Apoio Logistico trara transparéncia e confianca a Corporacao, haja vista que os
recursos publicos devem ser revertidos em beneficio a populagdo, que com seus
impostos contribuem para o bem comum, finalidade basica de qualquer érgao
estatal.

Em uma época em que vé-se tanto descaso com o bem publico, cabe aos
gestores da administracdo publica racionalizar suas despesas, resgatando deste
modo a confianca de seus clientes, tratando com zelo, respeito e responsabilidade

aquilo que a todos pertence.
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APENDICE 1 ~ MODELO DE QUESTIONARIO

TEMA: REESTRUTURACAO DE PROCEDIMENTOS DE APOIO
LOGISTICO: COM ENFASE A ELABORACAO DE PROJETOS.

Questionario

1) Vocé tem conhecimento sobre de que forma, e com base em que informacéo é
realizada a previsdo de aquisicido de material permanente, de consumo e de
servicos em beneficio da PMPR?

e SIM ( )
e NAO ( )

2) Baseado no conhecimento técnico que possa agregar, seria correto afirmar que
para cada aquisicao, constante do grafico orgcamentario deveria existir um projeto
elaborado pela PMPR que demonstre a necessidade, quantificacdo, qualificagao,

objetivos, distribuicdo e projecédo de impacto caso resulte ou ndo em aquisicao?
e SIM ( )
e NAO ( )

3) Vocé acredita que uma reestruturacao de procedimentos de apoio logistico: com
énfase na elaboracdo de projetos, pode limitar a interferéncia politica, e com a
gestdo informatizada do conhecimento das necessidades da PMPR, poderiamos
aprimorar, tecnicamente, a forma com se processam as previsées de aquisi¢ado,
através da analise e producao de projetos para aquisi¢cbes futuras? Comente os

possiveis beneficios.
e SIM ( )

« NAO ¢ )
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APENDICE 2 - MODELO DE RELATORIO DE CONTROLE INTERNO

Modelo de Relatério de Controle Interno

1) AVALIACAO DAS METAS PROPOSTAS NO PROJETO INICIAL.

2) AVALIAGAO DA QUANTIDADE E QUALIDADE DO MATERIAL ADQUIRIDO.

3) AVALIACAO DA FORMA DE DISTRIBUICAO APLICADA.

4) AVALIACAO DO IMPACTO NA ATIVIDADE EM QUE O MATERIAL SERA
APLICADO JUNTO AS OPM DA PMPR

5) AVALIACAO DO IMPACTO NA ATIVIDADE EM QUE O MATERIAL SERIA
APLICADO (EM CASO DA NAO AQUISIGAO POR MOTIVOS DIVERSOS).

6) ANEXOS:

LEVANTAMENTO FOTOGRAFICO DOS MATERIAIS ADQUIRIDOS.
COPIA DO TERMO DE EXAME E RECEBIMENTO DE MATERIAIS.
COPIA DAS NOTAS FISCAIS.

COPIA DE PARECERES TECNICOS DE APROVACAO DE
AMOSTRAS.

COPIA DA NOTA DE EMPENHO COM O RECEBIDO DA EMPRESA,
PARA AVALIACAO E ANALISE DO PRAZO DE ENTREGA.

OUTROS DOCUMENTOS ACHADOS NECESSARIOS.
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AQUISIGOES DE COLETES BALISTICOS, PISTOLAS .40 E VIATURAS POLICIAIS
MILITARES NOS EXERCICIOS DE 2004.

Fonte: Diretoria de Apoio Logistico

AQUISICOES — 2004

AQUISCOES DE COLETES

COLETES FONTE R$/U Q1D R$/T
GLAGIO SENASP/178 529,89 146 77.363,94
TAURUS FUMPM 612,77 736 444.871,02
TAURUS FUMPM 470,31 400 188.124,00
GLAGIO FUMPM 529,76 021 11.124,96
GLAGIO FUNRESTRAN 640,25 2.581 1.652.485,25
TAURUS FUNRESTRAN 635,00 100 63.500,00
TAURUS FUNRESTRAN 614,90 161 98.998,90
TAURUS FUNRESTRAN 565,57 122 68.999,54
GLAGIO FUNRESTRAN 529,89 019 10.067,91
T 0O T A L 4.286 2.6156.535,52

AQUISICAO DE ARMAS

ARMA FONTE R$/U QTD R$/T
PISTOLA .40 SENASP/150 1.699,00 726 1.233.474,00
PISTOLA .40 FUNRESTRAN 1.699,00 106 180.094,00
T 0 T A L 832 1.413.568,00

AQUISICAO DE VEICULOS

VEICULOS FONTE R$/U QTD R$/T
FRONTIER SENASP/150 71.571,42 037 2.648.142,54
FRONTIER SENASP/150 67.857,14 007 474.999,00
XT /225 SENASP/150 11.900,00 051 606.900,00
ONIBUS SENASP/150 97.980,00 006 587.880,00
XT/225 SENASP/178 11.900,00 052 618.800,00
XT /225 SENASP/178 13.966,00 038 530.708,00
PALIO WEEKEN FUMPM 33.789.47 019 641.999,93
XT /225 FUMPM 11.900,00 012 142.800,00
PARATI FUNRESTRAN 39.000,00 005 195.000,00
ONIBUS FUNRESTRAN 100.450,00 002 200.900,00
T 0 T A L 229 6.648.129,47
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AQUISICOES DE COLETES BALISTICOS, PISTOLAS .40 E VIATURAS POLICIAIS
MILITARES NOS EXERCICIOS DE 2005.

Fonte: Diretoria de Apoio Logistico

AQUISICOES - 2005

AQUISGOES DE COLETES
COLETES FONTE R$/U Q1D R$/T
TAURUS FUMPM 592,85 350 207.497,50
BRANDALIZE FUNRETRAN 586,92 780 457.797,60
T 9] T A L 1.130 665.295,10
AQUISICAD DE ARMAS
ARMA FONTE R$/U Q1D R$/T
PISTOLA .40 FUNRESTRAN 1.824,41 727 1.326.346,07
PISTOLA .40 TESOURO 1.824,00 3.262 5.949.888,00
T o T A L 3.989 7.276.234,07
AQUISICAO DE VEICULOS

VEICULOS FONTE R$/U QTD R$/T

PARATI SENASP/110 35.000,00 005 175.000,00
PARATI FUMPM 37.700,00 018 678.600,00
PARATI FUMPM 36.600,00 060 2.196.000,00
FRONTIER FUMPM 69.250,00 002 138.500,00
SCENIC FUMPM 41.000,00 002 82.000,00
GOL /1.0 FUMPM 26.000,00 082 2.132.000,00
KANGOO FUMPM 35.453,60 100 3.545.360,00
BLAZER FUMPM 53.644,00 011 580.084,00
XT /225 FUMPM 11.937,73 043 513.322,39
PARATI FUNRESTRAN 32.500,00 031 1.007.500,00
600CC FUNRESTRAN 32.523,52 018 585.423,36
GUINCHO DETRAN 124.921,73 023 2.874.349,79
PARATI DETRAN 35.899,47 076 2,728.359,72
XT /225 SENASP 14.530,00 071 1.031.630,00
PARATI SENASP 37.700,00 022 829.400,00
PARATI TESOQURO 34.691,90 314 10.893.256,60
BLAZER TESOURO 53.644,00 049 2.628.556,00
T 0 T A L 927 32.629.341,86
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AQUISICOES DE COLETES BALISTICOS, PISTOLAS .40 E VIATURAS POLICIAIS
MILITARES NOS EXERCICIOS DE 2006.

Fonte: Diretoria de Apoio Logistico

AQUISICOES - 2006

AQUISCOES DE COLETES
COLETES FONTE R$/U QTD R$/T
INBRA SENASP/133 575,83 333 191.751,39
INBRA FUMPM 575,83 083 47.793,89
INBRA DETRAN 575,83 799 460.088,17
INBRA FUNRESTRAN 575,83 962 553.948,46
TAURUS FUNRESTRAN 615,00 | 1.174 722.010,00
T o] T A L 3.351 1.975.591,91
AQUISIGAO DE ARMAS
ARMA FONTE R$/U QTD R$/T
PISTOLA .40 SENASP/133 1.824,00 081 147.744,00
PISTOLA .40 FUMPM 1.824,00 042 76.608,00
PISTOLA .40 DETRAN 1.824,00 500 912.000,00
PISTOLA .40 FUNRESTRAN 1.824,00 1.406 2.564.544,00
PISTOLA .40 FUNRESTRAN 1.824,00 1.850 3.374.400,00
T 0 T A L 3.879 7.074.296,00
AQUISICAO DE VEICULOS

VEICULOS FONTE R$/U Q1D R$/T

MASTER FUMPM 87.981,81 013 1.143.763,53
PARATI FUMPM 32.106,00 025 802.650,00
XR /250 FUMPM 11.972,47 044 526.788,68
GOL/1.6 FuMPM 22.000,00 008 176.000,00
MASTER FUMPM 82.850,00 002 165.700,00
ONIBUS FUMPM 112.755,56 002 225.511,12
XTERRA FUMPM 79.950,00 012 959.400,00
CAMINHAO FUMPM 240.750,00 001 240.750,00
CAMINHAO FUMPM 156.840,00 001 156.840,00
PARATI DETRAN 30.985,91 142 4.399.999,22
XR /7250 DETRAN 12.740,00 280 3.5667.200,00
SCENIC FUNRESTRAN 33.848,38 035 1.184.693,65
GOL /1.6 FUNRESTRAN 22.000,00 056 1.232.000,00
POLO FUNRESTRAN 44.180,00 002 88.360,00
600CC FUNRESTRAN 33.196,42 042 1.394.249,64
BLAZER FUNRESTRAN 55.000,00 003 165.000,00
ONIBUS FUNRESTRAN 192.350,00 002 384.700,00
ONIBUSO FUNRESTRAN 112.755,56 007 789.288,92
CAMINHAO FUNRESTRAN 195.100,00 001 195.100,00
TROLLER IAP 96.755,00 011 1.064.305,00
GOL/1.6 DOACAO SENASP 28.600,00 040 1.144.000,00
T 0 T A L 729 20.006.299,76
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AQUISICOES DE COLETES BALISTICOS, PISTOLAS .40 E VIATURAS POLICIAIS
MILITARES NOS EXERCICIOS DE 2007.

Fonte: Diretoria de Apoio Logistico

AQUISICOES - 2007

AQUISGCOES DE COLETES
COLETES FONTE R$ /U QTD R$/T
NAO NAO NAO NAO NAO
T 0 T A L NAO NAO
AQUISICAO DE ARMAS
ARMA FONTE R$ /U QTD R$/T
NAO NAO NAO NAO NAO
T 0 T A L NAO NAO
AQUISICAO DE VEICULOS
VEICULOS FONTE R$/U QTD R$/T
TROLLER FUMPM 85.998,00 015 1.289.970,00
BLAZER FUMPM 54.166,00 024 1.299.984,00
PARATI/ 1.8 FUMPM 38.730,00 149 5.770.770,00
GOL/16 FUMPM 26.345,00 030 790.350,00
GOL/16 DETRAN 26.345,00 120 3.161.400,00
PARATI/ 1.6 FUNRESTRAN 36.231,50 086 3.115.909,00
GOL/16 FUNRESTRAN 26.345,00 032 843.040,00
DIVERSOS/PAN DOACAOQ/SENASP ? 026 ?
T 0 T A L 482 16.271.423,00






