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Este artigo ¢ uma sintese da dissertagio de
mestrado, visando esclarecer as facilidades e
dificuldades encontradas pela Companhia
de Habitagio do Estado do Acre, no que
concerne a elaboragio, implantacio e execugao
de um Modelo de Gestao para o Setor
Habitacional que seja capaz de modernizar-se,
contemplando a reestruturagio organizacional
e a viabilidade de agoes estratégicas no avango
dos projetos de engenharia e inclusio social.
Estes projetos teriam como finalidade a
redugio do déficit habitacional e sua maior
participacdo na formulacdo das politicas
publicas no Estado do Acre. O artigo discute
a articulagio conjunta do Planejamento
Estratégico e a Gestao Estratégica, tomando
como referéncias as proposicoes de vdrios
autores, estudiosos e pesquisadores na drea de
estratégia empresarial. Quanto A formulacio
da gestdo publica, ressalta-se a importincia de
se resgatar a histéria da habitagio no Brasil
no equacionamento da problemdtica social.
Vale ressaltar o papel do Banco Nacional de
Habitagio - BNH na constru¢io de uma
politica desenvolvimentista para o setor,
além de explicitar as dificuldades e desafios
enfrentados pelas Companhias de Habitacio
em todo o pais - COHABs. Sinaliza-se uma
saida para a empresa de economia mista, no
sentido retomar seu papel social, econdmico e
politico diante da realidade regional. Sugere-
se a integracdo e a alianca estratégica da
Companhia de Habitagio do Estado do Acre
com os governos federal, estadual e municipal
de modo a intensificar, ainda mais, sua

This article is a synthesis of the master’s dissertation

aiming at presenting the opportunities and
difficulties found by the State of Acre Housing
Department in the development, implementation
and execution of a Management Model capable
of modernizing the Housing Sector, restructuring
its organization and providing strategic actions to
monitor engineering projects designed to reduce the
housing deficit and include it in the formulation
of the states public policies. The article discusses
the simultaneous articulation of the Strategic
Planning  and ~ Management, taking into
consideration the proposals of a number of authors
and experts in the area of strategic enterprise
related to the formulation of public management,
emphasizing the importance of historical housing
records in Brazil. It is also worth mentioning
the role of National Housing Bank (BNH) in
the construction of a development policy for the
sector as well reporting the difficulties found by
COHAB nationwide. There are good perspectives
for the companies with mixed economy to resume
their social, economical and political role in local
scenarios. Thus, a suggestion is made towards an
strategic integration and alliance of the Housing
Company of the State of Acre with municipal
and state governments in order to intensify the
participation and resume its role in the social
and economical development of the region.
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participagio no processo de desenvolvimento
social e econdmico da Amazonia.

Palavras-chave:  Habitagio.  Planejamento  Key words: Habiration. Strategic  planning.
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Introdugiio

Cada vez mais as condi¢des ambientais exigem dos gestores do setor de habitacio
uma postura estratégica que requer pensamentos e atitudes convincentes quanto a
necessidade de uma administragio profissionalizada. Isso, porque as varidveis externas,
em constante mudanga, obrigam as organizagoes a fazerem ajustes, nos seus planos e
programas, considerando uma dimensio de tempo menor; a exigirem adaptagdes de
estruturas e processos; assim como conceberem uma nova visio de valores, politicas
e formulagio de objetivos estratégicos. Tal situagio ocorre em fungao do fato de que
a humanidade vive uma nova revolu¢io caracterizada pela era da informagio, do
conhecimento e da a¢do empreendedora. Os dltimos 40 anos passaram a produzir
conhecimentos e pesquisas cientificas, com vistas a promover mudancas organizacionais,
fundamentadas nos conceitos de competéncia e desenvolvimento do pensamento
estratégico.

Freitas (2002, p. 40-42) assegura que as estratégias vencedoras sio baseadas,
principalmente, na valorizagio e capacitagio dos profissionais. Espera-se que estes
estejam aptos nao apenas para executar tarefas e operacionalizar decisdes, como,
também, para questiond-las e aperfeigod-las de forma criativa, e que estejam preparados
para atribui¢des cada vez mais complexas e inovadoras.

O novo papel da Gestiao Publica apresenta perante a sociedade global um
diferencial no gerenciamento dos negécios pautados nos principios constitucionais que
nao s6 zelam pela aplicagdo dos recursos, como produzem riquezas para a economia,
aquecendo a oferta de emprego e renda. Além do mais, contribui literalmente para a
eficiéncia, eficicia e efetividade da Administracdo a partir do planejamento, elaboragio
e execugao de projetos, planos e programas de governo, que tém como finalidade
o interesse publico, a inclusio social e a melhoria da qualidade de vida com justica
social.

O governo pelo viés da moralidade, eficicia, impessoalidade, efetividade e
probidadeadministrativadeve dar exemplo as organizagoes advindas do segmento privado
— comércio, industria e servigos e organizagdes nao-governamentais. Dai, a importancia
do Planejamento Estratégico como instrumento gerencial da ADMINISTRACAO
ESTRATEGICA, como novo paradigma de gestio, que propicie a evolugio dos métodos
convencionais para um novo patamar de mudanca organizacional no 4mbito das trés

esferas de governo — federal, estadual e municipal.
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Justificativa da pesquisa

Inserida num processo histérico marcado pelos pressupostos do desenvolvimento
econdmico, social e politico na regido Amazoénica, a Companhia de Habitagao do
Estado do Acre - COHAB-AC, objeto de nosso estudo, agrega valor social, uma vez que
contribui para a elaboracio de projetos que valorizam o conhecimento, a formagao de
novas competéncias distintivas e d4 significado na gestdo da coisa publica. A conjugacio
de esforgos desencadeados e propostos sio suficientemente capazes de inserir o Acre no
contexto da economia global.

A escolha da COHAB-AC como objeto desta pesquisa cientifica e académica
surge oportunamente, em func¢do dos seus servicos prestados em engenharia no
fortalecimento de projetos de habitacio, para a redugao do déficit habitacional, tendo
como resultado o lucro social. De acordo com dados do IBGE de 2007, a populacio
urbana encontra-se em torno de 464.680 habitantes, para uma concentragio rural
de 190.705 habitantes, cuja taxa de urbanizagio atinge 70,9%. Considerando-se
uma populagio de aproximadamente 680.000 habitantes, em 2009, e estimando-se
a composi¢io de quatro pessoas no grupo familiar, o déficit habitacional encontra-
se entre 18.000 e 22.500 moradias, segundo o Plano Estadual de Habitagao de
Interesse Social do governo acreano. A reavaliagio das estratégias adotadas se torna
necessiria na medida em que se configuram exigéncias impostas por uma GESTAO
GOVERNAMENTAL eficiente, no que concerne ao cumprimento de seu papel,

enquanto organismo formulador de politicas publicas.

Objetivos da pesquisa

Analisar os fatores facilitadores e limitadores do processo de gerenciamento
das politicas habitacionais no Acre, identificando as ac¢oes contrdrias e favordveis, as
ameagas e oportunidades e propor 2 Companhia de Habitagio o modelo de GESTAO
que melhor se ajuste a realidade econdmico-social e politica do Estado.

Quanto aos objetivos especificos, podemos citar:

* identificar o comprometimento da administragio nos processos de elaboragio,
implantacio e execugdo de projetos habitacionais;

e verificar o envolvimento da empresa com as atuais politicas de habitacio geridas
pelo governo do Estado;

e propor o modelo ideal de GESTAO;

elevantar informagées sobre as relacoes existentes entre a empresa e os
governos estadual e municipal nos esfor¢os empreendidos para a redugio do déficit
habitacional;

* conhecer a realidade da empresa, do ponto de vista da elaboracio de Planos
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de Agao, com vistas ao gerenciamento da Carteira Imobilidria e do Sistema de
Arrecadagao;
eidentificar e avaliar o Processo de Gestaio da Companhia e propor

recomendacoes.

Referencial tedrico

Diante de um mercado cada vez mais competitivo, as organiza¢oes nio podem
mais se prender a férmulas que deram certo no passado. Assim, as COHABs devem
estar atentas a necessidade de adaptacio de suas estruturas organizacionais a uma nova
realidade no setor. A mudanga organizacional é um processo que engloba alteragdes
no comportamento humano, nos padrées de trabalho e na agregagao de valores da
empresa, de seus produtos e clientes, ocasionando, por vezes, quebras de paradigmas.

No entendimento de Silva (2001 p. 44), as organizagoes sao entidades dinimicas
e altamente complexas, que podem ser pensadas de diversas maneiras. A conceituacio
mais complexa implica que “uma organizagio é definida como duas ou mais pessoas
trabalhando juntas cooperativamente dentro dos limites identificiveis, para alcangar
um objetivo ou meta comum”.

Para Hamel e Prahalad (1995, p. 127), uma arquitetura estratégica define “o que
precisamos fazer certo agora” para interceptar o futuro. Uma arquitetura estratégica ¢ o
vinculo essencial entre o hoje e 0 amanha, entre o curto prazo e o longo prazo. Mostra
a organizacio que competéncias ela precisa comegar a desenvolver agora, que novos
grupos de clientes precisam comegar a entender agora, que novos canais deveriam estar
explorando agora para interceptar o futuro. A arquitetura estratégica ¢ um plano amplo
para abordar a oportunidade. A pergunta feita pela arquitetura estratégica nao é o que
precisamos fazer para maximizar nosso faturamento ou fatia de mercado de um produto
existente, mas sim o que precisamos fazer hoje, em termos de aquisi¢io de competéncias,
para nos prepararmos para capturar uma fatia significativa do faturamento futuro em
uma arena de oportunidades emergentes.

Na década de 60, com a influéncia de Chandler, interpretou-se a relagao da
estratégia com a estrutura. Sob esse enfoque, a estratégia é vista como uma determinagao
de metas e objetivos organizacionais de longo prazo, cuja defini¢io de a¢des pode adequar
os recursos com as metas estabelecidas. Essa relagio orientou diversas abordagens com
destaque para a gestao estratégica.

Na década de 70, surgiu a escola do planejamento estratégico. A estratégia
passou a ser desenvolvida por um processo deliberado do pensamento estratégico, no
qual a técnica mais cldssica adotada era a Andlise SWOT. Desenvolvida na Harvard
Business School, essa técnica estd relacionada a avaliagio do ambiente interno da

empresa, mediante a andlise de suas forgas e fraquezas, e do ambiente externo, pelas suas
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oportunidades e ameagas, informam Moysés Fllho, Torres; Rodrigues (2003, p. 20).

O cendrio atual ¢ marcado tanto por uma necessidade de melhoria continua nos
processos quanto pelo desenvolvimento da criatividade para a implantagao de inovagoes
e capacidades adicionais. Consequentemente, o valor da empresa estd diretamente ligado
a sua capacidade de continuar a desenvolver os seus talentos humanos, identificando
e aprimorando as liderancas, melhorando a eficiéncia operacional, por consequéncia,
criando mais valor para o cliente (SERRA; TORRES; TORRES, 2002, p. 126).

Na década de 80, a Escola de Posicionamento ganha forca e tem Porter (1980),
como seu principal expoente. Para este autor, a natureza da competi¢ao pode levar em
conta cinco forgas competitivas: novos entrantes, ameacas de substitui¢do, poder de
negociagao dos compradores, poder de negociagao dos fornecedores e rivalidade entre
os atuais concorrentes. E que refletem o fato de que a concorréncia, em uma industria,
nao estd limitada aos participantes estabelecidos.

Os trabalhos desenvolvidos por Kaplan e Norton deram inicio, em 1990, ao
estudo intitulado Measuring performance in the organization of the future, que teve como
finalidade determinar um método de medicio de desempenho para o século XXI.
Eles enfocaram 12 organizagoes analisadas por indicadores financeiros e operacionais,
organizando-se com base em quatro perspectivas: a financeira, a dos clientes externos, a
dos processos internos e a de aprendizado e crescimento, segundo Serra; Torres; Torres
(2002, p. 117).

Planejamento Estratégico para Maximiano (2002, p. 384) ¢, pois, o processo
de desenvolver a estratégia, a relagio pretendida da organizacio, com seu ambiente.
O processo de planejamento estratégico compreende a tomada de decisées que afetam
a empresa por longo prazo, especialmente, decisdes sobre os produtos e servicos que
a organizacio pretende oferecer e os mercados e clientes que objetiva atingir. Toda
organizagio pratica o planejamento estratégico, de forma explicita ou implicita, com
maior ou menor grau de formalizacdo. Do passado, para o presente de qualquer
organizacio, sempre é possivel identificar estratégias explicitas ou implicitas, formais
ou informais.

Para Porter (1986, p. 13), a énfase dada hoje ao planejamento estratégico nas
empresas dentro e fora dos Estados Unidos reflete a proposi¢ao de que existem beneficios
significativos a serem obtidos com um processo explicito de formulagio de estratégia,
garantindo que, pelo menos, as politicas (se ndo as agdes) dos departamentos funcionais

sejam coordenadas e dirigidas, visando a um conjunto comum de metas.

O papel das cobabs

As sociedades e as culturas do mundo todo estiao passando por transformagoes

fundamentais, de forma acelerada, em diversos segmentos. Trata-se de transformagoes
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socioculturais, cientifico-tecnoldgicas e politico-institucionais. Nesse contexto de
transformacao, as Companhias de Habitagao que nio assimilarem as mudangas e nao
reagirem a essa nova realidade comprometerao sua prépria sobrevivéncia.

As intervengoes urbanas visam integrar as politicas puiblicas das trés esferas de
governo para acesso, racionalizagio, otimizacao de recursos e alcance de resultados em
conformidade com o que preconiza a Constitui¢ao Federal (CF 88 art. 25), o Estatuto
da Cidade, o Cédigo Brasileiro de Transito, Agenda 21 e Agenda Habitat II. Essa
iniciativa envolve todos os segmentos da sociedade civil na elaboragio e fixagio de
marcos regulatdrios que justifiquem projetos em diversas dreas a saber: gestio e satide
ambiental, infraestrutura, saneamento bdsico, educacio, programas de habitagio de
interesse social etc.

O diferencial competitivo de qualquer institui¢io estd sendo sustentado
pela competéncia, capacitagio e criatividade dos profissionais que integram a sua
organizagdo. Entretanto, a capacitagdo por si s6 nio garante o sucesso das organizagoes,
pois é preciso que os profissionais estejam alinhados com a missao, valores, objetivos e
metas organizacionais contempladas na Gestao estratégica de qualidade com destino ao
Lucro Social.

Para Coral, Ogliari e Abreu (2008, p. 83), o planejamento estratégico da inovacio
consiste na definicdo de estratégias e planos para que a empresa possa alcangar seus
objetivos em relagio a inovagio. Tem como resultado a defini¢ao de uma visio inovadora
e os passos necessdrios para alcancd-la. Nesta etapa, é necessdrio fazer uma andlise da
importincia da inovagio para o negocio, desdobrando o planejamento corporativo e
definindo a plataforma tecnolégica da empresa.

A propésito, o Ministério das Cidades coordenou em Brasilia, em novembro de
2008, a 32 Conferéncia Nacional das Cidades, onde foram discutidas varias tematicas
do cotidiano dos municipios brasileiros, no tocante as politicas publicas necessdrias
a0 desenvolvimento econdmico e social em nosso pais. Neste sentido, a politica
habitacional tem como prioridade a formulagio de programas e financiamentos de
projetos articulados com as demais politicas de desenvolvimento urbano (uso do solo,
saneamento e habitacdo, geragio de emprego e renda etc...).

Portanto, repensar a missdo da Companhia de Habitagao do Acre — COHAB-
AC, direcionando-a para uma perspectiva certa em relagio ao contexto em que se insere,
torna-se essencial nos dias atuais. Dessa forma, questdes como: o que somos? O que
deveriamos ser? O que seremos nos proximos anos? A quem queremos atingir? Sao questdes
polémicas levantadas, debatidas e respondidas pelos formuladores de objetivos e metas,
diante do planejamento que promova a incluso social dos 22 municipios do Estado do
Acre e garanta o desenvolvimento autosustentdvel do Estado.

A Lei Estadual n°. 1.312 de 29 de dezembro de 1999 instituiu o Sistema Estadual
de Habita¢do de Interesse Social — SEHAC, bem como criou o Fundo Estadual de
Habitacio, o qual foi regulamentado pelo Decreto Estadual n°. 4.057, de 03 de
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setembro de 2001. O Sistema Estadual de Habitacio de Interesse Social tem como
objetivo viabilizar e promover o acesso a habita¢do urbana e rural para a populagio
de baixa renda, assim sendo considerados os beneficios com renda familiar até cinco
saldrios minimos. Estd sendo implementada, inclusive, uma politica de subsidios que
beneficie e viabilize o programa de redugio do déficit habitacional.

A Gestao Estratégica na habitagio, por conseguinte, ¢ o Modelo de Gestao
proposto defendido pelo trabalho académico-cientifico, a fim de viabilizar a implantacio
de um novo paradigma de administragio publica, que, em conjunto com habilidades,
conhecimentos e atitudes, ¢ capaz de prover mais eficiéncia e eficicia na Gestao Publica
voltada para a habitacio. Isso implica afirmar a condugio de um diferencial competitivo
na gestao da coisa publica, ao contemplar o Planejamento Estratégico com a elaboracao
de metas, objetivos, missio ¢ comprometimento da Companhia COHAB-ACRE no
Plano Estadual de Habitacao de Interesse Social.

A coeréncia no processo decisério, a articulagio entre as diversas agdes de cunho
econdmico-social e a manutencio de padroes de qualidade contribuem para uma gestao
publica eficiente vinculada a construgao do or¢camento participativo. Deve-se conceber
o Planejamento Estratégico, considerando as facilidades, dificuldades, oportunidades
e ameagas que se inserem na proposi¢io de um processo de mudanga organizacional.
Sendo assim, a inovagdo, o controle e o aprimoramento tecnoldégico devem ser uma
constante na vida dos envolvidos com a habita¢do. Portanto, as competéncias essenciais
estardo comprometidas com as realidades que cercam o PSH — Programa de Subsidio
Habitacional, o Programa de Carta de Crédito do FGTS, o Programa de Arrendamento
Residencial (PAR) e os demais com o mesmo objetivo de reaquecimento da economia
regional, redugio do déficit habitacional, inclusio social e melhoria da qualidade de

vida do povo acreano.

A cobab-acre e as politicas piiblicas

Ao longo da histéria da Companhia, a ocupacio do territério urbano e a
organizagio das atividades econémicas implementadas no Acre foram respaldadas
por politicas governamentais que nao contemplavam um modelo de desenvolvimento
sustentdvel. A partir dos anos 70, a expansdo da fronteira agropecudria e madeireira no
Estado foi acompanhada por uma série de problemas graves: conflitos sociais quanto ao
acesso A terra e outros recursos naturais, exploragao insustentdvel dos recursos naturais,
altas taxas de desisténcia nos projetos de assentamento e o crescimento desordenado da
cidade de Rio Branco. Houve um desdobramento do nimero de municipios acreanos,
gerando, a partir dai, o déficit habitacional em decorréncia da evolugio do éxodo

rural.
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Segundo o IBGE (2000), “em 1960, Rio Branco detinha 29,47% da populagao
total, em 1980 essa propor¢ao se altera para 38,87% e em 1996 para 47,34%”. No Acre,
atualmente, 66% da popula¢io vivem em dreas urbanas. A Fundagao Jodo Pinheiro
estima um déficit habitacional de 17,8 mil moradias no estado. A crise habitacional do
Estado estd intrinsecamente relacionada com os fatores histéricos, que, na década de 70,
deflagraram um grande éxodo no sentido rural-urbano, e também com a prépria forma
como a questao habitacional vinha sendo tratada, a nivel nacional com mecanismos
inadequados e sem articulagio com a problemdtica urbana.

A gestao tradicional comega com a criagio da COHAB/ACRE em 1965 e vai até
1999, quando neste intervalo a Companhia experimentou uma fase que foi do auge ao
declinio de sua produtividade. Compreende um periodo bastante longo, época em que
fatos econdmicos, politicos e sociais marcaram a trajetéria da empresa, quando sua gestao
foi impactada pela Politica Nacional de Habitagao nos dltimos 40 anos. O desempenho
operacional, no periodo 1971-1982, traduz um processo de comercializa¢io de 2.828
unidades em onze conjuntos habitacionais. De 1983 — 1986, houve inser¢ao de 2.365
unidades residenciais em nove conjuntos habitacionais. O desempenho operacional no
periodo 1987 — 1989 registra a producido de 3.023 unidades residenciais ao anexar mais
sete bairros da capital. O periodo 1991-1998, enfim, é concluido com o total de 2.175
unidades habitacionais com mais quatro bairros, todos na capital do Estado.

A Administragio da Companhia foi metodologicamente dividida em dois
periodos, as gestoes que antecederam ao ano de 1999, uma conceituada pelos padroes
de politica tradicional, e a seguinte, denominada gestdo do Governo da Floresta. Esta
ultima, por sua vez, diante das adversidades enfrentadas pela Companhia pelo elevado
grau de inadimpléncia, passivos tributdrios e trabalhistas, em niveis quase insuportdveis,
motivou o acionista majoritdrio a exercer ameagas de fechamento e enxugamento do
quadro funcional. As consequéncias dessa decisio fizeram com que a empresa deixasse de
desempenhar o papel de fomentadora da habitagio no Estado, perdendo sua hegemonia
para a Secretaria Estadual de Habitagao, hoje a frente dos novos projetos de construgio

de moradias para comunidades de baixa renda.

Metodologia da pesquisa

Como procedimento de coleta de dados, optou-se por utilizar uma abordagem
qualitativa e quantitativa, que utiliza as seguintes estratégias metodoldgicas: estudo
de material bibliografico, observagio do comportamento organizacional, vivéncia da
autora, questiondrio e entrevista do tipo nao-estruturada.

Para Vergara (2000, p. 46), os tipos de pesquisa se dividem em dois critérios
basicos: 1. Quanto aos fins, a pesquisa deve constituir-se em exploratéria, descritiva e
explicativa; 2. Quanto aos meios, a investigagao poderd ser pesquisa de campo, pesquisa

documental, pesquisa bibliogréfica e estudo de caso.
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O campo cientifico das ciéncias humanas vem presenciando debates a respeito
da utilizagdo dos métodos empregados nas pesquisas sociais, em especial na ciéncia da
administracdo. Essa discussao aponta para o surgimento de um novo paradigma que
oriente as pesquisas cientificas nesse campo de estudo, o paradigma interpretativo. Esse
trabalho evidencia a importincia da utilizagao de metodologias, como a quantitativa e
a qualitativa no campo da administra¢do, sendo uma forma de se obter o entendimento
mais acurado dos objetos estudados, jd que essa drea é, por demais, complexa e faz parte,

na modernidade, do debate nacional sobre politicas publicas com inclusao social.

Modelo de gestio e configuragio organizacional

A dissertagio de mestrado foi fundamentada no referencial tedrico que
contribui, sobremaneira, com as mais modernas técnicas de gestao empresarial, sejam
aplicadas na esfera publica, sejam na esfera privada. Tornar-se-do foco central de
estudos, pesquisas e aplicagao da realidade social. Portanto, a proposta de uma nova
configura¢io organizacional reporta-se aos conhecimentos tedricos e priticos sobre -
Gestao Estratégica e Planejamento Estratégico.

A pesquisa cientifica teve como propésito investigar o processo de gestio da
Companhia de Habitagio do Estado do Acre, de modo a identificar a relagio desta
empresa de economia mista com seus servidores publicos, fornecedores, clientes e o
Poder Executivo Estadual, justificando, inclusive, sua posicio estratégica como ente
publico fomentador do desenvolvimento auto-sustentdvel na regido Norte.

A relevancia da investigagao reside em se focar uma empresa ptblica do setor
habitacional elegendo as metodologias Gestao estratégica e Planejamento estratégico
como ferramentas de que a administracio puablica deve dispor para gerir mudangas
organizacionais, e alavancar seu papel institucional na formula¢io, execugio e controle
das diretrizes e politicas habitacionais, com vistas a redugao do déficit habitacional. E,
a0 mesmo tempo, promover a qualidade dos planos e projetos de moradia popular que
contemplam, simultaneamente, a inclusio social.

Assevera Fischer (1998, p. 127) que o modelo de gestdo nio deixa de ser
estratégico ou técnico por se tornar mais competitivo, ele incorpora uma nova visao e
uma nova perspectiva de atuagio sem, necessariamente, perder as qualidades anteriores.
Como competitivo, o0 modelo submete — em termos de resultado dos procedimentos
de Recursos Humanos aferidos a partir de critérios técnicos — ao sucesso negocial, e
transforma a idéia de Planejamento Estratégico em postura ou intenco estratégica na
gestao de pessoas. Ambos, o sucesso do processo de gestao, bem como a concepgio e
implementacio da estratégia, passam a ser uma responsabilidade compartilhada por
todos: dirigentes, gestores e funciondrios da empresa.

Neste contexto, a proposi¢ao da dissertagio destaca a necessidade de se levar a

COHAB/AC a implantar um Modelo de Gestdo competente e altamente profissional,
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que internalize alguns conceitos importantes como empreendedorismo, administracao
e visdo estratégica, assim como planejamento, que em muito podem contribuir, para a
reflexdo dos administradores publicos, uma vez disponibilizados os profissionais ligados

ao processo de Planejamento Estratégico.

O Planejamento Estratégico, mais que um documento estético,
deve ser visto como um instrumento dinimico de gestio, que
contém decisoes antecipadas sobre a linha de atuagao a ser seguida
pela organizagio no cumprimento de sua missiao (ALDAY, 2000,

p. 9-16).

Pode-se concluir que:

* nio obstante haja esfor¢os empreendidos pela atual Administragaio da COHAB/
AC, para caminhar em dire¢io a uma certa autonomia, é comprovadamente sentida sua
auséncia do Férum de Discussio, no Ambito do Governo do Estado, sendo inviabilizada
a sua participagio na formulagao das estratégias e compartilhamento com os demais
participantes na construgio da visio empreendedora com olhar voltado para o futuro
do Estado;

* 0 modelo de gestao atual da Companhia trabalha mais fundamentado numa
administracdo reativa e nao proativa na formulagio e execucio de seus planos de agao;

* a imagem institucional estd comprometida, em funcio de sua auséncia na
proposi¢ao de planos, projetos, programas, objetivos e metas realizadas pelo préprio
corpo técnico e diretivo;

* hd elevado nivel de inadimpléncia dos mutudrios;

* hd auséncia de Planejamento Estratégico que crie a visio e a missdo a longo
prazo 2009-2013.

A Gestao estratégica e o Planejamento estratégico compreendem uma visio
holistica das oportunidades e das ameagas relevantes advindas do mercado e da sociedade
que podem impactar, positiva ou negativamente, o desempenho da COHAB/ACRE e o
seu comprometimento com as classes sociais de baixa renda.

Ao idealizarmos uma maior participagio da COHAB-AC na recuperagio
da politica habitacional do Estado, passamos a defender a formulac¢io das decisoes
com parceria publico-privada. E, nessa nova visio empreendedora na discussio das
prioridades do setor, a Companhia passard a ter assento a mesa nas decisdes conjuntas
com a Secretaria de Planejamento, Secretaria de Habitacio e Interesse Social e demais
setores da iniciativa privada.

O sistema de Cohabs em todo o Pais ¢ fortemente dependente dos insumos a

elas inerentes, pois responde a estimulos provenientes da clientela, dos concorrentes
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diretos e/ou indiretos, do avango tecnoldgico, das linhas de a¢ao impostas pelo Estado,
da forca sindical, dos contextos da sociedade e assim por diante. E engano pensar que
a COHAB/ACRE, no atual contexto da realidade econdmica, social e politica acreana,
¢ uma empresa publica que, diante dos desafios impostos pela modernidade, venha a
ser incapaz de empreender esforgos e desenvolver rédpidas respostas ao meio ambiente.
Isso porque, ela dispoe de todo um arcabougo tedrico e cientifico sobre habitagao
experimentado e vivenciado ao longo de mais de 40 anos de sua histéria. E aos seus
dirigentes cabe a busca do aperfeicoamento continuo de seu modo de “Gerir o negécio
publico”, para mostrar a sociedade acreana que é uma empresa publica com idéias
inovadoras para levar a frente o projeto habitacional em parceria com o Estado ¢ a

Iniciativa Privada.

Andlise de resultados e diagnédstico

Constatou-se, no processo de anélise dos resultados da pesquisa, que a preocupacio
de seus dirigentes esteve sempre centrada numa Companhia de Habitagao que operasse
sob regulamentagio, reconhecimento e autoriza¢io de funcionamento sob a égide de
Politicas Publicas monitoradas sob o foco da legalidade, cujas leis, decretos e normativos
institucionais tém uma visivel despreocupagio, quanto ao planejamento de trabalho
sistémico, com visdo de mercado, enquanto empresa responsdvel pela conducio das
diretrizes federais e estaduais emanadas pelos setores competentes.

Compilando o resultado das indmeras entrevistas, conversas informais e
questiondrios respondidos pelos participantes (dirigentes e funciondrios), no que
concerne 4 andlise ambiental, foram identificadas as seguintes varidveis intervenientes:
acoes favordveis, agdes contrdrias, ameagas e oportunidades. Os resultados da pesquisa
concluem, quanto a urgéncia do envolvimento direto ou indireto da COHAB-AC
juntamente com o governo estadual na formulagio do Plano Estadual de Habitacio
de Interesse Social. Caso contrdrio, nio havendo essa alianca, em conformidade com
o interesse da sociedade, a administragio da empresa de economia mista continuard
descaracterizada como ente publico em sentido avesso a evolugio do pensamento
estratégico, sistémico e holistico indispensdvel ao processo de mudanca planejada.

Com a extingdo do BNH, nos meados dos anos 80, comecava-se a pensar na
criagdo de programas para a populagao de 0 a 3 SM. Os programas municipais que
surgiram na década de 90 possibilitaram ampliar a visdo do problema habitacional e a
necessidade dos Fundos Perdidos para esta faixa de renda.

A produgao da Companhia Habitacional do Acre segue os perfis das Companhias
Habitacionais criadas no antigo Sistema BNH, que se voltavam para o que denominamos
hoje de Mercado Popular, ou seja, a faixa que vai de 5 a 8 saldrios minimos, mas nio

se preocupava com a questao popular, que é o valor que vai de 0 a 3 saldrios minimos.
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A redefini¢io da missio da Cohab/Acre propicia oportunidade de desenvolver gestoes
nestas faixas de renda. Assim, a Gestao Estratégica tem que estar voltada para o quadro
concreto das faixas de renda e da sub-habitagio. O crescimento da sub-habitacio estd
relacionado com os fluxos migratérios e a capacidade do poder publico de responder a
demanda reprimida com programas governamentais direcionados para habitago social
e popular.

Hoje, o governo do Acre realiza o maior programa de habitacao que o Estado
ja teve. Isso estd sendo possivel porque o Programa Estadual de Habitagao 2007/2010
foi fortalecido com diversas frentes de trabalho, fontes de financiamentos e parceiros
publicos e privados. As dez mil casas do Programa Minha Morada j4 comecaram a
ser construidas desde 2007, através de duas modalidades: Habitagao Social, prevendo
5.108 unidades e a Habitagao Popular, projetando 4.892 unidades.

O Programa Minha Morada — Habita¢do Social atende somente familias que
necessitam ser realocadas por residirem em dreas de risco em Zonas de Atendimento
Prioritirio — ZAP. O Programa Minha Morada — Habitagao Popular atende familias
com renda de até seis saldrios minimos, que pagardo prestagoes mensais negociadas de
acordo com a renda familiar.

O Hora da Reforma ¢ a modalidade voltada para funciondrios publicos estaduais,
ativos, inativos e pensionistas, com vencimentos de até trés saldrios minimos. O governo
do Estado vai oferecer 6.000 financiamentos para amplia¢io, reforma e melhorias
habitacionais da sua moradia. O servidor poderd financiar até R$ 5.000,00, respeitando

o limite de comprometimento de 30% do saldrio.

Tabela 1 - Programa hora da reforma

MODELO HABITACOES PARA QUEM | PAGAMENTO | SUBPROGRAMA | GESTOR
Melhoria Funcionarios Ampliagdo, Governo
Habitacio- 6.000 publicos 12 prestagdes reformas ¢ do
nal estaduais sem juros melhorias de Acre
0-3 SM moradias

Fonte: Governo do Estado do Acre, Programa Estadual de Habitagio 2007/2010.

Proposta de modelo de gestio da habitacio

Para revitalizar e fortalecer a posi¢io competitiva da Companhia de Habitacio
do Estado do Acre é preponderante que o processo de gestao avance na conscientizagao,
formula¢io e implantagio da Gestao Estratégica e do Planejamento Estratégico voltados
para direcionar a empresa rumo a constru¢do e ao desenvolvimento de vantagens
competitivas sustentdveis sobre os possiveis concorrentes. Em termos de prestagio de
servicos publicos, estes devem estar alicercados sob o novo conceito de Gestao Publica
de Qualidade, que tem como valor a competéncia gerencial e producio dos fatores
criticos de sucesso. Pensar estrategicamente, antevendo o futuro, é também afirmar
convicgoes de que ¢ possivel desenhar cendrios e projetar uma imagem institucional que
seja o reflexo de agoes pedagdgicas estruturadas rumo a modernizagao e aplicacio de

uma filosofia empresarial comprometida com os conceitos de responsabilidade social.
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O entendimento dos desdobramentos politicos que influenciaram a atuagiao das
vérias gestoes da COHAB/AC possibilita visualizar duas questdes: a primeira relacionada
ao ambiente extraorganizacional, que nos revela um sistema de gestao ineficaz que nao
conseguiu atingir seus objetivos a partir das novas politicas do BNH na década de 90,
tendo sido acumulado, ao longo do tempo, um 6nus social muito grande, instrumento
de uma politica que privilegiou a producio habitacional em detrimento da provisao
de habitagoes sociais. A segunda questdo mostra um ambiente intraorganizacional,
instdvel e cadtico, mas favordvel a mudancas, que passaria a se transformar a partir de
uma nova metodologia de gestao. Responderia positivamente a um novo processo de
reestruturagio organizacional da empresa com o fortalecimento de aliancas estratégicas,
vindo a permitir parcerias com o governo na condugio e execugdo da Politica Estadual
de Habitacio de Interesse Social.

Os desafios que os administradores vém enfrentando atualmente, para manter
a organizagio competitiva, em 4mbito mundial, aumentam, exponencialmente, a cada
dia. Com a abertura de mercado, os concorrentes se multiplicaram. Com o aumento
da oferta, em tempos de globaliza¢io, os clientes passaram a exigir produtos e servigos
com maior qualidade. Os avangos tecnolégicos nos surpreendem dia-a-dia, e o acesso as
informagoes estd tendendo a uma popularizagio. Percebe-se que as tomadas de decisoes
sa0 bdsicas para o sucesso ou fracasso da organizagao. Assim, GESTAO ESTRATEGICA,
realizada de forma correta e eficaz, ¢ o primeiro passo para uma administragio efetiva.

Ao projetar-se uma maior participagio da COHAB-AC, na recuperacio da
politica habitacional do Estado, caracterizar-se-4 uma gestao com perfil democrético e
participagao da empresa nas decisoes e parcerias publico-privadas. E, nessa nova visao
empreendedora de discussio das prioridades no setor, a Companhia passaria a resgatar

seu papel de fomentadora da habitacio e de inclusio social.

Metodologia sugerida para o planejamento estratégico

Andlise do Feedback
Ambiente Externo

Fovaliagdo por
Indicadores de
Deszempenho
ry
Andlise do
Setor de Negdcios
VisHo e MissSao R Apdo
Andlise Interna e +
Fatores Criticos de
Sucesso
Estratégias para
Consequir Vantagem
Competitiva

Deter rminagdo de

Objetivos e Metas

Figura 1: Modelo Proposto de PE — Planejamento Estratégico
Fonte: SERRA; TORRES; TORRES, 2002, p. 35.
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As dimensoes estratégicas a que sugerimos, no gréﬁco a seguir, permitem
aquilatar o grau de diversidade de um plano de agio que vislumbra alternativas de
solugao para uma gestio moderna e participativa, determinada na construgio de um
futuro promissor para o setor habitacional. Neste sentido, defendemos as seguintes
varidveis: dimensdo cultural e organizacional, capacidade produtiva, dimensio de
custos e finangas, dimensio social e dimensio estratégica de desempenho. O trabalho
académico-cientifico recomenda a Geszdo Estratégica, cujo efeito de sua implantagio na
COHAB-ACRE, vai assegurar o exercicio de uma politica de expansdo integrada ao

desenvolvimento das varidveis, constantes no modelo, conforme a seguinte definicdo:

Modelo proposto de gestiio estratégica para a COHAB/ACRE

Dimensdo Cultura Organizacional

Lideranca

Estratégias e Planos

Governo Estadual e Mutudrios
Clientes e fornecedores

Comunicacao
» Definigdo de Valores e Principios
Processos Organizacionais

Etica Profissional

A

Dimensao Estratégica de Desempenho

Dimensso Social *iilicvo Moceb de Cestio Dimenso Produtiva
COHAB/ACRE - Gestao Estra(eglca , -
- Parcerias/Aliangas estratégicas + PBQP-H
+ Reintegragio COHAB no Plano Estadual - Objetivos Estratégicos + Acre-Obras
da Habitagdo. 4 - Missdo/Visdo/Cenarios } + Planejamento e Controle de Obras
+ Fortalecimento da Imagem Institucional - Planejamento Estratégico * Investimento em aquisi¢do e
+ Participagdo no PAC e demais Programas - Objetivos Curto/Médio/Longo capacitacdo dos Recursos Humanos
Habitacionais - PAR, PSH, FDS. prazo .o L das dreas I
- Plano de Metas

- Programagao Or¢amentaria

v

Dimensdo de Custos e Finangas

Negociagdo dos Passivos Trabalhista e

Tributdrio

Equilibrio entre Ativo e Passivo

Redugdo da Inadipléncia

Contabilidade e Finangas

Carteira Imobilidria

Plano de Recuperagdo dos Créditos/FCVS

Figura 2: Dimensoes e estratégias de desempenho
Fonte: Adaptado a0 modelo de Gestao COHAB/PA.
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