A EFICACIA DOS PROGRAMAS DE QUALIDADE
NO SETOR PUBLICO: O CASO DO QUALIOP

Resumo

O objetivo desse artigo é analisar
a natureza e avaliar a eficdcia de
programas de qualidade adotados
no ambito das administracdes ptibli-
cas estaduais do Brasil nos ultimos
anos. Para tal, é realizado um estu-
do de caso do Programa de Quali-
dade em Obras Publicas do Estado
da Bahia — QUALIOP, buscando-se
descrever os seus principais atribu-
tos e, sobretudo, discutir a sua efica-
cia. Desta forma, os resultados apre-
sentados decorrem de uma ampla
pesquisa de campo realizada junto
as empresas executantes e aos con-
tratantes de obras ptblicas no Go-
verno do Estado da Bahia, mediante
a aplicagao de questionarios estrutu-
rados, com os quais se pretendeu
ressaltar as suas diferentes dimen-
sdes de desempenho, assim como
apontar as suas deficiéncias e requi-
sitos de evolugdo. Os resultados da
pesquisa indicam significativos
avancos na melhoria dos processos
e nos mecanismos e instrumentos de
controle das obras publicas no Esta-
do da Bahia.
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Abstract

The purpose of this paper is to
study the nature of quality programs
at Brazilian states and to assess its
effectiveness In order to do so, a case
study of Bahia’s Quality Program in
Public Works — QUALIOP was de-
veloped, searching to describe its
main features and to evaluate its
effectiveness. The results presented
derived from a field research at
outsourced companies and public
works contractors at Bahia State
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Government, which aimed to high-
light the different performance di-
mensions and the deficiencies, as
well as its requirements for further
development. The results indicate
significant improvements on the pro-
cesses and control tools of the public
works.

Key-words: State Reform, Manage-
ment Model, Organizational Chan-
ge, Quality Program.

Introducao

Ao longo da tltima década, o pro-
cesso de Reforma do Estado e as
mudangas nos organismos publicos
se aprofundaram e ganharam noto-
riedade. Diversos governos realiza-
ram um grande esfor¢o para melhor
focar as atividades de governo no
atendimento ao cidadao, tornando
a maquina estatal mais leve e pro-
dutiva. As diretrizes desta reforma
foram lastreadas no conjunto de
principios da chamada Administra-
¢do Publica Gerencial, a saber: foco
nos resultados, indicadores de de-
sempenho, parcerias, trabalho em
rede, gestdo do conhecimento, auto-
nomia e responsabilizacdo, transpa-
réncia, controle social e avaliagao.

Os instrumentos desta reforma
estdo estabelecidos através da difu-
sao de novas tecnologias, da promo-
¢do de didlogos e da construgdo efe-
tiva de parcerias e redes entre o Esta-
do, institui¢des privadas e ndo-go-
vernamentais. Procura-se mudar a
qualidade gerencial das institui¢des
publicas, pesquisando e imple-
mentando novos modelos de gestao
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que possibilitem a execugdo destas
tarefas, com o objetivo principal de
melhorar a qualidade de vida do ci-
dadao. Para isso, é necessario o de-
senho de um novo Estado através de
um ajuste fiscal, assim como refor-
mas estruturais orientadas para o
mercado, com profundas repercus-
soes na forma como o Governo atua,
nas dimensoes politica, econdmica,
social e gerencial.

Também no dmbito da adminis-
tragdo do Estado da Bahia, é possivel
perceber um niimero crescente de pro-
jetos que visam promover a evolugdo
da gestdo publica. Alguns progra-
mas estaduais parecem possuir estas
caracteristicas, fazendo parte de um
conjunto de movimentos que consti-
tuem uma ampla agenda de trabalho
de fins transformadores e que bus-
cam, em certa medida, assegurar a
transformacdo necessaria a consoli-
dagido do novo modelo gerencial.

Desta forma, o objeto de estudo
deste trabalho é o Programa de Qua-
lidade em Obras Publicas do Estado
da Bahia — QUALIOP. Instituido for-
malmente através do Decreto n°
7.795, de 24 de abril de 2000, este
programa pretende ser o agente
incentivador da inovagdo e da com-
petitividade na atuacdo das empre-
sas do setor de construgdo civil que
atuam no Estado. Como resultado de
extensa negociagdo entre o Estado e
a cadeia produtiva, este programa é
uma agdo estratégica de introducao
da Gestao pela Qualidade Total no
ambito das obras ptublicas estatais.
O QUALIOP estéd alinhado como o
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Programa Brasileiro de Qualidade e
Produtividade do Habitat (PBQP-H),
coordenado pelo Ministério das Ci-
dades.

O programa visa a melhoria das
obras publicas contratadas pelo Go-
verno do Estado mediante um siste-
ma evolutivo que monitora a quali-
dade dos materiais, componentes, sis-
temas construtivos e projetos, bem
como 0s processos e procedimentos
dos contratantes (6rgdos do Estado).
Seu funcionamento esta calcado no
estabelecimento de acordos setoriais
com segmentos da construgdo civil e
contratantes publicos, através da im-
plantagdo de processos de qualifica-
¢do, homologacdo e certificagdo de
produtos, servigos e procedimentos.

O objetivo deste trabalho, portan-
to, é avaliar e discutir a eficacia do
Programa QUALIOP na melhoria
dos processos de contratacdo, exe-
cucdo e resultados das obras civis
no Estado da Bahia. Sendo assim, é
analisado também em que medida o
QUALIOP esté alinhado com os pre-
ceitos da Reforma Gerencial em cur-
so no Brasil. Acredita-se que este
programa esteja de acordo com as
propostas elencadas para este esfor-
¢o, figurando como um dos modelos
de atuacdo com intengdo de trans-
formar a administragdo publica, re-
presentando ainda um avango nas
relagdes entre o Governo e o setor
produtivo privado.

Reforma do Estado e Novos
Modelos de Gestao Publica

Nos tltimos anos, tem-se obser-
vado um intenso debate acerca do
papel que o Estado deve desempe-
nhar na vida contemporanea e o grau
de intervencdo que deve ter na eco-
nomia. No Brasil, o tema ganha rele-
vancia maior, tendo em vista que o
governo, em razdo do modelo de de-
senvolvimento adotado, desviou-se
de suas fung¢des precipuas para atu-
ar fortemente na esfera produtiva
(BRASIL, 1995).

Bresser Pereira (1996) argumen-
ta que a globalizacdo empurrou o
Estado na dire¢do da redefinicdo de
suas fungdes, antes fundamentadas
na protegdo e no fomento de suas
economias e, neste momento, na ga-
rantia da universalidade dos servi-
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¢os de educacdo basica, de saude e
seguranga, financiando a formagao
do capital humano e promovendo a
competitividade internacional das
empresas. O foco estaria centrado na
regulacdo destes servicos ditos mo-
nopolistas, além da intervengédo ca-
paz de compensar os desequilibrios
promovidos pela globalizacao.

Spink (1999) cita o Relatério das
Nagdes Unidas de sua conferéncia
em Brighton, em 1971, na tentativa
da defini¢do de Reforma Adminis-
trativa do Estado, como sendo o es-
for¢o que tem como alvo a indugdo
das mudancas fundamentais nos
sistemas de administracdo publica,
através de reformas de todos os sis-
temas ou, pelo menos, de medidas
que visem a melhoria de um ou mais
elementos-chave, como estruturas
administrativas, pessoal e proces-
sos. Neste particular, estas sdo con-
sideradas essenciais para a criagdo
de capacidade administrativa neces-
séria ao desenvolvimento econdmi-
co, alem da execucdo das fungdes
governamentais essenciais.

A defini¢do de Reforma Gerencial
se encerra em sete caracteristicas da
nova gestdo publica: administracdo
profissional, indicadores de desem-
penho explicitos, maior énfase no
controle de resultados, divisao das
organizagdes publicas em unidades
menores, maior competicdo entre
unidades, énfase no uso de praticas
de gestdo originadas no setor priva-
do, e énfase em maior disciplina e
parcimonia no uso de recursos.

A reforma do Estado pela via da
Reforma Gerencial da Administra-
¢do Publica é uma resposta ao pro-
cesso de globalizagdo em curso, com
premente ameaga a autonomia dos
Estados na formulagdo e implemen-
tacdo de politicas publicas, e a cha-
mada crise do Estado com inicio nos
anos 1970, e consolidagdo a partir
dos anos 1980 (BRESSER PEREIRA,
1992).

A grande crise dos anos 1980,
como cita o autor, reduziu drastica-
mente taxas de crescimento dos pai-
ses centrais, e levou a estagnagao
por quinze anos a renda por habi-
tante nos paises em desenvolvimen-
to. Este fato decorre da crise do Esta-
do — uma crise fiscal, do modo de

¢ Aintensa
intervengdo do Estado no
mercado acarretou
distorgbes crescentes nos
anos 80 que se tornaram
insustentaveis nos
anos 90. ¢

intervencdo econO6mica e social e
uma crise na forma burocratica de
administrar o Estado. Bresser Perei-
ra ainda associa a crise ao carater
ciclico da intervencao estatal, bem
como a perda de autonomia decor-
rente da globalizag¢do, como fora ci-
tado anteriormente.

A intensa intervencao do Estado
no mercado acarretou distorg¢des
crescentes nos anos 1980 que se tor-
naram insustentdveis nos anos
1990. No sistema capitalista, Esta-
do e mercado sdo as duas institui-
¢Oes centrais que operam na coorde-
nagao dos sistemas econ6micos.
Desta forma, se um deles apresenta
funcionamento irregular, é inevita-
vel que os efeitos da crise se facam
presentes.

No Brasil, também nos anos 1980,
esta crise caracterizou-se pela perda
do crédito publico e pela poupanga
publica negativa. Agravada pelo pro-
cesso de globalizagdo, a crise do mo-
delo de intervencdo acelerou o esgo-
tamento do modelo intervencionista
de protegdo e substituicdo de impor-
tacOes até entdo vitorioso. Por sua vez,
a crise do modelo burocratico de ad-
ministrar o Estado emergiu no final
dos anos 1980, em funcdo do retro-
cesso burocratico da Constituicao de
1988 (BRESSER PEREIRA, 1992). O
Plano Diretor da Reforma do Estado
(BRASIL, 1995) ainda cita que, a par-
tir do inicio desta década, como re-
sultado de reformas administrativas
apressadas, notadamente no inicio
dos anos 1990, verificou-se total de-
sorganizagdo dos centros decisérios
importantes, que afetaram a “memo-
ria administrativa” e desmantelaram
a sistema de informacdes para o pro-
cesso governamental.

O Decreto-Lei n° 200, do final dos

Ano VIII ® N° 13 e Janeiro de 2006 ® Salvador, BA 69




anos 1960, visou conferir maior fle-
xibilidade a Administracdo Publica,
principalmente por meio da criacdo
de autarquias, fundagdes e empre-
sas publicas, resultando, em parte,
em grande desenvolvimento econd-
mico até o final dos anos 1970 (PA-
CHECO, 1999). Este é considerado o
primeiro esfor¢o na dire¢cdo de uma
reforma administrativa no Pais
(ABRUCIO, 1997).

Timidamente, a reforma comega
nos anos 1980, em meio a uma crise
econdmica com seu auge no inicio
dos anos 1990. Problemas como o
ajuste fiscal, as privatizagdes e a
abertura comercial foram atacados
de frente. Ja a reforma administrati-
va s6 comegou efetivamente em 1995
com uma proposta de reformulacdo
gerencial do Governo, a qual apon-
tava para a direcao da moderniza-
¢do do servigo publico, da busca da
eficiéncia e profissionalizacdo, da
consolidagdo do ajuste fiscal e do
melhor atendimento da necessida-
de dos cidaddos (BRESSER PEREI-
RA, 1999).

Essa diregdo procurou dotar os
governos de condicdes para enfren-
tar falhas histéricas, trazendo ao
Estado mais condicdes de governabi-
lidade, aqui definida como a capa-
cidade de governo eficaz na condu-
¢do dos negocios publicos, e gover-
nanca, entendida como a capacida-
de de comando, dire¢édo, coordena-
¢do e implementagdo de distintas
politicas com ambientes mais demo-
craticos e eficientes, atendendo me-
lhor as demandas dos cidadaos a
um custo menor (DINIZ, 1997).

Ainda entre os objetivos da refor-
ma havia duas mudangas funda-
mentais. A primeira dizia respeito a
redugdo do aparelho do Estado,
privatizando e publicizando ativi-
dades que necessitavam ter sua for-
ma de propriedade redefinida. A se-
gunda referia-se a assimilagdo da
administragdo gerencial naqueles
setores voltados para a prestacdo de
servigos ao publico ou de operacio-
nalizagdo de atividades de fomento
ou fiscalizagdo.

A Reforma Gerencial nos paises
da Organizagdo para Cooperacgao e
Desenvolvimento Econémico — OCDE,
assim como em alguns paises em

desenvolvimento, foi baseada na

idéia de transferir mais autonomia e

maior responsabilidade aos admi-

nistradores publicos, tornando a

administracdo publica voltada para

o cidadao-cliente (BRESSER PEREI-

RA, 1999). Nas duas direcdes, a ins-

piracdo vem da administragdo pri-

vada, distinguindo-se dela porque
ndo objetiva o lucro, mas o interesse
publico. A Reforma Gerencial preten-
de uma governanga forte, resultante
de um Estado sadio no plano fiscal

e financeiro e competente no plano

administrativo.

Uma outra abordagem interpre-
tativa do processo de construcgdo da
Nova Gestdo Publica é apresentada
por Abrtcio (1997), segundo o qual
a mesma pode ser compreendida a
partir da andlise dos seguintes mo-
delos.

e o primeiro modelo é o gerencia-
lismo puro, baseado na economia
e eficiéncia: “fazer mais com me-
nos”;

e 0 segundo denominado consu-
merismo, com foco na flexibi-
lizagdo da gestdo, qualidade nos
servigos e na prioridade as deman-
das do consumidor: é o “fazer
melhor”;

e ¢ o terceiro, a Public Service Orien-
tation (PSO), focada na nogao de
eqliidade, de resgate do conceito
de esfera publica e da ampliacdo
do dever social de prestagdo de
contas (accountability).

Desta forma, o Programa da Qua-
lidade e Participagdo na Adminis-
tragdo Publica surgiu estrategica-
mente enquanto principal instru-
mento de aplicacdo do Plano Dire-
tor da Reforma do Estado no Brasil.
A proposta deste Plano era a de in-
troduzir no Setor Ptublico novos va-
lores e comportamentos recomenda-
dos pela Administracdo Publica
Gerencial. Além disso, pretendia-se,
através do programa, viabilizar a
revisdo dos processos internos da
Administracdo Publica para melho-
rar sua eficiéncia e eficdcia. Consi-
dera-se neste trabalho que a Quali-
dade Total no Servigo Ptblico é par-
te integrante do conjunto de inova-
¢Oes gerenciais propostas pelo Novo
Gerencialismo.

Os termos “qualidade” e “parti-
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cipagdo” definem bem a orientacédo
e énfase que se deseja dar as acdes
que sdo desenvolvidas pelo progra-
ma. Neste sentido, a estratégia de
implementacdo observa as diretrizes
dos programas de qualidade, inter-
pretados e aplicados segundo a 6ti-
ca da administracdo publica. A par-
ticipagdo significa o envolvimento
de todos os servidores independen-
temente de cargos, funcdo ou nivel
hierarquico, além do compromisso
da cooperagao entre todos os envol-
vidos na dire¢do da satisfagdo de
todos os clientes da organizacao
(BRESSER PEREIRA, 1999).

Bresser Pereira (1996) assinala
que o Programa veio estimular no-
vos esfor¢os no sentido da busca da
melhoria da qualidade da agdo go-
vernamental, em especial as com
foco na reducgédo de custo e na me-
lhoria na qualidade do atendimen-
to prestado ao cidaddo. Como ins-
trumento desta empreitada, sugere
a adogdo de um modelo referencial
de administracdo ptblica gerencial,
que funcione como sinalizador para
as organizagdes publicas que dese-
jem a gestdo por exceléncia.

De acordo com Mendes (2000), a
qualidade, no contexto aqui estabe-
lecido pela temética das Gestdes
Publicas, é um modelo de gestao ino-
vador, que tem como objetivo aumen-
tar a produtividade, reduzir os cus-
tos, obter a satisfacdo do cliente e ele-
var a competitividade. “A qualida-
de, na sua esséncia, é uma forma de
gerenciar uma organizagdo” (MOR-
GAN; MURGATROYD, 1994, p. 38)
e, em decorréncia disso, confunde-
se com o proprio conceito de politi-
ca de gestao.

Monteiro (1991) assinala que, tra-
tando-se de 6rgaos e empresas da
administragdo governamental, o be-
neficio final consiste na melhoria da
qualidade de vida da sociedade.
Pode-se afirmar, seguindo as vias
desse pensamento, que a qualidade
da gestdo implica na qualidade de
vida de uma sociedade.

A gestdo pela qualidade e a ges-
tao por resultados constituem uma
prescri¢do gerencialista (FISHER,
2003). A Gestdo da Qualidade é um
modelo que revolucionou a Admi-
nistracdo, de acordo com o método
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desenvolvido pelo americano W.
Edwards Deming, adotado pela in-
dustria japonesa no periodo do pds-
guerra, em 1950. Outros autores con-
tribuiram para construir a estrutura
e a histéria do Total Quality Mana-
gement (TQM), tais como Ishikawa,
Crosby, Feigenbaun e Juran.

O instrumental deste processo
definido no programa brasileiro é a
certificagdo. No contexto da gerén-
cia de processos, este expediente é
de fundamental importancia para a
classificacdo do grau de qualidade
e eficacia desses processos, funcio-
nando como “selo de qualidade”
pelos resultados obtidos e pela ga-
rantia de continuidade na produgcao
dos mesmos padrdes alcangados
(BRASIL, 1997). Esta metodologia
viria a ser amplamente defendida
inclusive no objeto de pesquisa des-
te trabalho.

Por meio do Programa, espera-se
melhorar a Qualidade dos Servicos
Publicos produzidos no Brasil, além
de apoiar o processo de mudanca
cultural burocratica para uma cul-
tura gerencial. A finalidade dltima é
a melhoria da qualidade de vida do
cidaddo. Afinal, como ressalta Mon-
teiro, “[...] qualidade total significa,
em ultima instancia, qualidade de
vida”. Em resumo, é preciso concen-
trar esfor¢os em cada uma das eta-
pas: “[...] qualidade do processo;
qualidade do que é processado; qua-
lidade de resultados; qualidade de
quem processa; qualidade de vida
para quem usufrui” (MONTEIRO,
1991, p. 152).

Para Mendes (2000), no setor de
servigos e, em particular, na Admi-
nistracdo Publica, o enfoque geren-
cial é de grande importancia para a
qualidade. Neste setor, a qualidade
depende muito dos executantes da
agdo e dos que sofrem a agdo — o ci-
dadao. Sendo assim a qualidade
deve ser vista transformando o ci-
dadao agora em usudrio. Como tam-
bém cita Kettl (1998), o Estado passa
a atender as necessidades do cida-
ddo e ndo a conveniéncia burocrati-
ca. A exemplo de todo o mundo, os
cidaddos reclamam de filas intermi-
naveis, atendimento descortés e de
regras arbitrdrias.

Decorrentes dos movimentos re-
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formistas, os programas da qualida-
de na gestdo publica ainda desper-
tam discussdo acerca de dois dile-
mas. O primeiro diz respeito ao im-
pulso de organizar os governos para
que funcionem melhor e custem me-
nos. As taticas comumente utiliza-
das orientam-se por interesses de
curto prazo, eventualmente atrela-
dos a légica dos processos eleitorais,
0 que torna ainda mais dificil me-
lhores resultados a longo prazo. O
segundo dilema estd relacionado
com a necessidade da busca de re-
sultados bons e rapidos, concomitan-
temente com os cortes orcamentéri-
os inerentes aos esforgos de ajuste
fiscal. Isto tem, freqlientemente, im-
pedido melhorias de desempenho
mais significativas, com destaque
para os processos continuos de mu-
dancas, que exigem recursos subs-
tanciais para a sua implementagéo,
além do envolvimento de um gran-
de ndmero de atores neste processo
(KETTL, 1998, apud SPINK, 1999).

Metodologia

Para avaliacdo do desempenho e
resultados do Programa e verifica-
¢do do seu alinhamento com os pre-
ceitos da Reforma do Estado em cur-
so no Pais, foi realizada uma pes-
quisa de campo, durante o segundo
semestre de 2004. Nessa ocasido o
programa ja contava com mais de
quatro anos de instituido, contem-
plando mais de 1.500 licitagdes com
a observancia das exigéncias do
QUALIOP. Assim, esta pesquisa in-
vestiga os possiveis ganhos de pro-
dutividade desde a contratagao até
a execugdo das obras, fazendo um
levantamento da presenga e do uso
de instrumentos de controle destina-
dos a garantir a melhoria de resulta-
dos nas obras contratadas a partir
do dia 1° de dezembro de 2001.

Desta forma, foram realizadas
entrevistas estruturadas com ocu-
pantes de cargos estratégicos nas
organizagdes contratantes e execu-
toras que participam do QUALIOP.
As questdes foram elaboradas usan-
do a escala de Likert, para classifi-
car de maneira direta as respostas
dos entrevistados, facilitando assim
a sua tabulagdo e interpretagdo. As
entrevistas versaram sobre aspectos

objetivos e subjetivos referentes aos
ganhos de qualidade nos procedi-
mentos ligados a contratacio e a exe-
cucdo das obras publicas, desde os
aspectos formais, gerenciais até os
resultados concretos da implemen-
tagdo do programa.

Para a avalia¢do dos resultados
do QUALIOP, foram adotadas qua-
tro dimensdes de andlise. A primei-
ra refere-se a percepcdo e ao cumpri-
mento dos prazos estabelecidos
para cada fase dos dois processos —
contratagdo e execugdo. A segunda
trata da presenca e evolugdo dos
itens de controle desenvolvidos pelo
programa, identificando ocorrénci-
as de desvios e problemas de opera-
¢do. A terceira dimensdo caracteri-
za-se pelo nivel de satisfacdo e pelo
atendimento de expectativas dos
contratantes quanto ao resultado fi-
nal da obra. A quarta e ultima esta
relacionada com a redugdo dos cus-
tos das respectivas obras.

As entrevistas foram efetuadas
com empresas e instituigdes que par-
ticiparam ou foram afetadas de ma-
neira decisiva pelo programa QUA-
LIOP. Vale salientar que em todos os
casos, as pessoas entrevistadas fo-
ram selecionadas em funcdo dos car-
gos de direcdo e controle que exerci-
am nas organizagdes a que perten-
ciam. Foram executadas 60 entrevis-
tas, sendo 35 delas com os executan-
tes e o restante com os contratantes.
Até o dia 17 de novembro de 2003,
data da dltima atualizagdo dos re-
gistros do QUALIOP, o Programa
contava com um total de 578 empre-
sas qualificadas em diversos niveis
evolutivos e setores, indicando uma
boa adesdo da cadeia produtiva ao
Programa.

Resultados da Pesquisa

Os resultados obtidos através
desta pesquisa sao a seguir apresen-
tados, tendo por base as quatro di-
mensdes analisadas através da apli-
cacdo do questionario: cumprimen-
to de prazos, itens de controle, aten-
dimento a sociedade e reducdo de
custos.

No que tange ao cumprimento de
prazos, a reducdo do tempo gasto e
o atendimento de padrdes nessas
atividades é fundamental para evo-
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lugao de todo o processo. Esse resul-
tado é muito importante para as ati-
vidades de governo. E sabido que a
administracdo publica é reconheci-
damente lenta na execucgao de suas
atividades, e evolugdes desse com-
portamento podem indicar que os
esforcos de reforma estdo surtindo
efeito e trazendo mudangas para
esse ambiente organizacional.

Apesar de 72% de todos os entre-
vistados declararem que as datas do
processo de contratagdo ndo foram
respeitadas, 74% dos entrevistados
declararam que houve evolugdo no
processo de contratagdo com a im-
plantacdo do QUALIOP, principal-
mente com a adogdo do edital-pa-
drao de licitagdo. A Figura 1, a se-
guir, ilustra melhor este resultado.

Os executantes e contratantes
apontaram a melhor selecdo de em-
presas autorizadas a participar dos
processos de compra como um dos
maiores beneficios gerados pelo
QUALIOP. Em contrapartida, a ma
qualidade dos projetos foi indicada
como a principal responsavel pelo
atraso no processo de contratagdo e
execucdo das obras. E necessario
destacar que uma melhor selecdo de
empresas também pode significar
ganhos, tanto na reforma do Estado
como na melhoria da qualidade de
seus processos. As decisdes de con-
tratagdo de governo se baseavam nas
praticas burocrdticas ou no atendi-
mento de interesses particulares,
sem uma atencdo maior para medir
a competéncia do contratado ou ava-
liar os resultados finais da contra-
tacdo (BRASIL, 1995).

Foi destacada também a dificul-
dade de caixa do Estado para tocar
as obras de forma conveniente. Nes-
se caso, a falta de recursos para a exe-
cucdo de obras ja contratadas, como
assinalado por Osborne e Gaebler
(1994), demonstra que o governo ain-
da decide em cima de componentes
politicos transitérios. A visdo de cur-
to prazo e os diversos projetos execu-
tados simultaneamente impedem que
essas obras tenham o abastecimento
de recursos necessarios para a sua
conclusdo no tempo esperado, sem
trazer prejuizos a sua execugao.

Nas atividades ligadas ao contro-
le das obras, os resultados foram

v g L:F
1 8% il

54%

O QUALIOP contribuiu para o cumprimento
de prazos na contratagio e execugdo das obras publicas

@ Concordo totalmente
B Concordo
O Discordo

O Discordo totalmente

Figura 1 — Grafico sobre o cumprimento de prazos de contratacido execu-

¢do de obras.
Fonte: Elaboragdo proépria.
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O QUALIOP contribuiu para a melhoria nas praiticas
de controle e execugio das obras pablicas

B Concordo totalmente
Bl Concordo
O Discordo

O Discordo totalmente

Figura 2 — Grafico sobre a contribuicdo para a melhoria nas praticas de
controle e execucao das obras publicas.

Fonte: Elaboragdo proépria.

bem positivos. Na grande maioria
das empresas e no entendimento dos
contratantes, existe um controle mai-
or dos materiais e dos servigos en-
volvidos nas obras, conforme de-
monstra a Figura 2. Alguns entrevis-
tados declaram que esta prética, an-
tes do QUALIOP, era deixada em
segundo plano.

Nesse caso, 0 QUALIOP foi cer-
tamente capaz de trazer mudangas
organizacionais para a cadeia pro-
dutiva e o ambiente do governo. A
natureza estratégica e cultural das
mudangas que ocorreram com a im-
plantagdo e o uso dessas praticas de
controle, mesmo sendo utilizadas
para atender a finalidade de contro-
le documental do programa, indica
significativa evolucdo na gestdo des-
ses dois componentes.

Um resultado positivo na melho-
ria das praticas de controle sempre
€ bem-vindo, principalmente quan-
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do esses instrumentos, oriundos da
esfera publica, sempre foram enxer-
gados pela sociedade como excessi-
vos e associados a praticas exagera-
damente burocraticas. A forma con-
sensual como foram implantados
impediu exageros e trouxe o apoio
dos envolvidos, a ponto de ser apon-
tado por eles como um ganho gera-
do com a implanta¢do do programa.
O poder de compra do Estado foi
utilizado com sucesso na promocao
de avangos de gestdo e controle na
cadeia produtiva da construgdo ci-
vil no Estado da Bahia. O QUALIOP
funcionou como verdadeiro indutor
da qualidade e competitividade des-
sa industria local.

No aspecto de atendimento a so-
ciedade, abordando as funcionali-
dades e durabilidade das obras, as
conseqiiéncias ndo foram animado-
ras. Segundo a percepcdo dos entre-
vistados, o Programa ainda nao che-

RDE-REVISTA DE DESENVOLVIMENTO ECONOMICO



10,50%

13.50%

O QUALIOP contribuiu para que as obras piblicas
atendam melhor a sociedade

B Concordo totalmente
B Concordo

O Discordo

O Nio sei

34%

Figura 3 - Grafico sobre a contribuicio do QUAILOP para que as obras

atendam melhor a sociedade.
Fonte: Elaboragado propria.
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47,50%

O QUALIOP contribuiu para a redugiio dos custos das obras piablicas

B Concordo totalmente

W Concordo

I &%

O Discordo
O Discordo totalmente

W Mio sei

Figura 4 — Grafico sobre a contribui¢cdo do QUALIOP para a reducao dos

custos das obras prublicas.
Fonte: Elaboragao prépria.

gou a esse nivel de envolvimento,
sendo que este aspecto também de-
pende de projetos bem elaborados.
E interessante notar que o0 novo
gerencialismo piiblico prega um me-
lhor atendimento as demandas da
sociedade e, para isso, a melhoria
desses dois itens das obras ptblicas
seria um passo importante.

Tanto a durabilidade quanto a
funcionalidade foram aspectos que
ndo encontraram um posicionamen-
to firme por parte dos entrevistados.
Cabe ressaltar, no entanto, que o
pouco tempo decorrente entre a
implementacdo das obras avaliadas
e a realizagdo desta pesquisa contri-
buiu para este nivel de desconheci-
mento. As obras sdo novas e estes
dois fatores dependem de um maior
intervalo de tempo para que possam
ser analisados. Os resultados sdo
apresentados na figura 3.

Considerada a relevancia destes
preceitos da reforma do Estado, a
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afericdo da efetividade das agdes de
governo e de seu desempenho, asso-
ciados a implantacdo de uma cultu-
ra gerencial, ainda precisam, neste
caso, de mais tempo para a sua veri-
ficagdo.

A redugdo de custo, fator de inte-
resse publico, determinado pelos
objetivos de eficiéncia da adminis-
tracdo ptblica gerencial e defendi-
do pelo Plano Diretor de Reforma do
Estado (BRASIL, 1995), foi certamen-
te um ponto avaliado negativamen-
te. Quase a totalidade dos entrevis-
tados respondeu negativamente so-
bre este aspecto como demonstra a
figura 4. Neste caso, os conceitos de-
batidos por Abrtcio (1997) quanto a
“fazer mais por menos” ou a “pres-
tacdo de contas” ainda ndo sdo con-
templados pelo Programa.

Considerac¢oes Finais
O QUALIOP pode ser entendido
como um modelo de gestdo inserido

no processo de reforma do estado. Foi
visto, ao longo deste artigo, que o pro-
cesso de reforma desenvolvido pelo
governo brasileiro, a partir no Plano
Diretor de Reforma do Estado de 1995,
estava voltado para a consecucao de
alguns objetivos. Os principais sdo:
o aumento da governanga e governa-
bilidade, dotando o governo de mai-
or eficiéncia e eficacia, a reducdo do
tamanho do estado, focando-o nas
acdes que lhe sdo proprias, a transfe-
réncia de algumas das ag¢des do go-
verno central para os outros membros
da federacdo e a assimilagdo de pré-
ticas gerenciais mais efetivas.

O modelo de gestdo pela quali-
dade utiliza-se de principios inova-
dores, em que se procura efetuar a
reducao de custos, o aumento da
produtividade e a conseqiiente dimi-
nuicdo de eventuais desperdicios. O
foco central desse programa é a sa-
tisfagdo dos clientes e a conseqiien-
te melhoria da competitividade. A
Qualidade Total no ambiente gover-
namental estd associada a melhoria
de atendimento ao cidadao. Neste
caso, é totalmente compativel com os
mandamentos da Reforma do Esta-
do. Estes e outros principios centrais
da Gestdo pela Qualidade, como o
incremento dos mecanismos de con-
trole, foram medidos na pesquisa de
campo, e comparados com os resul-
tados alcancados com a implanta-
¢do do QUALIOP.

Em especial, foram registrados
importantes aperfeioamentos nas
préaticas de execugdo e controle das
obras, mesmo que, eventualmente, o
cumprimento dos mandamentos do
QUALIOP sejam encarados por al-
guns como o mero atendimento a
condicionantes burocraticos, man-
tendo as empresas aptas a partici-
par dos certames licitatérios. Outro
ganho importante esta relacionado
com a melhoria do processo de
contratacdo das obras. Mesmo com
um alto percentual de entrevistados
declarando que os prazos nao aten-
deram a sua expectativa, um grande
contingente também declarou que
houve avangos significativos, prin-
cipalmente no que se refere as atitu-
des relacionadas com a padroniza-
¢ao de processos.

Nao obstante, observou-se que o
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efetivo atendimento aos anseios do
cliente final do QUALIOP, o cida-
ddo, ainda nado pode ser constatado.
E prematuro afirmar qualquer coisa
sobre as funcionalidades e durabili-
dade das obras ou aos custos de
manutencao relacionados. Além dis-
50, 0 modelo de contratagdo que pri-
vilegia s6 o preco, como ainda é o
caso das obras publicas, ndo contri-
bui para o incremento desses aspec-
tos. Sendo assim, é dificil estabele-
cer consideragdes sobre a utilidade
das obras. Isto ainda ndo é objeto do
Programa e sem duvida nao existe,
dentro do escopo de suas atividades,
resultados que demonstrem evolu-
¢do nesse sentido. Os resultados
menos favordveis, no entanto, estdo
ligados a varidvel custo. O progra-
ma QUALIOP ainda néo foi capaz
de reduzir o gasto do governo com
essa atividade, tanto na execugdo
quanto na manutencdo. Nao foi pos-
sivel identificar efetivamente pro-
gressos nesta drea.
Adicionalmente, cabe observar
que a dificuldade financeira que o
governo local atravessou durante o
periodo em exame parece ser apon-
tada como a maior responsavel pelo
ndo cumprimento de prazos das
obras e pela manutencdo de prati-
cas ainda fora dos padrdes da ges-
tao pela qualidade. Por fim, cabe res-
saltar que o QUALIOP mostrou-se
mais presente como instrumento de
controle de processos, o que reflete
mais diretamente as premissas do
modelo burocratico de gestdo ptubli-
ca, e menos efetivo na obtencdo de
resultados finais, compativeis com
as diretrizes da administra¢do pu-
blica gerencial. Tratando-se, porém,
de um programa relativamente re-
cente, talvez seja necessdrio um mai-

or prazo de maturacdo para que os
seus resultados finais sejam alcan-
cados. Com a continuidade e evolu-
¢do deste modelo de gestdo, ensejan-
do a gradativa prevaléncia dos prin-
cipios gerais da gestdo da qualida-
de entre contratantes e executantes
de obras ptblicas no Estado da Bahia,
é esperado um progressivo atendi-
mento aos seus propodsitos preci-
puos, estendendo os seus beneficios
a sociedade.

Constata-se, portanto, através
desta pesquisa, a elevada dificulda-
de para o efetivo estabelecimento de
um estado gerencial, capaz de ori-
entar-se por seus objetivos finais e
de afastar-se de uma tradigdo buro-
critica que impde limites objetivos a
sua condicdo de eficacia e eficién-
cia. Nao obstante, reflete também a
crescente prioridade concedida a
construcdo de programas voltados
para tal, o que nos permite esperar
melhores resultados em um futuro
ndo muito distante.
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