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RESUMO

A presente monografia analisa a aplicacdo dos principais principios e ferramentas da
qualidade no contexto do 6rgdo de obras publicas do governo do estado de Minas
Gerais. A tematica apresenta-se com o intuito de provocar reflexfes acerca da
importancia da gestdo da qualidade no setor publico. Para a pesquisa foi utilizada uma
metodologia qualitativa, valendo-se da utilizacdo de entrevistas semiestruturadas,
pesquisas documentais e bibliograficas. A escolha dos entrevistados se norteou pelos
seus diferentes pontos de vistas e experiéncias adquiridas nos principais 0rgaos
responsaveis pela gestdo de obras publicas no estado de Minas Gerais. Os resultados
obtidos pela pesquisa ilustram a importancia que deve ser dada a gestdo da qualidade
para o aprimoramento da instituicdo pablica de obras como meio de garantir uma gestao

publica com maior eficiéncia e economicidade.

Palavras-chave: Obras Publicas, Gestdo da Qualidade, Ferramentas da Qualidade,

Principios da Qualidade, Eficiéncia no Setor Publico.



ABSTRACT

This monograph analyzes the application of the main principles and tools of quality in
the context of public service agency of the state of Minas Gerais. The theme is
presented with the intention of provoking reflections about the importance of
management quality in the public sector. For the research, a qualitative methodology
was used: semi-structured interviews, documentary researches and bibliographical
researches. The choice of the interviewees was guided by their different points of view
and experiences acquired in the main agencies responsible for the management of public
works in the state of Minas Gerais. The results obtained by the research illustrate the
importance that must be given to quality management for the improvement of the public
works institution as a means of guaranteeing a more efficient and economical public

management.

Keywords: Public Works, Quality Management, Quality Tools, Principles of Quality,
Efficiency in the Public Sector.
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1 INTRODUCAO

As obras publicas sdo de total importancia para os cidadaos por fazerem parte do rol de
acOes do governo e serem infraestruturas viabilizadoras de politicas publicas do Estado.
De nada adianta aprimorar o sistema educacional, de saude, carcerario, por exemplo,
sem a construcdo de escolas, hospitais, presidios, teatros. Elas em sua maioria séo
custeadas pelo Estado, com recursos publicos provenientes do cidaddo e tem como
intuito procurar atender as demandas sociais e o seu leque é amplo, podem ser obras de

reforma, construcdo, ampliacao, reparacao.

As obras publicas podem ser executadas pela Administracdo Publica direta ou indireta,
esta Ultima quando sdo realizados processos licitatorios. Hoje em dia é muito dificil
encontrar obras que sejam de execuc¢do direta pelo alto custo que o Estado teria, assim, a
maioria é por execucdo indireta em que a contratada fica responsavel pela execucdo do
empreendimento e o contratante, no caso o Estado fica responsével por organizar o

processo de contratacéo e fiscalizacdo do empreendimento.

O ganho que a populagdo tem com esses empreendimentos é imensuravel e sdo
garantidores de uma melhor qualidade de vida. E imprescindivel que o processo para a
construcdo desses empreendimentos seja feito com seriedade pelos 6rgaos executores e
planejadores de politicas publicas ja que o investimento despendido para tal ¢ alto e sua

visibilidade maior ainda.

No Estado de Minas Gerais a secretaria responsavel por obras € a SETOP (Secretaria de
Transportes e Obras Publicas) que possuia até a presente pesquisa duas autarquias
vinculadas a ela, o DER (Departamento de Estradas e Rodagens) e o DEOP
(Departamento de Obras Publicas). A misséo dessa secretaria € formular e implementar
solugdes integradas de transportes e obras com o objetivo de entregar para a sociedade

obras com qualidade, preco e prazo acordado.

A presente monografia tem como foco o Departamento de Obras Pablicas do Estado de
Minas Gerais e a gestdo da qualidade que se faz presente no mesmo. O tema qualidade é
um tema com abordagem pouco difundida no setor publico, principalmente na area de



15

obras. Quando se fala em qualidade em obras publicas logo se pensa no material
utilizado, no prazo acordado e no custo despendido e a instituicdo que esta por trés da
fiscalizacdo, do planejamento e da execucdo é esquecida. Para que de fato esses
resultados vistos pela populacdo acontecam muitos principios e técnicas da qualidade

mesmo que utilizados empiricamente precisaram ser postos em pratica.

O estudo aqui apresentado tem como foco voltar os olhos para a instituicdo responsavel
pelas obras publicas do Estado de Minas Gerais e a partir de uma analise das suas etapas
de planejamento, assim como de execucdo conseguir mensurar a qualidade presente
nessa autarquia. O trabalho apresentard os principios da qualidade desenvolvidos por
teoricos criadores da gestdo da qualidade assim como suas ferramentas que devem estar
presentes na instituicdo para que o produto final, no caso, obras publicas possa ser
considerado satisfatorio.

Uma obra ndo se inicia no canteiro de obras, uma obra publica se inicia com um plano
de governo que define as obras prioritarias, e a partir dai, inimeras sdo as fases para
licitar esse empreendimento e inlmeras sdo as etapas para planejar, executar e fiscalizar
o empreendimento. A execucdo das obras publicas do Estado se inicia com a assinatura
do contrato e com a emissdo da ordem de inicio, mas para que isso aconteca, o ideal
seria que todo o planejamento preliminar, isto é, as condi¢Ges técnicas, processuais,
orcamentarias do projeto estivessem concluidas. Se a qualidade, seus principios e
ferramentas ndo estiverem presentes em todas essas etapas possivelmente a obra nédo
sera entregue para a populacdo no prazo estipulado, a quantidade de recursos serd muito
maior que a planejada e o controle dos materiais; da empreiteira executora; dos projetos

realizados ficara a quem de um nivel 6timo de satisfacéo.

O setor publico brasileiro conta com trés sistemas de certificacdo da qualidade, a ISO
9000; o QUALIHAB e o PBQP-H, os trés sdo constituidos por principios com o
objetivo de aprimorar e manter a qualidade, como o foco no cliente, melhoramento
continuo dos processos, capacidade de liderar, capacidade de envolver e comprometer o
pessoal, visdo sistémica e por processos. Infelizmente, a maioria dos érgdos publicos
brasileiros ndo adotam essas certificacOes, talvez pela falta de conhecimento sobre o
assunto ou pelo gasto que teriam com esse reconhecimento de ser uma instituicdo com

principios norteadores de qualidade.
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Para instituigdes que trabalham com obras essa lacuna da qualidade é maior ainda, tanto
em empresas privadas quanto puablicas. E notavel uma despreocupacdo com os sistemas
de informacéo, comunicacédo, ndo ha projetos de melhoria de softwares nas empresas, 0s
sistemas sdo obsoletos na maioria das empresas. Ademais hd um baixo investimento na
capacitacdo dos funcionérios, poucas instituicdes se preocupam em desenvolver seu
trabalhador como forma de motivacdo, como um meio de agregar novos conhecimentos
a instituicdo. O uso minimo de procedimentos de controle também é um problema para
instituicOes de obras publicas devido a baixa motivacdo gerencial dos funcionarios e da

alta administragdo em aprender e conhecer 0s sistemas.

O estudo retrata a preocupacdo com a eficiéncia administrativa no Departamento de
Obras Publicas a partir da gestdo da qualidade como meio de garantir a efetividade no
planejamento e execucgdo das obras publicas. Todos esses dificultadores serdo avaliados
no ambito do DEOP-MG como uma forma de mensurar se essa instituicdo se preocupa

ou ndo com a questdo da gestao da qualidade nas obras publicas.

A presente monografia busca estudar a qualidade em obras publicas, a partir do seguinte
problema de pesquisa: Quais sdo o0s principais indicios/sinalizadores da aplicacdo de
principios e ferramentas da qualidade no contexto do 6rgdo de obras publicas do
governo do estado de Minas Gerais? Tendo como objetivo geral analisar a aplicacdo dos
principais principios e ferramentas da qualidade no contexto do 6rgéo de obras publicas
do governo do estado de Minas Gerais. Especificamente, pretende-se com o estudo: a)
identificar praticas que retratem ou ndo a aplicacdo dos principios da qualidade no 6rgéo
de obras publicas do governo do estado de Minas Gerais; b) identificar a existéncia e o
uso de ferramentas de controle de qualidade utilizadas pelo 6rgéo responsavel pelas
obras publicas no governo do estado de Minas Gerais e c) estabelecer quadro
comparativo entre os principais principios e instrumentos de qualidade e aqueles

praticados no contexto das obras publicas no estado de Minas Gerais.

O presente trabalho se justifica por abordar um tema pouco trabalhado na literatura do
setor publico tanto na literatura de obras e obras publicas. E por ser um assunto com
poucos referenciais serve como estimulo para que mais pessoas possam aprofundar o
tema qualidade em obras publicas e no setor publico. Sob o ponto de vista pratico,
colabora para que gestores publicos possam avaliar se nas instituicdes que trabalham ha

a predominancia de praticas positivas de qualidade e o que pode ser melhorado em
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busca de evitar o desperdicio de recursos publicos e melhorar a entrega dos produtos

para a populacéo.

A estrutura da monografia envolve sete secBes, sendo esta, a primeira, de caréater
introdutorio. A segunda secdo destina-se a fazer algumas consideragdes iniciais acerca
de obras publicas, a terceira trata de qualidade, é apresentado um breve historico de sua
evolucdo nas organizacOes, suas ferramentas, principios, como se da a questdo da
qualidade em obras e no setor publico. A quarta secdo, demonstra a metodologia
adotada nessa pesquisa, a quinta secdo apresenta um capitulo sobre o 6rgdo de obras
publicas do estado de Minas Gerais, DEOP-MG, apresentando um breve histérico do
Orgdo, sua atuacao, além do processo de planejamento utilizado pela instituicdo e como
a qualidade se apresenta nesse processo. A sexta secdo traz as analises dos resultados
obtidos atraves das entrevistas realizadas com os gestores do 6rgdo. Finalmente a sétima
secdo conclui este trabalho e apresenta algumas recomendacdes para obter melhorias na
qualidade da gestdo de obras publicas pelo DEOP. Ao final do trabalho, estdo
disponiveis o referencial bibliografico, o apéndice e 0s anexos.
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2 OBRAS PUBLICAS

O objetivo deste capitulo € de explicar o conceito de obras publicas e dar uma visdo
geral sobre as fases preliminares, etapas e processos relativos a contratacdo e gestdo de
obras publicas. O planejamento dessas fases € essencial para ter uma eficiéncia na
execucao e para uma melhor eficcia dos resultados, pois € nessa fase que surgem as

maiores oportunidades de intervencdo e agregacdo de valor a uma obra publica.

Obras publicas podem ser definidas como toda construgdo, reforma, fabricacéo,
reparacao e ampliacdo de bem publico, custeadas com recursos publicos (BRASIL,
1993). Essas obras podem ser executadas de forma direta pela Administracdo Publica ou
de forma indireta, quando a obra € contratada por terceiros através de um processo
licitatério. A maioria das obras publicas é de execucdo indireta, logo ha uma parceria da
administracdo publica com entes privados. A administracdo publica fica encarregada da
contratacdo e da fiscalizacdo do empreendimento publico, ja a empresa contratada fica
encarregada da execucdo da obra (AGUIAR, 2015).

A palavra obra remete a ideia de execucdo com enfoque na construcdo civil ja a palavra
publica aborda as questdes da sociedade civil, das pessoas, das principais necessidades
de uma coletividade. E preciso que exista concordancia na execucdo da obra entre o
poder publico e a sociedade, pois o interesse publico é o fundamento para a realizagédo
da obra. Com a unido de interesses dos atores envolvidos € mais facil que a obra atinja
seu propdsito comum e que exista um comprometimento de ambas as partes para que a
obra ndo seja realizada em vao. Também € importante frisar que as fungdes da
administracdo publica de projeto, execucdo e manutencdo fazem parte do conceito de
obras publicas, pois é parte do tramite legal para a conclusdo das mesmas
(MONTALVAO, 2009).

2.1 Etapas de contratacdo de uma obra publica

O objetivo desta secdo é fornecer uma viséo geral de todo o processo de contratacdo de
obras publicas, para isso sera feita uma divisdo das etapas essenciais para consecucdo do
empreendimento puablico. Essa divisdo € comumente utilizada pela literatura de obras

publicas e muito utilizada nos 6rgdos puablicos que planejam e gerenciam 0s
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empreendimentos. Nos proximos subtdpicos sera apresentada as caracteristicas das fases

: preliminar, interna e externa da licitacdo, contratual e posterior a contratacao.

2.1.1 Fases Preliminares

As fases preliminares a licitacdo das obras publicas sdo importantes, pois nelas séo
definidas quais seréo as metas e prioridades da gestdo de obras. Essas prioridades estéo
de acordo com as necessidades da sociedade civil e com o planejamento orgamentario
participativo por meio de acdes governamentais, comunitarias e segundo a viabilidade

técnica, econdmica e ambiental.

Segundo Montalvdo (2009), o planejamento orcamentario estd relacionado a trés

elementos do planejamento basico do estado:

e Plano Plurianual de Acdo Governamental (PPAG): é uma lei
com periodicidade de quatro anos que procura normatizar o
planejamento de médio prazo das acbes do governo,
estabelecendo metas, estratégias e prioridades da administracdo
publica estadual.

e Lei de Diretrizes Orcamentarias (LDO): é um instrumento
que visa a acdo governamental quanto as metas e prioridades da
administracdo publica estadual no que diz respeito a elaboracéo,
a execucdo e a estrutura dos orcamentos estaduais e também no
que diz respeito as alteracbes e as disposicdes gerais
relacionadas as despesas do municipio.

e Lei Orcamentaria Anual (LOA): é uma lei que tem como
finalidade a aprovacdo de receitas e fixacdo das despesas
relativas a cada exercicio financeiro. Investimentos em obras
publicas so poderdo ser realizados casos contemplados nessa lei.
E importante lembrar que ela apenas autoriza o limite de
execucdo da despesa (valores inferiores poderdo ser executados)
(MONTALVAO, 2009, p. 115).

O estudo de viabilidade técnica é importante para evitar o desperdicio de recursos em
fases posteriores, ¢ fundamental que se avalie as razGes e motivos para todos o0s
investimentos por meio de estudos preliminares. O primeiro passo é definir um
programa de necessidades, o conjunto de agdes que deverdo ser relacionados para

estudos de viabilidade. Devem ser levados em consideragdo os recursos disponiveis,
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além de avaliar se a obra é necessaria, 0 beneficio esperado desse empreendimento, a
compatibilizacdo do empreendimento com o planejamento estratégico governamental e
a estimativa de custos de cada projeto (ALTOUNIAN, 2014).

Nessa fase 0 componente politico é o fator decisério para analisar as alternativas de
investimentos em diferentes setores. O objetivo do estudo de viabilidade técnica nada
mais é do que eliminar as alternativas inviaveis sob o aspecto técnico, econémico e
social e priorizar os empreendimentos que se mostrem mais oportunos e convenientes.
As alternativas que implicam em maiores investimentos muitas vezes sdo as melhores
diante dos beneficios alcancados (no ambito legal, econémico, social e ambiental). O
anteprojeto que contempla o projeto arquitetdnico, concepcao da estrutura, instalacdes
no geral é criado ap6s a elaboracdo e representacdo técnica da solugdo aprovada
(ALTOUNIAN, 2014).

Segundo 0 mesmo autor a elaboracdo do anteprojeto gera um conhecimento maior
acerca do investimento selecionado e estabelece diretrizes para elaboracdo do projeto
basico. Para as obras de maior porte esse instrumento é indispensavel, pois possibilita
elaborar melhores diretrizes ou propor melhores regras para elaboracdo do edital de

contratacdo de projetos basicos.

2.1.2 Fase interna da licitacdo

A fase interna da licitacdo concebe todas as etapas realizadas apds o estudo da
viabilidade do empreendimento, desde a abertura do processo correspondente até a
publicacdo do edital. As etapas dessa fase contemplam a elaboragdo do projeto béasico;
obtencdo de licenca ambiental e preparacdo do edital, essas a¢fes visam as definicdes
das regras para a selecdo da melhor proposta A equipe responsavel por elaborar o edital
tem por obrigacdo certificar se ha estudos de viabilidade do empreendimento, pois é a
partir dessas analises que surgem as especificacdes do que serd contratado; a previsdo
dos recursos; as regras de habilitacdo; as regras para a contratacdo; as regras para o
julgamento. E notéavel a extrema importancia dessa fase ja que é nela segundo a Lei n°

8.666/93 que ¢ feita a caracterizacdo do objeto e a previsdo adequada de recursos, “[...]
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sob pena de nulidade dos atos ou contratos realizados e responsabilidade de quem lhes
tenha dado causa.”” (ALTOUNIAN, 2014, p. 139).

Quadro 1 — Exigéncias para fase interna de licitacao

s Objeto de licitagdo, projeto basico
o o
7,52, mcisos 1 e/ou executivo, orgamento estimado (

Caracterizagdo da obra II; e 40, mc:s:)s Ie oot ehimilhn G Goualttaioo v precos|
IV.e §2 o
unitarios
s .. 7°82%incisos Ill e Previsdo de recursos orgamentarios.
Pr de t
i i Rt s v e produto contemplado no PPAG
Regras para estruturagio da
licitacio SERABEH  Modilidels Pacelunsnbr e Tio
S 40, incisos IX, XL C'ondigc‘)es de ?agamento, .critén'o de
gras p Cal XIV e XVL e §2° a)u.ste, con'du;oes de recebimento do
objeto e minuta do contrato
Regras para a habilitagdo dos 40 inciso VI C.:qndqées para participacdo da/
interessados licitagdo
Critério para julgamento, com
Regras para o julgamento 40. incisos VIl e X disposigdes claras e parametros:
objetivos
Prazo e condigdes para assinatura do
contrato ou retirada dos
instrumentos, sangdes para |
Procedimentos e informagdes 40, incisos II, ITI, inadimplemento, local onde o
complementares IV, VIIL, IV projeto podera ser examinado,
instrugdes e normas para 0s 1ecursos
legais e informagdes
complementares.

Fonte: ALTOUNIAN, 2014, p. 140.

A Lei de licitagBes exige em seu art. 7°, § 2°, que as obras e servigcos somente poderéo ser
executados quando houver projeto basico aprovado pela autoridade competente, este deve
estar disponivel para exame dos interessados em participar da concorréncia e existir
orcamento detalhado em planilhas que expressem a composicao dos custos unitarios. Além
da elaboracéo do projeto basico é importante que tenha a obtengdo da licenca ambiental e a
preparacdo do edital (BRASIL. Lei n°8.666, de 21 de junho 1993).

Altounian (2014) explica que o projeto bésico deve ter uma Anotacdo de
Responsabilidade Técnica (ART) ja que cada tipo de obra tem elementos préprios para
sua definicdo. Sendo assim, a responsabilidade recai sobre o responsavel técnico

habilitado para a elaboragdo do projeto. E necessario que 0s técnicos responsaveis
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tenham experiéncia profissional e pleno conhecimento das normas aplicaveis e

atividades que serdo desenvolvidas.

Assim, a comissdo de licitagdo deve certificar-se da existéncia de ART para dar
prosseguimento ao processo. Fato importante de ser mencionado € que o projeto béasico pode
ser desenvolvido por empresas de engenharia e arquitetura ou pode ser desenvolvido pelo

corpo técnico do érgéo publico, caso esse possuir habilidades para tal (ALTOUNIAN, 2014).

A definicdo de projeto basico refere-se a expressdo “nivel de precisdo adequado”, “[...]
sem apresentar valores, limites de tolerancia, o que a principio deixaria 0s responsaveis
sem referenciais objetivos de aferi¢cdo.” (ALTOUNIAN, 2014, p. 150).

Segundo o autor além do projeto basico, é exigida a licenca ambiental para publicacdo
do edital de licitacdo (CF. Resolugcdo Conama n° 237, de 1997, artigo 1°, inciso I)

A licenca ambiental ¢ o ato administrativo pelo qual o 6rgao
ambiental competente, estabelece as condicgdes, restricoes e
medidas de controle ambiental que deverdo ser obedecidas pelo
empreendedor, pessoa fisica ou juridica, para localizar, instalar,
ampliar e operar empreendimentos ou atividades utilizadoras
dos recursos ambientais consideradas efetiva ou potencialmente
poluidoras ou aquelas que, sob qualquer forma, possam causar
degradacdo ambiental. (CONSELHO NACIONAL DO MEIO
AMBIENTE apud ALTOUNIAN, 2014, p. 152).

O orcamento detalhado contém todos os servigos que serdo realizados e seus respectivos
quantitativos e valores financeiros. A boa elaboracdo desse documento proporcionara a
melhor fixacdo dos critérios de aceitabilidade de pregos globais e unitarios do edital,
além de ser a principal referéncia para a fase externa da licitagdo (AGUIAR, 2015).

A frente do projeto bésico, tem-se o projeto executivo, pela definicéo do art. 6, inciso X,
da Lei de LicitagBes, ele é “o conjunto dos elementos necessarios e suficientes a
execucdo completa da obra, de acordo com as normas pertinentes da ABNT”. Este
projeto determina minuciosamente as condi¢des de execucdo da obra, detalhando
principalmente os custos do empreendimento. E permitido o desenvolvimento do
projeto executivo paralelamente & execucao da obra, para obras de maior complexidade,

porém deve-se ater para o fato de que a auséncia do projeto pode resultar em um
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contrato indeterminado e impreciso, gerando grandes alteracGes na estimativa inicial de
custos. (BRASIL. Lei n° 8.666, de 21 de junho 1993).

E consideravel destacar a necessidade do controle dos projetos, pois é a partir deste que se
inicia o controle das obras publicas como um todo. Os projetos antecedem as licitacoes,
contratacdes sendo este um requisito essencial para que possam ser licitados. Mesmo nos
casos de dispensa de licitacdo o projeto deve ser elaborado antes da contratacdo da
empresa executante. Logo, 0s projetos sdo indispensaveis em quaisquer que sejam as
situacOes, e esse controle é de competéncia dos dirigentes das unidades administrativas

(secretarios e diretores) que fazem por meio dos fiscais, engenheiros internos.

Outro aspecto importante é a responsabilidade que a administragdo publica tem com a
elaboracdo dos projetos. A entidade publica contratante pode elaborar com seu proprio
corpo técnico de servidores ou contratar terceiros para realizar os projetos (estes
responsaveis perante a lei por qualquer desconformidade técnica), mas, essa execucao
indireta ndo exime a responsabilidade do gestor publico de verificar se o projeto presa
pela eficacia e economicidade. Ao contratar profissionais que ndo sejam servidores
estaduais para a elaboracdo de estudo ou projeto o gestor esta delegando uma tarefa,
mas ndo Ihe dando a responsabilidade total, valendo assim, exercer um controle sobre 0s
produtos recebidos (ROCHA, 2011).

O primeiro aspecto que deve ser verificado no controle dos projetos € sua integralidade,

se possuem todos os elementos necessarios e suficientes:

e Estudos preliminares (sondagens de solo, topografia, analise
de lencol freédtico, estatisticas locais, fotografias, etc);

e Planta de situacéo (planta de localizacao da obra);

e Desenhos de arquitetura (projeto arquitetbnico — plantas
baixas, cortes, fachadas, detalhes, paisagismo);

e Projeto estrutural (fundagOes, pilares, vigas, lajes e outros
elementos estruturais);

e Projetos de instalagbes (elétrica, hidraulica, sanitaria,
telefnica, informatica, etc);

e Orcamento;

e Cronograma fisico e financeiro;
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e Caderno de encargos e especificacbes e/ou memorial
descritivo. (ROCHA, 2011, p. 36).

Outro aspecto importante sobre controle de projetos € a verificagdo das
responsabilidades técnicas, mediante Anotacdo de Responsabilidade Técnica (ART) no
CREA. “As ARTs comprovam legalmente as responsabilidades técnicas dos projetos

pelos respectivos autores, isentando o gestor publico” (ROCHA, 2011, p. 36).

Rocha (2011) explicita que o ente contratante deve analisar 0s projetos quanto as suas
especificagbes, precos e cronogramas. E primordial que o orcamento da obra publica
reflita o mercado local, assim como o cronograma deve ser coerente com o tamanho da
obra e sua complexidade. As especificacdes devem ser compativeis com os desenhos e
com o or¢amento estabelecido, € algo comum em obras ocorrerem divergéncias entre
desenhos, orgcamentos e especificacdes. Para que isso ndo ocorra deve ser feito uma

compatibilizacdo das pecas dos projetos das obras antes de licitar, contratar e executar.

Apos a elaboracdo completa do projeto a licitacdo podera ocorrer. Geralmente as
licitagbes s@o procedidas por comissdes que muitas vezes ndo contam com engenheiros
ou arquitetos e por isso podem estar propensas a erros de interpretacdo da lei. E
importante que se faca um controle sobre os procedimentos licitatérios de obras e
servicos de engenharia, este controle devera ser exercido pelos engenheiros do 6rgao
que realizam as licitagbes (ROCHA, 2011). Nas licitacbes alguns pontos devem ser
verificados como a comprovacao e adequacdo da publicidade na disputa; a adequacéo
da modalidade e do tipo de licitacdo; atendimento ao nimero minimo de participantes;

descricdo clara e precisa da obra ou servigo no ato convocatorio.

E relevante lembrar que dada a limitacio dos recursos publicos, na fase interna da
licitacdo também deverd ser observado o conjunto normativo que prevé oS recursos
destinados, ou seja, 0 PPAG, LDO e LOA. Outra analise importante a ser feita em
relacdo a fase interna refere-se as etapas de implantacdo da obra em confronto com os
recursos disponiveis, sendo que o ideal seria a criacdo de um plano de execucdo da obra,

permitindo que o empreendimento seja realizado por etapas (ALTOUNIAN, 2014).

As regras para licitacdo sdo importantes, uma vez que refletem no modelo final do

contrato. A lei de licitagbes impde, em seu art. 22, as possiveis modalidades de
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licitagdo: concorréncia, tomada de pregos, convite, concurso e leildo. No caso de obras

publicas, as trés primeiras modalidades sdo amplamente utilizadas.

§ 1° Concorréncia é a modalidade de licitacdo entre quaisquer
interessados que, na fase inicial de habilitacdo preliminar,
comprovem possuir os requisitos minimos de qualificacdo
exigidos no edital para execugdo de seu objeto.

§ 2° Tomada de precos é a modalidade de licitacdo entre
interessados devidamente cadastrados ou que atenderem a todas
as condicdes exigidas para cadastramento até o terceiro dia
anterior a data do recebimento das propostas, observada a
necessaria qualificacéo.

§ 3° Convite € a modalidade de licitacdo entre interessados do
ramo pertinente ao seu objeto, cadastrados ou ndo, escolhidos e
convidados em numero minimo de 3 (trés) pela unidade
administrativa, a qual afixara, em local apropriado, cépia do
instrumento convocatorio e o estenderd aos demais cadastrados
na correspondente especialidade que manifestarem seu interesse
com antecedéncia de até 24 (vinte e quatro) horas da
apresentacdo das propostas. (BRASIL. Lei n° 8.666, de 21 de
junho 1993).

A defini¢do da modalidade a ser utilizada se d& pelo confronto do valor estimado do
projeto basico com os limites estabelecidos pela Lei. Apesar dos limites, a utilizacdo de

modalidade superior ao valor previsto sera sempre permitida, conforme legislacéo.

Tabela 1 — Limites de valor para definicdo das modalidades de licitacdo para obras e
servicos de engenharia segundo disposto na Lei 8.666/93

a) Convite até R$ 150.000,00
b) Tomada de prego até R$ 1.500.000,00
¢) Concorréncia acimade R$ 1.500.000,00

Fonte: AGUIAR, 2015, p. 26.

Além das modalidades, a Lei 8666/93 artigo 46, § 3° estabelece os tipos de licitacdo que

podem ser realizados para contratacéo de obras publicas. Séo eles: “melhor pre¢o”, “melhor
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técnica” e “técnica e preco”. O primeiro tipo, 0 mais comum, tem como vencedor a empresa
que apresentar a melhor oferta de acordo com as especificacdes do edital, vale ressaltar que
0 menor preco global ndo € a Unica condicdo para definicdo da melhor proposta, ja que
todas as condi¢des fixadas no edital devem ser atendidas. A lei prevé os casos passiveis de
aplicacao dos outros dois tipos de licitagcdo. Sao aqueles contratos

[...] para fornecimento de bens e execucédo de obras ou prestagio
de servicos de grande vulto majoritariamente dependentes de
tecnologia nitidamente sofisticada e de dominio restrito [...].
(BRASIL. Lei n° 8.666, de 21 de junho 1993).

A Lei n° 8.666/93 permite a utilizacdo de praticas como o parcelamento, que divide o
objeto a ser contratado em inimeras parcelas se for comprovada a técnica e a economia
viavel para licitacdo, com o intuito de ter o melhor aproveitamento dos recursos
disponiveis no mercado e a ampliacdo da competitividade. O parcelamento deve
preservar a modalidade de licitacdo, de modo a evitar o fracionamento que “decorre do
desmembramento do objeto com vistas a utilizar modalidade de licitagdo mais simples
do que deveria”. (ALTOUNIAN, 2014, p. 188). A jurisprudéncia considera que o
parcelamento deve ser obrigatdrio sempre que a natureza da obra for divisivel com o
objetivo de proporcionar a ampla participacdo dos licitantes e quando esse ndo for
prejudicial ao gerenciamento dos servicos para a obtencdo da melhor proposta para a
Administracdo (ALTOUNIAN, 2014).

Quanto aos regimes de execucdo das obras publicas Altounian (2014) explica que os dois
principais regimes utilizados sdo: empreitada por preco global e empreitada por prego
unitario. Na primeira se contrata a execugdo da obra por um prego certo e total, enquanto na
segunda se contrata a execucgdo por preco certo de unidades determinadas. A principal
diferenca esta na forma em que os servicos contratados sdo medidos e pagos pela
administracdo publica. Na empreitada por precos unitarios, a regra de medicéo € a afericao
dos servicos na exata dimensdo em que foram aferidos na obra. J& na empreitada por preco

global, a licitante vencedora deve realizar a obra por preco certo e total.

Quanto aos prazos de vigéncia e execucdo o art.57 da Lei de Licitacdes estabelece que a
duracdo dos contratos administrativos fique restrita a vigéncia dos creditos
orcamentarios. O prazo de vigéncia do contrato abrange o tempo da publicacdo do
extrato no Diario Oficial até o recebimento definitivo e solugcdo de todas as pendéncias,
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enquanto o prazo de execucdo compreende o periodo em que o contratado se
compromete a executar o objeto. E comum que o prazo de vigéncia seja maior que o
prazo de execucdo, pois ao iniciar a obra, a ordem de servigo autoriza a empresa a entrar
no canteiro apds a publicacdo do extrato do contrato e ao final, as pendéncias relativas a
liberacdo do empreendimento sdo posteriores a entrega efetiva da obra pela empreiteira
(BRASIL. Lei n° 8.666, de 21 de junho 1993).

Na composicéo do edital deve ter a minuta de contrato, em que contemplara todos os
elementos no art. 55 da lei de licitagbes, como: o objeto e seus elementos
caracteristicos; o regime de execucdo; direitos e responsabilidades; prazos; preco e as
condi¢cdes de pagamento; garantias; multas e casos de rescisdo e a vinculacdo com o
instrumento convocatério. (BRASIL. Lei n® 8.666, de 21 de junho 1993).

As regras para selecdo dos interessados em participar do processo licitatdrio sdo
importantes para que se possam evitar problemas de selecdo adversa. E proibida a
participacdo dos autores do projeto, basico ou executivo, também é vetada a participacéo de
servidores dos 6rgdos e membros da comissdo de licitacdo, essas deliberacbes sdo para
evitar o uso de informacdes privilegiadas e impedir o uso indevido de informagdes privadas.
A administracdo deve exigir, dos interessados na licitacdo a documentacdo relativa a
habilitacdo juridica, qualificacdo técnica, qualificagdo econémico-financeira e regularidade
fiscal. Dentre esses documentos, vale destacar aqueles que se referem a qualificacdo técnica
que habilitam a concorrente em relacdo a capacidade técnica operacional e a capacidade
técnica profissional. A primeira refere-se a estrutura que a empreiteira dispGe para
realizacdo do empreendimento, e deve ser comprovada através da experiéncia da empresa
em contratos de obras similares (ALTOUNIAN, 2014).

2.1.3 Fase externa

De acordo com Altounian (2014) a preocupacéo primordial dessa fase € de fazer com que a
administragdo publica consiga a proposta mais vantajosa estando atenta para deteccéo de
falhas no processo convocatorio, estando disponivel para esclarecimentos de possiveis
questdes suscitadas. Esta fase inicia com a publicacdo do edital e finaliza com a assinatura

do contrato.
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A lei estabelece prazos minimos para recebimento das propostas ou realizacdo do
evento licitatorio. Os prazos sdo contados a partir da Gltima publicacdo do edital ou da
expedicdo do convite. O Quadro 2 resume precisamente 0S prazos minimos até o
recebimento das propostas. O artigo 21 84 ° da Lei 8.666/93 ressalta que ™[...] qualquer
alteracdo no edital exige divulgacdo com reabertura do prazo estabelecido inicialmente,

exceto quando a alteracdo ndo afetar a formulacéo das propostas”.

Quadro 2 — Prazos minimos para o recebimento das propostas de licitacdo contemplados
no inciso do art.21, § 2 ° da Lei 8.666/93

Inciso do art.21, § 2¢ Prazo Modalidade Tipo ou Regime
a) Concurso
| 45 dias Quando o contrato a ser celebradocontemplar o regime de
b)Concorréncia | empreitada integral ou quando a licitagdo for do tipo "melhor
técnica" ou "técnica e prego"
a)Concorréncia Nos casos nao especificados da alinea "b" do inciso |
Il 30 dias b)Tomada de | Quando a licitagdo for do tipo "melhor técnica" ou "técnica e
precos preco"
. 3) Tomada de Nos casos nao especificados da alinea "b" do inciso Il
1l 15 dias pregos
b)Leildo
I\, cinco dias Uteis a)Convite

Fonte: ALTOUNIAN, 2014, p. 267.

A criacdo da comissdo de licitagdo ocorre nessa fase e seus principais requisitos sao:
nimero minimo de membros; tempo de permanéncia limite; nimero de servidores
qualificados pertencentes aos quadros permanentes dos 6rgdos e regras de rodizio. Para
empreendimentos de maior complexidade é aconselhavel que se tenha ao menos um

membro que detenha conhecimentos técnicos a respeito da area (AGUIAR, 2015).

Segundo Altounian (2014) sdo realizadas duas andlises pelos membros da comissdo em
etapas distintas do processo, a primeira refere-se a verificacdo dos parametros fixados no
edital relativo a habilitacdo dos concorrentes (os licitantes que ndo satisfizer esses
pardmetros serdo inabilitados e receberdo de volta suas propostas). Para aqueles
concorrentes habilitados serdo analisadas as propostas de acordo com os requisitos do edital
como a analise da compatibilidade dos precos ofertados aos precos correntes de mercado.
As avaliaces da comissdo devem observar os prazos minimos legais, os impedimentos de

licitantes, analisar a habilitagdo das concorrentes com base no edital de licitagdo, os precos
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globais e unitarios da empresa vencedora com o or¢camento-base da administracéo e realizar

a avaliacdo do cronograma fisico-financeiro da empresa vencedora.

2.1.4 Fase contratual

Nas palavras de Altounian (2014), finalizada a fase licitatoria com a selecdo da melhor
proposta tem-se a fase contratual que se inicia com a assinatura do contrato e finaliza-se
com o termo de recebimento definitivo da obra. Essa fase pode ser considerada a fase de
execucdo do empreendimento publico, pois envolve atividades de acompanhamento,
fiscalizacdo da obra, observando o andamento fisico (acompanhamento dos prazos das
atividades, conforme cronograma da empresa vencedora), financeiro e de qualidade do
objeto. A Figura 1 ilustra as principais atividades desenvolvidas nessa etapa.

Figura 1 — Fluxograma das etapas da fase de contratagdo comumente utilizadas pelos
orgdos publicos

Assinaturado contrato

Cadastramentodo
contrato

Ordem de servico

Execucdo de Servigos L— Aditivos
Fiscalizacdo

Subcontratacao

W

Medicao de pagamento
Sancgao

Recebimento dos servigos

Provisorio
Definitivo

Fonte: ALTOUNIAN, 2014, p. 314.
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O contrato de obra publica € um contrato administrativo e apresenta privilégios em
relacdo ao ente privado. A Lei n° 8.666/93 em seu art. 58 da a prerrogativa para a
administracdo modificar unilateralmente os contratos, fiscalizar a execucao, rescindi-los
e aplicar sancdes em caso de inexecucdo total ou parcial. A minuta do contrato entre a
administracdo e a empresa ganhadora da licitacdo € obrigatoria desde o momento da
publicacdo do edital e com essas novas informagdes é importante o ajuste da minuta.
(BRASIL. Lei n°8.666, de 21 de junho 1993).

Para Aguiar (2015) o inicio dos servicos fica condicionado a existéncia dos seguintes
documentos: ART dos responsaveis técnicos pelo empreendimento, licenca ambiental,
alvara de construcdo da prefeitura, ordem da administracdo autorizando o inicio dos
servicos, aprovacdo do projeto de prevencdo e combate a incéndio quando necessario,
autorizacOes exigidas em obras de caracteristicas especiais como as pertencentes a
patrimonio historico-cultural e a necessidade de que o cronograma fisico-financeiro

esteja ajustado as necessidades da administracao.

Para fiscalizar a obra do Orgdo contratante deve ser designado um fiscal de obra,
capacitado e com conhecimento do contrato assinado. A empresa devera apresentar ART
em que assume a responsabilidade pela execucdo do objeto, por possiveis danos a
administracdo ou a terceiros. Segundo Altounian (2014) a fiscalizacéo se efetiva no local
da obra, por meio de visitas periddicas, tantas quantas forem necessarias para o
acompanhamento de todas as suas etapas e fazendo-se presente por ocasido da execucao
dos servicos de maior responsabilidade, atuando desde o inicio dos trabalhos até o seu
recebimento definitivo. As visitas periddicas sdo as medi¢Ges dos quantitativos dos
servigos executados e o ateste da qualidade desses. O pagamento da obra é realizado
através das medicdes mensais. No caso de fiscalizacdo de obra, o0 documento essencial é o
“Diario de Obra”, livro preenchido de forma continua e simultanea a execucéo da obra,

cujo teor consiste no registro sistematico, sintético dos eventos diarios ocorridos na obra.

O carater dindmico da execucdo das obras pode justificar as alteragdes nas clausulas
contratuais. Estas ndo podem ser entendidas como atos necessarios para corre¢do de
falhas graves de projetos e especificacbes de servicos, uma vez que a lei exige

caracterizacdo precisa e suficiente do procedimento para que este seja iniciado. Existem
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dois tipos de alteracGes contratuais previstas para os demais motivos apresentados:
unilaterais e por acordo. A primeira decorre da prerrogativa da administracdo de fazer
valer clausulas exorbitantes em contratos administrativos. Ja a segunda ocorre quando

h& acordo bilateral perante a necessidade de possiveis modificagdes.

De acordo com Altounian (2014) os aditivos contratuais também podem ser efetuados,
mas a Lei n° 8.666/93 limita os valores. Para obras e servi¢os de engenharia, o limite
maximo para incremento ou supresséo é de 25% do valor inicial da obra, sendo que para
incremento o valor é absoluto, ndo podendo mudar. J& para anulagdo o valor podera
exceder caso haja acordo entre as duas partes. Para reformas de edificios ou
equipamentos, o limite maximo para celebracdo de aditivo € um incremento de 50% ao
valor inicial de contrato, sendo esse limite absoluto. O Tribunal de Contas da Unido
entende que mesmo que celebrado um aditivo dentro dos limites permitidos na lei, se

esse aditivo modificar o objeto licitado, esse instrumento nao se torna razoavel.

Existem cinco formas de alteracdo do pagamento em valor final da obra, sdo elas:
reajustamento; atualizacdo; compensacéo ou penalizacdo; descontos; e recomposic¢ao de
precos. O reajustamento € a atualizacdo dos valores do contrato assim que essa decorra
do comeco de um novo exercicio financeiro, através do reajuste da inflacdo. A
atualizacdo protege o contratado de atrasos praticados pela administracdo. As
compensacOes servem para proteger a sociedade de um eventual atraso criando
penalizacBes para isso. Os descontos sdo quando ocorrem antecipacfes de pagamento.
A recomposicao ocorre caso haja fatos imprevisiveis, ou até mesmo previsiveis, mas de

consequéncias incalculaveis (AGUIAR, 2015).

Duas sdo as etapas que concretizam o recebimento do empreendimento, a primeira
refere-se ao recebimento provisorio, realizado pelo engenheiro fiscal que deve
providenciar uma relacdo detalhada dos vicios encontrados e fixar prazo para correcao.
Com as devidas correcdes, a empresa comunica a fiscalizagdo que providenciard um
termo circunstanciado assinado, o TRP. Ja na segunda etapa, um servidor ou comisséo
designada pelo 6rgéo realiza uma avaliacéo final independente acerca da viabilidade do
recebimento. Dentro da legalidade, o TRD, Termo de Recebimento Definitivo, é
emitido e a relacdo contratual € encerrada (ALTOUNIAN, 2014).
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2.1.5 Fase posterior a licitacdo

“Apo6s 0 recebimento do objeto contratual de forma definitiva, inicia-se a fase relativa a
utilizagdo do empreendimento” (ALTOUNIAN, 2014, p. 383). As atividades relativas a
essa fase envolvem a operacdo e intervengfes como manutencdo, conservacao,
restauracdo, recuperacdo, melhoramento e reforma. Apds assinado o Termo de
Recebimento Definitivo da obra, o contratado tem prazo irredutivel de cinco anos para
exercer funcGes de reparo, corre¢do, remocao, ou até mesmo reconstrugcdo em casos em
gue se comprovarem vicios ou defeitos na construgdo do objeto entregue. E importante
diferenciar as atividades de intervencdo com as de reparo, as intervengdes funcionam
como um novo empreendimento e devem ser tratadas conforme toda a ldgica de

estruturagéo de uma obra publica.

Para o detalhamento do empreendimento € importante que o gestor tenha o caderno de
especificacbes e a documentacdo ““as built” para suas tomadas de decisdes para as
possiveis intervencdes a serem feitas. No caderno de especificacBes estdo descritos
todos o0s servigos executados, marcas e codigos dos materiais utilizados sdo
especificados. A documentagdo “as built”, expressdo inglesa que significa “como
construido” nada mais € do que a representacédo fiel em projeto do que foi executado,
com todas as alteracfes que se fizeram necessarias durante o decorrer da obra ou

servico, inclusive aquelas relativas a locacdo (AGUIAR, 2015).

E importante lembrar que toda obra devera passar por um controle administrativo:
controle externo e interno. O controle administrativo serd desenvolvido pelo 6rgéao
executor, de modo a controlar suas préprias atividades, através de um controle de
legalidade e de meérito. O controle interno € exercido pelas instituicdes contratantes tem
suas diretrizes tracadas pelo Tribunal de Contas da Uni&o no art. 74 da Constituicéo

Federal:

Art.74. Os poderes Legislativo, Executivo e Judiciario,
manterdo, de forma integrada sistema de controle interno com a
finalidade de:

| - avaliar o cumprimento das metas previstas no plano
plurianual, a execucdo dos programas de governo e dos
orcamentos da Unido;
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Il - comprovar a legalidade e avaliar os resultados, quanto a
eficacia e eficiéncia, da gestdo orcamentaria, financeira e
patrimonial nos orgao e entidades da administracdo federal, bem
como da aplicacéo de recursos publicos por entidades de direito
privado; (BRASIL. Constituicdo (1988)).

O controle externo é exercido pelo Congresso Nacional, com auxilio do Tribunal de
Contas da Unido. No caso estadual, com auxilio do Tribunal de Contas do Estado, TCE-
MG.



34

3 QUALIDADE

Visto as etapas de gerenciamento das obras publicas cabe agora introduzir o conceito
qualidade, assim como sua histdria, sua importancia para as organizacdes. A qualidade
é o principal tema da pesquisa, dessa forma, é importante que se saiba quais sdo seus
principios, ferramentas. Ap0s ter esse conceito bem definido essa secdo apresentard o
histérico da qualidade no setor publico que € tdo relevante para a pesquisa. O texto
enfocard uma anélise sob a perspectiva da qualidade nas obras e em obras publicas com
0 intuito de comparar nas proximas segdes esse referencial com as praticas utilizadas no

Departamento de Obras Pablicas.

3.1 Conceitos de Qualidade: aspectos evolutivos

Qualidade é uma das palavras mais difundidas a sociedade juntamente com as palavras
produtividade, integracdo e etc. No entanto, ha certa confusdo a respeito do conceito
dessa palavra, para muitos o conceito qualidade estd associado a caracteristicas
intrinsecas de um bem, como desempenho técnico ou durabilidade (um produto com
melhor desempenho teria mais qualidade que um produto semelhante, mas com um
desempenho inferior). J& para outros tedricos essa palavra esta associada a satisfacdo
dos clientes quanto a adequacdo do produto ao uso. H& também um terceiro
entendimento sobre o conceito qualidade que seria avaliado pelo grau de conformidade

do produto fabricado com suas especificacdes de projeto. (CARPINETTI, 2010).

De acordo com Carvalho e Paladini (2012) é possivel perceber a evolugdo do conceito
qualidade através da historia, até o século XVII as atividades de bens eram
desempenhadas por artesdos, eles tinham o dominio completo de todo o ciclo de
producdo, desde a concepcdo do produto até o poés-venda. O cliente estava proximo do
artesdo explicitando suas necessidades e o artesdo procurava entender, pois tinha
conhecimento que a venda de seus produtos dependia da reputacdo de qualidade
comunicada boca a boca pelos clientes, para eles um produto com perfeicdo técnica era
um produto de qualidade. Essa visdo continuou até o final do século XIX, enquanto a
maior montadora de automoveis, a Panhard e Levassor (P&L) montavam seus veiculos
atendendo as necessidades dos clientes com poder aquisitivo elevado, um grupo de
artesdos altamente qualificados era responsavel pela fabricacdo de componentes e pecas

especificas e pela montagem e teste do veiculo. Naquela época era comum ocorrer de
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um mesmo carro diferir bastante do outro devido & necessidade de ajustes nas pecas
feita separadamente por diferentes artesdos sem a utilizacdo adequada dos conceitos de

qualidade.

Com o advento da Revolugéo Industrial uma nova ordem produtiva foi criada, ordem
essa em que a customizacdo foi substituida pela producdo em larga escala e
padronizacdo. As inven¢des de maquinas permitiram a producdo em massa e a linha de
montagem encontrou seu modelo ideal. Os trabalhadores tinham dominio apenas de
uma pequena parte do trabalho e repetiam a mesma atividade em longas jornadas de
trabalho. O modelo de Taylor retirou do trabalhador o conhecimento das etapas de
concepcao e planejamento do produto final. Nessa época as necessidades do cliente ndo
eram levadas em conta, era produzido um Unico modelo em larga escala. O foco do
controle da qualidade era a inspecéo e alguns conceitos como especificacdo, tolerancia e
conformidade foram desenvolvidos (CARVALHO; PALADINI, 2012).

Em 1924 o conceito de controle da qualidade deu um salto quando Walter A. Shewart
criou grafico de controle e quando criou 0 PDCA (plan-do-check-act). Na década de 30
o controle da qualidade evoluiu com o desenvolvimento do sistema de medidas, das
ferramentas de controle estatistico do processo e do surgimento de normas especificas
para essa area. Nessa época os estudos de Elton Mayo comecaram a questionar a
alienacdo no trabalho e a importancia da participacdo do trabalhador. Foi no periodo pos
Segunda Guerra Mundial que surgiram novos elementos de gestdo da qualidade, nos
Estados Unidos a area de qualidade se consolidou quando surgiu a primeira associacao
de profissionais da area de qualidade - Society of Quality Enginers - com a participacao
de importantes nomes da area de qualidade como Joseph M. Muran que € membro
fundador e langou na década de 50 a publicacdo Planning and Practices in Quality
Control que apresentava um modelo que envolvia planejamento e apuragdo dos custos
da qualidade. Outro importante tedrico da qualidade é Armand Feigenbaum que foi o
primeiro a tratar a qualidade de forma sistémica nas organizag¢des, formulando o sistema
de Controle de Qualidade Total (TQC) que influenciou o modelo proposto pela
International Organization for Standardization (ISO) (CARVALHO; PALADINI,
2012).

Durante o pds-guerra dois tedricos importantes estavam no Japéo auxiliando o pais a se

desenvolver novamente, Deming e Juran. Esses estudiosos influenciaram na criagdo do
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modelo japonés que tinha uma forte orientacdo estatistica e foco no controle da
qualidade, além de inserirem a participacdo dos trabalhadores e da alta geréncia no
processo da qualidade. Em 1957 durante a expansdo da globalizacdo surgiu o modelo
ISO para a area de gestdo da qualidade, a série 9000, Sistemas de Garantia da
Qualidade. Ela difundiu-se rapidamente tornando um requisito de ingresso em muitas
cadeias decisivas como as de automoveis. O programa mais recente de gestdo da
qualidade surgiu no final da década de 80, criado pela Motorola, chamado Seis Sigma
(CARVALHO; PALADINI, 2012).

Nas ultimas décadas a conceituacdo de qualidade considerou como principio basico a
satisfacdo dos clientes e certamente esse quesito continuard como uma tendéncia futura.
A definicdo atual abrange a adequagdo ao uso e as especificacfes do produto. Existem
varias caracteristicas que garantem a qualidade de um produto, séo elas:

Quadro 3 — Parametros da qualidade do produto

Desempenho  técnico ou Grau com que o produto cumpre a missao ou funcao
funcional: bésica

Confiabilidade: Probabilidade que se tem de que o produto, estando
disponivel, consegue realizar sua funcdo basica sem
falhar, durante um tempo predeterminado e sob
determinadas condicdes de uso.

Mantenabilidade: Facilidade de conduzir as atividades de manutengdo no
produto, sendo um atributo do projeto do produto.

Durabilidade: Vida atil média do produto, considerando os pontos de
vista técnico e econdmico.

Conformidade: Grau com que o produto encontra-se em conformidade
com as especificacdes de projeto.

Interface com o usuario: Qualidade do ponto de vista ergonémico, de risco de
vida e de comunicacdo do usuario com o produto.

Interface com o0 meio Impacto no meio ambiente, durante a producgéo, 0 uso e
ambiente: 0 descarte do produto.

Estética: Percepcdo do usuario sobre o produto a partir de seus
Orgaos sensoriais.

Fonte: Adaptado de CARPINETT]I, 2014, p. 14.
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3.2 Tedricos e modelos de gestao

Nessa secdo serdo descritas as principais contribuicGes relativas ao gerenciamento da
qualidade sob a interpretacdo de Deming, Juran, Feigenbaun e Ishikawa, além de seus
modelos de gestdo. Ademais dos tedricos serdo abordadas as duas correntes formuladas
pelos mesmos que tratam sobre gestdo da qualidade total que tiveram origem na década
de 50: O TQC (Total Quality Control): a visdo japonesa conhecida como CWQC
(Company Wide Quality Control) e a visdo norte-americana estabelecida principalmente
por Feigenbaum.

Embora seja possivel ter vérios enfoques relacionados a
qualidade, seu conceito necessita ser trazido para o ambito
organizacional, ou seja, precisa ser “operacionalizado” na
organizacdo, seja esta de cunha industrial ou de prestacdo de
servigos. (CARVALHO; PALADINI, 2012, p. 90).

De acordo com Carvalho e Paladini (2012) o TQC japonés tem como caracteristicas
primordiais o envolvimento de todas as &reas funcionais nas atividades relacionadas a
obtencdo da qualidade, além de propor a melhoria da qualidade e utilizacdo de métodos
estatisticos, proporcionando assim 0 envolvimento e o comprometimento dos
funcionarios aliado ao apoio da alta direcdo da empresa. Pode-se atribuir o sucesso do
CWQC japonés a lideranca de processo regida pela diregdo da empresa. J& na visdo
americana o TQC é considerado como um sistema eficaz para integrar a manutencdo da
qualidade e os esforcos de melhoria da qualidade em diferentes niveis da organizacao,
possibilitando assim a producdo em niveis mais econdmicos para a satisfacdo do cliente.
Para Ishikawa a diferenca entre 0 modelo japonés e o americano esta em sua conducao.
Para Feigenbaum o TQC deve ser conduzido por especialistas enquanto para 0s
japoneses ndo € necessario que seja feita por especialistas. Além dessa diferenca é
possivel destacar outras como: um maior envolvimento e comprometimento dos
funcionarios japoneses nas atividades de gestdo da qualidade, diferente dos EUA em
que ndo é dada muita énfase a metodos e técnicas de qualidade. Outra distingdo € em
relacdo a ordem dos processos, enquanto nos EUA a preocupacao € com a deteccdo de
problemas e separacdo dos produtos com defeitos no Japdo as empresas desenvolvem
processos que detectam os defeitos para evitar problemas p6s-producéo.
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Apos essa contextualizacdo serdo levantadas as principais contribuicbes dos tedricos

que influenciaram e continuam a influenciar a maneira de se conceituar a qualidade.

a) Deming (William Edwards Deming)

Deming é considerado o percursor da qualidade e sua abordagem € voltada ao uso de
informagBes estatisticas e métodos administrativos para melhorar a qualidade, foca a
qualidade como o atendimento as necessidades atuais e futuras dos clientes (DEMING,
1990). Carpinetti (2010) aborda outra contribuicdo de Deming que foi o ciclo PDCA
(plan,do,check,act), criado por Shewhart e aperfeicoado por Deming, como um método de

gerenciamento.

Figura 2 — Ciclo PDCA
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Fonte: CARPINETT]I, 2010, p. 41.
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Diferente dos outros tedricos Deming contribuiu para mudar a cultura organizacional e
0s principios administrativos e da gestdo de recursos humanos. O teodrico apresenta um
programa composto de 14 pontos voltados para a melhoria do gerenciamento da

qualidade na administrag&o:
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1° principio: Estabeleca constancia de propositos para a
melhoria do produto e do servigco, objetivando tornar-se
competitivo e manter-se em atividade, bem como gerar
empregos.

2° principio: Adote a nova filosofia. A administracdo deve
acordar para o0 desafio, conscientizar-se de suas
responsabilidades e assumir a lideranca no processo de
transformacéo.

3° principio: N&o dependa da inspecéo para atingir a qualidade.
Incorpore a qualidade desde o comeco.

4° principio: Abandone a pratica de aprovar orgcamentos
com base somente no preco.

5° principio: Melhore constantemente e continuamente cada
processo. Melhore a qualidade e a produtividade, em
consequéncia, os custos diminuirdo.

6° principio: Institua treinamento no local de trabalho.

7° principio: Adote e institua a lideranca. O papel da lideranca
deve ser de ajudar as pessoas e 0S recursos tecnoldgicos a
trabalharem melhor.

8° principio: Elimine o medo para que todos trabalhnem de
modo eficaz.

9° principio: Elimine as barreiras entre os departamentos de
forma que as pessoas possam trabalhar em equipes.

10° principio: Elimine metas numéricas, slogans e exortacdes
para os trabalhadores que causem relagdes adversarias.

11° principio: Elimine quotas numéricas e gerenciamento por
objetivos. Substitua por lideranca.

12° principio: Remova as barreiras que roubam das pessoas a
satisfacdo e orgulho pelo trabalho.

13° principio: Adote um forte programa de educacéo,
treinamento e auto melhoria.

14° principio: Faga a transformagdo um trabalho de todos e
ponha todos para trabalhar nisso. (CARPINETT]I, 2010, p. 20).

b) Juran (Joseph M. Juran)

O teorico Juran argumentava que para a adequacdo do produto ao uso todos os
processos relacionados ao ciclo produtivo deveriam ser direcionados para o atendimento
das expectativas do cliente. Juran propds uma metodologia para o desenvolvimento das

praticas de qualidade denominada Trilogia de Controle da Qualidade que inclui:
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- planejamento: processo que estabelece os objetivos e 0os meios para realizar estes
objetivos, inicia com o estabelecimento de metas da qualidade até o desenvolvimento de
controles de processo para garantir o cumprimento das metas;

- controle: define caracteristicas a serem controladas, meios para avaliar o desempenho,
comparar o desempenho com os objetivos e tomar agdes corretivas;

- aperfeicoamento: busca atingir altos niveis de desempenho.

Assim como Deming, as ideias de Juran tiveram um papel fundamental em fornecer
base tedrica para 0 TQC japonés. (JURAN, 1991).

c) Feigenbaum (Armand V. Feigenbaum)

Feigenbaum escreveu um livro a respeito do Controle da Qualidade Total e nesse livro
ele argumenta que a qualidade deixa de ser responsabilidade de um departamento e
passa a ser responsabilidade de todas as areas, o autor afirma que a qualidade é um
trabalho de todos. O teorico definiu as atividades de controle da qualidade como sendo
o controle de projeto, de material recebido, de controle de produto e de estudos de
processos especiais (CARPINETTI, 2010). Para Feigenbaum o controle é exercido em
todas as fases do produto iniciando pelo projeto do produto e finalizando quando o

produto seja entregue ao cliente. Surge a necessidade de uma estrutura sistémica:

[...] estrutura operacional que integra toda a organizacdo e
fabrica, documentada em procedimentos tecnicamente e
gerencialmente efetivos, para direcionar de forma coordenada as
acOes da forca de trabalho, maquina e informacdes de toda a
companhia da forma mais eficiente e pratica, de maneira a
garantir a satisfacdo do consumidor a baixos custos.
(FEIGENBAUM, 1994, p. 115).

Feigenbaum considera que a responsabilidade pelo controle de qualidade é distribuida
para todos os membros da organizacédo e frisa a necessidade do comprometimento das

pessoas.

d) Ishikawa (Kaoru Ishikawa)

As contribui¢bes desse tedrico tém forte influéncia de Deming e Juran, Ishikawa

procurou desenvolver uma visdo ampla de qualidade, buscando enfatizar o lado
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humano, o desenvolvimento e uso das ferramentas de qualidade. Ishikawa foi o criador
do diagrama de causa e efeito apds observar 0 processo como um conjunto de causas
que devem ser controladas para a obtengédo de bons produtos e servicos. Para o tedrico,
qualidade significa a busca continua das necessidades do consumidor visando sua
satisfacdo, qualidade do produto ou servico, da empresa, das pessoas, da administracao,
pelo custo do produto e servico, pelo atendimento no prazo certo e etc. Ele procurou
preservar a preocupacdo com 0s processos e enfatizou o papel da educacdo e
treinamento, de forma que a qualidade seja considerada parte do trabalho.
(CARPINETTI, 2010).

3.3 Principios da qualidade

A gestdo da qualidade pode ser considerada uma estratégia competitiva que parte do
principio de que a conquista e a manutencdo dos mercados dependem do foco no
cliente, como forma de identificar as expectativas e requisitos para oferecer valor ao
mercado. A gestdo da qualidade leva a uma continua identificacdo de novos requisitos e
necessidades, surgindo o principio de melhoria continua de produtos e processos. Assim
como surgiu o principio de visdo sistémica e de processos com o objetivo de organizar
todo o ciclo do produto e conseguir enxergar toda a cadeia produtiva (CARPINETTI,
2010).

Esses principios necessitam de uma lideranca, de envolvimento e comprometimentos
dos envolvidos com o intuito de garantir uma melhoria continua da eficiéncia e eficécia
da empresa, organizacdo. O autor engloba esses conceitos como sendo também

principios fundamentais da gestdo da qualidade.
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Figura 3 — Relacdo entre os principios de gestdo da qualidade
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Fonte: CARPINETT]I, 2010, p. 33.

- Foco no cliente: esse principio se baseia em levar a visdo de mercado sobre os

preceitos dos produtos e servicos para dentro da empresa, pratica conhecida como
market in, e em garantir que toda a organizacdo esteja focada no atendimento desses
requisitos. Sao realizadas as seguintes perguntas voltadas para a préatica de gestao:

e Quem sdo os clientes?

e Como identificar requisitos dos clientes e avaliar o grau de
envolvimento desses requisitos?

e Como forcar a organizagdo no atendimento dos requisitos?
(CARPINETTI, 2010, p. 33).

De acordo com Carpinetti (2010) os consumidores finais para os quais 0s produtos e
servigos se destinam ndo sdo 0s Unicos clientes para uma empresa. A posicdo da
empresa na cadeia de fornecimento a qual ela pertence e a configuracdo dessa cadeia
define quem séo seus clientes. Um ponto importante do foco no cliente é a presenga dos

stakeholders, a empresa deve atender as exigéncias de todos.
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Quadro 4 — Alguns casos de stakeholders e suas expectativas

Stakeholder Expectativas
Clientes Atendimento de requisitos.
Funcionarios Ambiente desafiador e gratificante; talento

reconhecido; compensacéo financeira.

Cadeia de suprimentos Acordo de longo prazo; relacOes

mutuamente benéficas.

Acionistas Valor econbmico; lucratividade;

valorizagdo da marca.

Agéncias reguladoras Atendimento  as normas  vigentes,

responsabilidade social.

Fonte: CARPINETT]I, 2010, p. 34.

- Visdo de processos: um processo pode ser entendido como uma atividade que

transforma entradas (informagdo, material) em saidas através da agregacdo de valor a
entrada utilizando recursos organizacionais. Os processos de uma empresa Sdo
classificados como processos de negdcio, que incluem atividades relacionadas ao
processamento fisico e de informacdo, exemplo: atividades administrativas de compra
como o processamento de materiais, as atividades de recebimento e inspecdo de
materiais. Os processos e atividades passam pela estrutura funcional da organizacao
envolvendo pessoas de diferentes éareas funcionais para 0s processos de

desenvolvimento do produto, producéo e servigo ao cliente.

- Visdo sistémica: ja a visdo de sistema € o conjunto de elementos interligados que

interagem com 0s objetivos comuns formando um todo, no qual o resultado depende da
interacdo das partes. Pode-se perceber que a visdo da empresa como um conjunto de
processos e atividades de realizagdo do produto na cadeia interna de valor corresponde a
uma visdo sistémica da organizacdo (CARPINETTI, 2010).

- Melhoria continua: ¢ uma abordagem que pressupde 0 que se caracteriza como um

processo de continuo aperfeicoamento de produtos e processos na dire¢do de grandes
melhorias de desempenho” (CARPINETTI, 2010, p. 40). Pode ser considerado um
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processo ciclico, iterativo, pois a partir da avaliacdo dos resultados obtidos, do
conhecimento adquirido com uma acdo de melhoria sobre um determinado objeto de
estudo é possivel propor e pensar em novas a¢es de melhoria, o que leva a um ciclo. O
ciclo PDCA aperfeicoado por Deming é um exemplo de processo de melhoria continua.
Outra caracteristica da melhoria continua é o uso da abordagem cientifica,
especialmente nas fases de priorizacdo dos problemas observacéo e analise de causas e
raizes e avaliacdo de resultados. A abordagem cientifica € o processo pelo qual a
tomada de decisdo decore de atividades logicamente sequenciadas (CARPINETTI,
2010).

- Lideranca, comprometimento e envolvimento: liderar é o ato de influenciar pessoas a

fazer algo de boa vontade, a empregar seu talento na busca de resultados eficazes. A
lideranca como estilo de gestdo motiva as pessoas, o lider delega sua autoridade e

responsabilidade; avalia e desenvolve pessoas; administra discussdes e resisténcias.

As pessoas sdo 0 que movem a organizagdo, 0 comprometimento e o envolvimento das
pessoas faz com que o aproveitamento das organizacfes seja muito maior e eles
dependem de vérios fatores como motivacao, capacitacdo e métodos de trabalho. Esse
envolvimento e comprometimento dependem da empresa em mostrar a importancia
desses principios aos seus funcionarios instituindo métodos de trabalho adequados,
como o trabalho em equipe e a gestdo participativa. E importante que se estabeleca
mecanismos de reconhecimento e recompensa pelos esforcos e resultados decorrentes
desse comprometimento (CARPINETTI, 2010).

3.4 As ferramentas da qualidade

As ferramentas da gestdo da qualidade tem uma funcdo importante na aplicacdo dos
principios e defini¢des de qualidade, além de colaborar para viabilizar a estrutura conceitual
e as diretrizes da qualidade. Esses mecanismos servem para selecionar, implantar, avaliar o
processo gerencial através de analises dos dados obtidos. As ferramentas tém como objetivo
a possibilidade de gerar melhorias por meio da orientacdo das a¢Ges desenvolvidas pelos
usuarios, que possibilita que cada funcionario conheca o0 passo a passo das operacdes dos
processos internos (CARVALHO; PALADINI, 2012).
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As ferramentas sdo técnicas simples, seus métodos sdo em forma de graficos,
diagramas, estudos analiticos, esquemas para o desenvolvimento de atividades e etc. E
apresentam as seguintes caracteristicas: facilidade de uso, logica de operacao, sequéncia
coerente de acdes, alcance visual, etapas de implantacdo, delimitacdo, implicagdes no

atendimento ao cliente final, foco na solucdo. As ferramentas mais utilizadas sdo sete:

- Diagrama de causa e efeito: conhecido também como diagrama de Ishikawa ou grafico

escama de peixe essa ferramenta remete a ideia de fazer com que a organizagio pense
nas causas e 0 porqué de estarem ocorrendo os problemas para que assim seja possivel

analisar os efeitos decorrentes

O diagrama considera que os problemas podem ser classificados
em seis tipos diferentes de causas, que sdo: o método (utilizado
para executar o trabalho), a maquina (que pode ser a falta de
manutencdo ou operacdo errada da mesma), a medida (as
decisbes sobre o processo), 0 meio ambiente (qualidade ou nédo
do ambiente corporativo), a mao-de-obra (refere-se ao nivel de
qualificacdo do executor do processo) e o material (baixo nivel
de qualidade da matéria prima usada no processo). (BONAFINI,
2010, p. 40).

O diagrama pode ser considerado como uma das mais importantes ferramentas para a gestao

da qualidade por sua facilidade de visualizacdo das causas de um problema e € reconhecido
mundialmente por administradores e empresarios (CARVALHO; PALADINI, 2012).

Figura 4 — Diagrama Causa e Efeito

Maquina Medida Meio
Ambiente
Problema
(efeito)
Mao-de- Método Matéria-
obra prima

Fonte: BONAFINI, 2010, p. 40
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- Folha de verificacdo: € um modo de organizar, padronizar a coleta de dados

quantitativos para a estratificacdo e apresenta-los em forma de quadros, tabelas,

planilhas facilitando sua analise.

A utilizacdo da folha economiza tempo, garante que os dados
coletados espelhem a realidade da organizacdo, além de avaliar
os itens de verificacdo, localizar defeitos, os itens de controle do
processo, classificar os dados e identificar uma possivel relagdo
causa-efeito. (BONAFINI, 2010, p. 42).

As figuras 5 e 6 sdo exemplos de aplicacdo da folha de verificacdo para diferentes tipos
de controle de processos produtivos nas organizagoes.

Figura 5 — Exemplo de folha de verificacdo para analise da distribuicdo de
parametros de controle num processo produtivo

Peca (produto) Operacao (processo)
Operador Maquina
Data Segdo

Dimensao Amostra Total

menos de
10,050

10,050

10,055

10,060

10,065

10,070

10,075 ou
mais

Fonte: BONAFINI, 2010, p. 42.
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Figura 6 — Exemplo de folha de verificacdo para analise da distribuicdo de
parametros de controle num processo produtivo
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Fonte: BONAFINI, 2010, p. 42.

- Histograma: é uma estrutura utilizada na estatistica para representacao de dados, essa
ferramenta é utilizada para mostrar a frequéncia com que algo acontece e para mostrar a
distribuicio dos dados obtidos por medigdes. E preciso para sua elaboracio que se faca
uma determinacdo da amostra; que calcule sua amplitude (diferenca entre o maior e
menor valor da amostra); que escolha o nimero de classes; que calcule o intervalo das
classes; que calcule o extremo das classes (CARPINETTI, 2010).

O histograma permite identificar um padréo basico da popula¢édo
que representam, identifica o universo de onde os dados foram
extraidos e geram uma aproximacdo interessante da curva de
frequéncia que caracteriza esses dados. (CARVALHO;
PALADINI, 2012, p. 368).
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A figura 7 ilustra todos os calculos feitos para chegar ao histograma.

Figura 7 — Histograma

Classes Limites 5 10 15 Freqiiéncia
| 145 ——1.53 [x|x|x 3
2 1,53 ——1.61 |x|x|x|x]|x]|x 6
3 161 ——1.69 |x|x|x|x|x]|x|x]|x|x|[x 10
4 1,69 —— 1,77 |IxIx|x|x|x|x|x|x]|x|x|x|[x|x]x|x]|x 16
5 77 —— 1,85 | x|x|x|x|x|x|x|x]|x]|x]|x]|x 12
6 185 ——193 | x|x|x|[x|x]|x 6
7 193 ——2.01 [x|x 2

Fonte: BONAFINI, 2010, p. 43.

A figura 8 ilustra o grafico histograma, criado apos a definicdo da amplitude, classes e

frequéncia.

Figura 8 — Grafico tipo Histograma
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Fonte: BONAFINI, 2010, p. 44.

- Fluxograma: séo representacdes graficas das etapas de um processo, assim como na
programacdo computacional na gestdo da qualidade essa ferramenta permite a visdo
geral do processo que opera procurando dar um rapido entendimento de como funciona
(CARVALHO; PALADINI, 2012). [...] “Como o proprio nome sugere a utilizagdo dos
fluxogramas refere-se a determinacdo do fluxo de operacbes de um processo”
(CARVALHO; PALADINI, 2012, p. 369). A estrutura do fluxo possibilita que se tenha
uma visdo global do processo podendo dar destaque para as acgdes, operacdes ou

decisOes criticas. Alem de que permite que sejam levantadas as situacBes em que ha
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congestionamento, cruzamentos dos fluxos ou identificar as situagbes que podem ser

feitas concomitantemente e determinar a melhor sequéncia para a realizacdo do

processo. A construcao do fluxograma segue as seguintes etapas:

1- Selecionam-se as atividades de cada fase do processo que se
deseja representar.

2- Mapeia-se o fluxo dessas atividades.

3- Traca-se um desenho inicial com as atividades colocadas no
fluxo em questéo.

4- Associa-se cada atividade a um padrdo previamente definido
e representado em um conjunto definido por legendas préprias.

5- O fluxo final, assim, utiliza-se de elementos graficos
padronizados para representar as diversas atividades do processo
em estudo. (CARVALHO; PALADINI, 2012, p. 370).

Figura 9 — Exemplo de fluxograma

Fonte: BONAFINI, 2010, p. 56.
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- Gréficos de dispersdo: esta ferramenta deriva de outras ciéncias como a estatistica e a

matematica cléssica. Esses diagramas sdo técnicas graficas usadas para analisar,
visualizar as relacBes entre duas variaveis. O diagrama realiza uma analise a0 mesmo
tempo do comportamento entre duas varidaveis como forma de confrontar a informacéo
de dois elementos para os quais verifica a possivel existéncia de uma relacao entre eles.
Para sua construcdo é preciso que tenha feito uma coleta de dados sob forma de pares
ordenados (a, b) em momentos determinados do desenvolvimento de um fenémeno
(CARVALHO; PALADINI, 2012).

Figura 10 — Exemplo de graficos de disperséo
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Fonte: MARTINS; PONTE, 2010, p. 111.

- Graficos de controle: é mais uma ferramenta da gestdo da qualidade e é muito utilizada

em industrias. Ela é utilizada para verificar se 0 processo estd operando em controle
estatistico e inclui limite superior e inferior, seu objetivo é detectar qualquer alteracéo
durante o processo, qualquer mudanga pode ser detectada por pontos fora dos limites

considerados como maximo e minimo para o evento (BONAFINI, 2010).
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Figura 11 — Exemplo de grafico de controle
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Fonte: BONAFINI, 2010, p. 60.

- Diagrama de Pareto: € uma ferramenta estatistica que contribui para a tomada de

decisdo, é utilizada para classificar causas que atuam em niveis diferentes de
importancia, pode mostrar que os principais defeitos e problemas nas operacfes do
processo produtivo derivam de um pequeno numero de causas. Esse diagrama explicita
que existem durante o processo elementos que sdo cruciais e devem ter prioridades,
assim um grafico pode ser usado para classificar os elementos por ordem de
importancia. Suas colunas ordenam a frequéncia das ocorréncias da maior para menor,
fazendo com que seja possivel visualizar os problemas e prioriza-los, procurando fazer a
analogia de Pareto que afirma que 80% das consequéncias sdo oriundas dos 20% das
causas (0s problemas sdo muitos, mas ha que se dar prioridade para 0s mais graves)
(CARVALHO; PALADINI, 2012).
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Figura 12 — Exemplo de Gréafico de Pareto
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Fonte: BONAFINI, 2010, p. 44.

3.5 Prémios da qualidade: modelos de exceléncia em gestao

Diversos paises inspirados pela cultura de gestdo da qualidade desenvolveram
premiacdes para a area, 0s prémios estabelecem uma série de critérios de gestdo, com
pontuacdo compondo um modelo de referéncia. As empresas que concorrem ao prémio
devem demonstrar para os avaliadores que suas praticas de gestdo estdo adequadas aos

critérios estabelecidos por cada premiacao.

Prémio Malcom Baldrige: esse prémio foi criado nos EUA e foi instituido em 1987 pelo
presidente Reagan com o intuito de incentivar a melhoria da qualidade e
competitividade da inddstria americana. S8o seis categorias de premiagcdo: manufatura;
servicos; pequenos negocios; educacao; servicos de satde e sem fins lucrativos. Esse
modelo de prémio de exceléncia de gestdo € baseado em sete critérios inter-

relacionados.



Figura 13 — Modelo Malcom Baldrige de exceléncia de gestdo

Perfil Organizacional: Ambiente,

Relacionamentos e Desafios
2 — Planejamento 5 —Foco no
Estrategico Recursos
Humanos \

7 —
“ Resultado
1 - Lideranca dos

Negbcios
\ 3 —Foco no
Mercado e no
Cliente

6 — Gestdo de
Processos

4 — Medicao, Andlise e Gestdo do Conhecimento

Fonte: Adaptado de CARPINETT]I, 2010, p. 46.

Prémio da Fundacdo Europeia de Gestdo da Qualidade (EFQM): A Fundagéo Europeia
foi criada com o objetivo de fomentar a cultura de gestdo da qualidade entre as
empresas europeias e pode ser dividida em trés categorias: grandes empresas, pequenas

e medias empresas e setor publico.

Prémio Nacional da Qualidade: No Brasil a Fundagdo Nacional de Qualidade foi criada
inspirada nos propositos americano e europeu, 0 prémio também é semelhante, mas o

critério sociedade recebe uma atencéo maior.
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Figura 14 — Modelo de Exceléncia, Prémio Nacional da Qualidade — PNQ
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Fonte: FNQ: Critérios de Exceléncia, 2008, p.15.

O Quadro 5 apresenta os critérios e pontuacdes dos prémios europeu, americano e
brasileiro e a partir dele percebe-se a grande sobreposicdo existente entre os trés

conjuntos de critérios.

Quadro 5 — Quadro comparativo entre critérios e pontuacdes dos prémios
europeu, americano e brasileiro.

Modelo Critérios do modelo Total
Parcerias Resultados-
EFOM (EU) Lideranca) PO|ItI(?a_E Pessoas o PrOCESSOS Resyltados Resultados Resgltados chave do 9
Estratégia Clientes Pessoas Sociedade| desempenh
Recursos o
Pontuagdo 100 80 90 90 140 200 90 60 150 1000
PNQ (BR) Lideranga| Estrategia Pessoas Processos| Clientes Informggoese Sociedade| Resultados| 8
e Planos Conhecimento
Pontuagédo 110 60 90 110 60 60 60 450 1000
Planejam| - Foco Gestdo | Focono
Baldrige National . ento nos . Gestéo de Avaliacéo e
; ideranca L de cliente e . Resultados| 7
Quality Program (USA Estratégic| Recurso Conhecimento
R s Processos| mercado
Pontuacéo 120 85 85 8 85 90 450 100

Fonte: CARPINETTI, 2010, p. 49.
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3.6 Qualidade no setor publico

De acordo com Loffer (1995 apud FERREIRA, 2003, p. 18) a qualidade empregada no
setor privado ndo é a mesma que no setor pablico, os fatores que orientam a qualidade
no setor publico sdo a consciéncia da qualidade das politicas publicas por parte dos
cidaddos e a expectativa dos servidores publicos em se auto realizarem no trabalho. O
autor sugere adaptar o TQM do setor privado para o setor publico de forma a adequé-lo

com suas caracteristicas especificas.

Algumas diferencas podem ser destacadas entre a qualidade praticada pelo setor publico
e pelo setor privado segundo o Repertdrio do Programa Qualidade no Servico Publico:

e As politicas voltadas para a qualidade no setor privado
referem-se a metas de competitividade para obtencéo,
manutencdo e expansao de mercado, enquanto no setor publico,
a meta é a busca da exceléncia no atendimento a todos os
cidaddos, ao menor custo possivel;

o A finalidade principal das atividades de carater privado é o
lucro que Ihe da capacidade de sobrevivéncia em um ambiente
de alta competitividade; por sua vez, a principal finalidade das
atividades publicas é prestar servicos a sociedade;

e A preocupagdo em satisfazer o cliente no setor privado é
baseada no interesse, enquanto no setor publico essa
preocupacao tem que ser alicercada no dever;

e Cliente atendido, no setor privado, remunera diretamente a
organizacdo, pagando pelo servigo recebido ou pelo produto
adquirido; no setor puablico, o cliente atendido, paga
indiretamente, pela via do imposto, sem qualquer simetria entre
a quantidade e a qualidade do servi¢o recebido e o valor do
tributo que recolhe; (FERREIRA, 2003, p. 20).

Segundo Ferreira (2003) os conceitos de TQM e Qualidade Total sdo novos para a
administracdo publica, mas ndo significa que a qualidade ndo era um norteador no
passado. Loffler (1995 apud FERREIRA, 2003, p. 18) distinguiu trés fases na evolugéo

da qualidade no setor publico:

e ‘qualidade’ no respeito as normas e procedimentos;
e ‘qualidade’ no sentido de eficécia e
e ‘qualidade’ no sentido da satisfacdo do cliente.
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Na primeira fase a qualidade retratava que o servigo publico ndo permitia margem para
0 descumprimento de normas, tudo deveria ser feito com exatiddao formal, de acordo
com a conformidade técnica especificada. Nos anos 60 o significado de qualidade se
alterou quando a gestdo de objetivos surgiu, a auséncia de erros permanecia como
premissa, mas foram introduzidas as indagagdes de pra quem serviria 0S
produtos/servicos. Esse conceito de qualidade tem influéncia do tedrico Juran que
aponta a qualidade como adequacéo para o uso. No comeco nos anos 80 o conceito de
qualidade total do setor privado foi trazido para o setor publico visando a satisfacdo do
cliente (FERREIRA, 2003).

A globalizacdo e a qualidade total nos ultimos anos afetaram as relagbes do governo
com a sociedade e a administracdo publica, essas tendéncias trouxeram desafios para o
setor publico uma vez que rogam de expectativas opostas ja que a globalizacdo
demanda altos lucros e baixos custos, enquanto a qualidade demanda alto desempenho e
mudancas culturais e estruturais (FARAZMAND, 2005 apud FOWLER, 2008, p. 23).
Milakovich (1998 apud FOWLER, 2008, p. 23) menciona que questdes como a
diversidade e complexidade federal assim como seu tamanho deveriam ser primordiais
para fazer com que o governo buscasse iniciativas para propor melhorias a qualidade
dos servicos. Todavia, as instituices governamentais encontram dificuldades para
reduzir custos, aumentar a motivacdo e produtividade dos servidores tendo como
objetivo principal satisfazer os cidaddos. Além de ter problemas associados a
burocracia, falta de incentivos, resisténcia e falta de comprometimento, falta de padrao
para o atendimento ao cliente e etc. A chave do sucesso para a questdo da qualidade no

setor publico:

[...] é a conquista da confianca da sociedade nas organizagGes
governamentais e no seu desempenho de qualidade, o governo
deve garantir, promover e apoiar a qualidade como uma filosofia
e uma ferramenta para atingir seus objetivos estratégicos.
(FARAZMAND, 2005 apud FOWLER, 2008, p. 23).

Em 1991 foi criado o Programa da Qualidade no Servico Publico e tinha como objetivo
o foco interno e usava bases técnicas e ferramentas da qualidade, em 1996 o programa
evoluiu e passou a se importar com o foco interno e externo, além de ter como base a
gestdo para resultados. Em 1999 em sua ultima fase de desenvolvimento o foco passou a

ser somente externo e com base na satisfacdo do cidaddo, a estratégia principal era a
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qualidade dos servicgos, geracdo e divulgacdo de padrdes de atendimento ao cidaddo. O

quadro 6 resume essas etapas.

Quadro 6 — Fases que caracterizam o desenvolvimento do PQSP

1- Sensibilizagéo e

Capacitacao

2- Avaliacéo e

Premiacéo

3- Qualidade dos

Servicos

Foco Interno
Técnicas e
Ferramentas
1991 -->...

Foco Interno e Externo
Gestao e resultados
1996 -->...

Foco Externo
Satisfacdo do Cidad&o
1999 -->...

Sub programa da
Administracdo

Publica

Programa da Qualidade
e Participacdo na
Administracdo Publica-
QPAP

Programa da Qualidade
no Servicgo Publico-
PQSP

Fonte: Adaptado de: PQSP, 2002 apud FERREIRA, 2003, p. 23.

O Programa da Qualidade no Servico Publico (PQSP) tem dois objetivos gerais:

[...] o primeiro é “contribuir para a melhoria da qualidade dos
servigos”, € 0 segundo é “apoiar as organiza¢des publicas no
processo de transformacao gerencial, com énfase na producao de
resultados positivos para a sociedade, na otimizacdo dos custos
operacionais, na motivacdo e participacdo dos servidores, na
delegacdo, na racionalidade no modo de fazer, na definicdo clara
de objetivos e no controle de resultados” (PQSP, 2002 apud
FERREIRA, 2003, p. 24).

Segundo Ferreira (2003) o que se procura com o PQSP é que as organizagdes publicas

vejam os cidaddos como parte essencial para 0 sucesso da gestdo publica e que a

avaliacdo de desempenho da instituicdo so tenha valor se incluir o cidaddo e sua

satisfagdo nos itens de verificagdo. A estrutura desse programa é composta por parcerias

entre servidores, cidaddos mobilizados, organizacfes publicas e os trés poderes federais

que visam a melhoria da gestdo no setor publico.
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3.7 Qualidade nas obras

O sistema de gestéo de qualidade das empresas construtoras no Brasil surgiu no inicio dos
anos 90 devido a influéncia dos consumidores, pois eles eram responsaveis pela
identificacdo das necessidades, fundamentais para a sobrevivéncia das organizagdes e 0
caminho para o incremento da qualidade nos processos e nos produtos. Trés certificacdes de
sistemas de qualidade surgiram, a série ISO 9000 (ABNT); o Programa da Qualidade na
Habitagdo Popular (Qualihab) no estado de Sao Paulo e o Programa Brasileiro da Qualidade
e Produtividade do Habitat PBQP-H (MELHADO, 1997 apud PEREZ, 2011).

O PBQP-H ¢é uma ferramenta criada pelo Governo Federal gque visa a execucdo dos
compromissos firmados pelo Brasil na assinatura da Carta de Istambul (Conferéncia do
Habitat I1, 1996). O objeto central do programa € de organizar o setor da construgédo
civil com base na melhoria da qualidade do habitat e da modernizacdo produtiva. “No
Brasil um dos motivos para as empresas aderirem ao PBQP-H foi a exigéncia por parte
de instituicdes publicas para poderem concorrer em processos de licitacdo e obter
financiamento junto a Caixa Econémica Federal” (LANA; ANDERY, 2002 apud
PEREZ, 2011, p. 37). Apesar de muitas vezes esses sistemas de certificacdo serem uma
exigéncia dos governos eles também podem ser vistos como incentivos para a
implantacdo de sistemas de qualidade. A industria brasileira de construcdo civil ainda é
muito conservadora o que significa que séo resistentes as mudancas, logo, acaba

retardando a implantacdo desse sistema.

Um dos projetos PBQP-H foi o Sistema de Avaliacdo das Conformidades de Empresas
de Servicos e Obras da Construcdo Civil (SIAC), esse sistema tem como objetivo a
avaliacdo da conformidade de sistemas de gestdo da qualidade das empresas de obras e
servicos de acordo com suas caracteristicas e baseados na ISO 9000. Os principios do
SIAC sdo: abrangéncia nacional, carater evolutivo (implementacdo gradual), carater
proativo, flexibilidade, sigilo, transparéncia (PEREZ, 2011). A implantagdo deste
sistema exige que a empresa tenha obras em andamento uma vez que Seus requisitos
(sistema de gestdo da qualidade; responsabilidade da direcdo da empresa; gestdo de

recursos; execucao da obra; medigdo; analise e melhoria) s&o realizados em campo.

Ja as normas ISO (International Organization for Standardization) 9000 langadas em

1987 tinham como requisito inicial preparar as empresas com 0 intuito de aprimorar e
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manter a qualidade dos produtos ofertados. E também como sendo um instrumento que
satisfaca as exigéncias contratuais entre fornecedores e clientes, pois as empresas
podem mostrar sua certificacio de qualidade dada pelos auditores especificos da ISO. E
observavel que as industrias de producdo em série obtém maior éxito ao aderirem esse
tipo de certificagdo ja que o produto final na maioria das vezes € 0 mesmo ao contrario
da construcdo civil. (PEREZ, 2011).

De acordo com Thomaz (2001 apud PEREZ, 2011, p. 32) os principais fatores que

levam as empresas construtoras a implantarem sistemas de qualidade sé&o:

Regulamentar/documentar;

Controlar de forma planejada e sistematizada as atividades de
projeto e as atividades de construcao;

Assegurar em tempo habil a adequacdo dos recursos utilizados
na construgdo como equipes, materiais equipamentos e outros
insumo;

Aumentar a produtividade e qualidade dos servicos;

Diminuir os custos;
Melhorar as relagdes com os clientes;

Melhorar a imagem da empresa obtendo maior e melhor
participagdo no mercado.

A execuc¢do dos sistemas de qualidade tem provocado mudancas na forma como as
empresas, 0s servicos publicos vem contratando os projetos. E notavel a atencéo que se
passou a ter em detalhar mais 0s projetos executivos com o objetivo de ndo encontrar
erros durante execugdo da obra assim cimo a preocupacdo em padronizar 0s projetos
segundo as normas da ABNT. E essas precaucfes colaboram para que as condigdes de
construcdo nos canteiros melhorem e a lacuna entre o planejamento dos edificios e a
efetiva execucdo diminua (MELGACO, 2004 apud PEREZ, 2011).

Infelizmente, segundo Reis e Melhado (1998 apud PEREZ, 2011, p. 44), ainda existem
dificuldades no funcionamento dos sistemas de qualidade para a construcéo civil como a
ineficiéncia do sistema de informacdo, comunicagdo; baixo investimento em
capacitacdo dos funciondrios; uso minimo dos procedimentos de controle; baixa
motivacao gerencial e dos funcionarios em aprender e conhecer esses sistemas. Depexe
e Paladini (2007 apud PEREZ, 2011, p. 44) apontam outros fatores dificultadores como



60

a cultura organizacional, burocracia excessiva, falta de envolvimento dos funcionarios,

resisténcia a mudanca, falta de interesse da alta administracéo.

3.8 Qualidade nas obras publicas

Os orgaos publicos sdo responsaveis pela maioria das construgdes que proporcionam
qualidade de vida a populagdo, como hospitais, escolas, centros culturais, estactes de
onibus. No entanto, esses investimentos encontram barreiras no que se referem a
qualidade, prazos e custos devido as limitacdes do poder de compra subordinados a Lei
8.666/93 (GUIGUGLI FILHO; ANDERY apud PEREZ, 2011, p. 60).

Para a construcédo de obras e servicos de engenharia da administracdo direta e indireta
(fundacBes publicas, autarquias, empresas publicas, entidades com personalidade
juridica de direito privado sob controle do poder pablico) normalmente utilizam a
modalidade menor preco da Lei 8.666/93, isto €, a empresa vencedora da licitacdo é a
que oferta 0 menor valor para a execu¢do do servico (BRASIL, 1993 apud PEREZ,
2011, p. 60). H& outras modalidades de licitagdo como melhor técnica e técnica e preco
e sdo utilizados normalmente para servicos de natureza intelectual, em especial na
elaboracdo de projetos, calculos, fiscalizacdo, supervisdo e gerenciamento e de
engenharia consultiva em geral. Obras consideradas como reformas e ampliagdes

também fazem parte das licitacdes por modalidade menor preco.

A modalidade menor preco da margem para que qualquer empresa idénea, mas com
pouca capacidade operacional e administrativa possa vencer a licitacdo por apresentar o
menor valor de proposta. Esse é um dos problemas de gestdo da qualidade ao tratar de
empreendimentos publicos uma vez que algumas empresas apenas querem ganhar lucro
com o contrato e utilizam algumas artimanhas como a troca de material apresentado na
planilha orgamentaria por um similar de valor e qualidade inferior, troca de servigos
para 0 aumento de precos, mao de obra desqualificada e etc. Essas obras podem ter
como final a entrega para o cliente com uma qualidade bem inferior ao esperado e
especificado na planilha, uma diminuigéo da vida atil do servico levando um prejuizo ao
cliente contratante, rescisdo contratual (LIMA; GORJE, 2000 apud PEREZ, 2011, p.
61).
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Outro motivo que justifica a baixa qualidade das obras e a criagdo de aditivos de prazo e
custo é a separacdo entre a atividade de projeto e execucdo da obra sem mecanismos
que garantam a interacdo entre os projetistas e 0s engenheiros da obra. Essa interacéo
muitas vezes é ineficiente pelo fato dos engenheiros terem baixa qualificacdo técnica e
pouca capacidade de visualizar a obra como um todo (THOMAZ, 2001 apud PEREZ,
2011, p. 61).

Além de que, é observavel que as clausulas dos editais dos
6rgdos publicos séo instrumentos burocraticos que ndo possuem
instrumentos para gerenciar 0S Seus processos nos canteiros de
obras e 0s requisitos sdo pouco eficientes para garantir o poder
de compra da contratante e a qualidade requerida (GUIDUGLI
FILHO, 2002 apud PEREZ, 2011, p. 61).

Oliveira e Freitas (2008 apud PEREZ, 2011, p. 61) perceberam com seus estudos que as
inovagdes que poderiam aumentar a produtividade, reduzir as perdas e diminuir 0s
custos das empreiteiras no canteiro das obras publicas ainda é bem pequena por conta
do valor das inovagdes e pelo fato do processo licitatério obrigar a baixar os precos dos
servicos além de que o governo ndo incentiva essa atitude. Ha casos de licitacOes
publicas em que a questdo da qualidade é exigida no edital através de certificacdes de
padrdo de qualidade como a PBQP-H e outras, essa pré-qualificacdo auxilia no processo
licitatorio ao fazer com que seus principios basicos sejam respeitados além de inserir 0s

principios da qualidade durante o processo.

E importante frisar que na legislacdo atual da Lei 8.666/93 também héa pontos positivos
que impactam a qualidade em obras publicas, como a “necessidade do projeto basico e o
orcamento detalhado em planilha previamente aprovados pelas autoridades competentes
nos processos licitatorios” (PEREZ, 2011, p. 62). Pela Lei 8.666/93 projeto basico é um

[...] conjunto de elementos necessarios e suficientes, com nivel
de precisdo adequado, para caracterizar a obra ou servico, ou
complexo de obras ou servicos objeto de licitacdo [...] e que
possibilite a avaliagdo do custo da obra e a definicdo dos
métodos e do prazo de execucdo. (BRASIL. Lei n° 8.666, de 21
de junho 1993).



62

A lei 9.866/93 também explica o que é um projeto executivo, que é definido como o
conjunto dos elementos necessarios e suficientes a execucdo completa da obra de acordo

com as regras da ABNT.

A lei da licitacdo trouxe avancos que podem subsidiar uma
atuacdo planejada e consistente na execucdo somando atos
internos das entidades publicas através de normalizacdo de
alguns métodos e controles da fase de projeto como também as
normas técnicas. (NEIVA; CAMACHO apud PEREZ, 2011, p.
62).

O problema é que um projeto basico com erros ou até mesmo incompleto pode

prejudicar o empenho da aplicacdo dos recursos publicos e o interesse dos cidadaos.

As empresas contratadas muitas vezes ignoram 0s projetos e especificagdes, outras
vezes 0 projeto bésico ja chega para as empreiteiras com erros e elas acabam
executando com falhas ou especificacdes erradas. Outra questdo fundamental sobre a
qualidade das obras publicas no momento de execucdo sdo 0s problemas que poderiam
ser resolvidos durante a fase de projeto e a falta de profissionais qualificados para

desenvolverem os projetos.

Campos (2010 apud PEREZ, 2011, p. 63) em seus estudos apresentou outros problemas
de qualidade que costumam aparecer durante a construcdo de empreendimentos
publicos como atrasos, falta de integracdo entre a etapa de projeto e a etapa de obra e

uma falta de definicdo de atribuicdes e responsabilidades dos stakeholders.

A Lei 8.666/93 ndo impede que haja na licitacdo modificacfes quanto a elaboracéo do
projeto executivo como responsabilidade da empresa contratada, o preco previamente
fixado pela Administracdo Pablica bem como as modificagdes no projeto se necessario.
Pode- se perceber que a Lei permite certa flexibilidade de projeto desde que o objeto da
licitacdo esteja no projeto basico (MAYR; VARVAKIS, 2005 apud PEREZ, 2011, p.
63).

Outra questdo que pode afetar a qualidade de empreendimentos
publicos € a intervengdo da construtora no projeto, havendo
necessidade de abertura de aditivos para aprovar mudangas no
projeto do 6rgdo publico que tendem a ser demoradas ou sao
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executadas no campo da informalidade. (MELHADO, 2005
apud PEREZ, 2011, p. 63).

Guidugli Filho (2002 apud PEREZ, 2011, p. 64) detectou outro problema que ocorre no
processo de construcdo publica que € a dificuldade em especificar o produto com
precisdo, pois é proibido indicar marcas e especificacbes exclusivas. Essa brecha da
margem para que o produto a ser comprado ndo seja aquele necessario ou de uma marca
inferior/similar comprometendo a qualidade da obra. O autor também destaca para a
questdo das atribuicdes dos Orgdos publicos de obras que se limitam em fiscalizar e
medir os servicos executados pelas empreiteiras nas obras e pouco interferem no
controle dos materiais usados na construgdo. Essa intervencao minima constata que as
instituicdes publicas continuam como expectadoras do processo de producdo tendo

apenas como obrigacdo a negociacdo em aceitar ou ndo 0s servicos para serem medidos.

Uma conclusdo que se pode fazer é que os profissionais que participam do processo de
construcdo publica acabam ndo possuindo uma visdo do todo, faltando compreender o
valor que se tem ao atender as expectativas do cliente. Estes profissionais muitas vezes
possuem apenas a visdo de firmacdo de contrato entre as partes e sua atencdo se volta
apenas na negociacdo de suas obrigacOes e encargos, sem 0 COMPromisso com a
satisfagdo do cliente. (LANA; ANDERY, 2002 apud PEREZ, 2011, p. 65).

Todos esses problemas relatados de gestdo das obras publicas faz constatar que para o
sucesso dos empreendimentos publicos a qualidade da empresa contratada é essencial.
Espera-se que a empresa seja idonea e que cumpra com 0s compromissos firmados e
que se preocupe com a satisfacdo do cliente no final do processo. Caso a empresa néo
tenha bons principios a obra estard abaixo da qualidade desejada e com varios
problemas como notificacdes, paralisacdo, rescisdo contratual, requerimento de aditivos
(GUIDUGLI FILHO, 2002 apud PEREZ, 2011, p. 65).

O poder publico (6rgdo contratante) ainda apresenta algumas limitaces e entraves
burocraticos aliados a falta da cultura da qualidade de forma institucional que vise a
satisfacdo do cliente (PEREZ, 2011). No entanto muitas vezes o cerne do problema esta
no proprio cliente e seu setor de engenharia, na fase de elaboracdo do projeto basico e
definicdo da planilha orcamentaria. Esses projetos e planilhas muitas vezem chegam

com erros e valores abaixo do preco de mercado ao 6rgdo contratante, e como nao é
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funcdo do 6rgdo realizar uma vistoria desses documentos por acreditarem que tivessem
sido feitos por profissionais com titulos e qualificacbes para exercerem tal funcdo os
erros caminham para a execuc¢do da obra e influencia todo o processo de producéo do

empreendimento.
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4 METODOLOGIA

O objetivo geral deste estudo é analisar a aplicacdo dos principais principios e
ferramentas da qualidade no contexto do 6rgdo de obras publicas do governo do estado
de Minas Gerais a partir de um estudo de caso. A consequéncia desse estudo buscou
identificar os pontos que impedem o 6rgdo de chegar a exceléncia e propor solucfes
para que os principios da qualidade sejam alcancados. Tendo em vista o objetivo
proposto para o trabalho, optou-se por uma pesquisa descritiva com uma abordagem
qualitativa.

Quanto ao objetivo, a pesquisa é classificada como exploratéria. As pesquisas

exploratorias:

[...] tem como propdsito proporcionar maior familiaridade com o
problema, com vistas a tornd-lo mais explicito ou a construir
hip6teses. Seu planejamento tende a ser bastante flexivel, pois
interessa considerar 0s mais variados aspectos relativos ao fato
ou fendmeno estudado. (GIL, 2002, p. 27).

As técnicas utilizadas para levantamento e coleta dos dados necessarios para esta
pesquisa sdo as seguintes: a pesquisa bibliografica, a pesquisa documental, a observagéo

assistematica e a entrevista.

O presente trabalho propde a analisar e verificar quais 0s principios e ferramentas da
qualidade que estdo sendo aplicados no 6rgdo de obras publicas do estado de Minas
Gerais. Assim, existe a intencdo de desenvolver analise a respeito do funcionamento e

aplicacdo da qualidade em empreendimentos publicos.

A opcdo pela pesquisa bibliografica permite que o pesquisador fique familiarizado em
relacdo ao tema de estudo, através de estudos realizados anteriormente pelos autores
referéncias. A pesquisa documental sera realizada através dos processos administrativos
de obras do DEOP — MG, onde contém todas as informacdes referentes & obra,
englobando leis, normas, registros, planilha, relatérios. A pesquisa bibliografica sera
feita através de fontes secundarias, livros, manuais, monografias, artigos e dissertacfes
que discorram sobre a qualidade, a qualidade em empreendimentos publicos, obras
publicas.
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A observacdo assistematica é também denominada espontanea, simples, informal,
ocasional. Recolhe-se e registram-se os fatos observaveis da realidade sem que o
pesquisador utilize meios técnicos especiais ou faca perguntas diretas. No caso, tal
observacdo foi feita durante o periodo de estagio realizado no ambiente institucional que

é alvo da pesquisa.

Anélise comparativa dos dados serd feita com base nos principios e ferramentas da
qualidade que cabem no contexto do 6rgdo de obras publicas percebidas através das
entrevistas, da observacdo assistematica e de registros, documentos coletados ao longo

da pesquisa. A partir desta analise sera possivel estabelecer conclus6es acerca do tema.

Partindo-se do pressuposto de utilizacdo de uma abordagem qualitativa no presente
estudo, acreditou-se ser mais conveniente a coleta de dados por meio de entrevistas
semiestruturadas. A entrevista pode ser caracterizada pelo dialogo entre duas pessoas,
no qual uma delas busca obter informacdes relevantes da outra. Foi feita a opcao pela
entrevista semiestruturada que apresenta estrutura e orientacdo pré-definidas, mas
permite a inclusdo de perguntas e respostas ndo planejadas com o objetivo de ampliar as
possibilidades de se obter informactes desejaveis, logo o entrevistador pode extrapolar
aquilo proposto pelo roteiro. E fundamental para o bom andamento das entrevistas um
vasto conhecimento do tema pelo pesquisador, além de saber conduzir a entrevista de

uma maneira saudavel, de modo a ndo induzir respostas do entrevistado.

Foram realizadas entrevistas com dois fiscais, um funcionério da parte administrativa,
dois gerentes de obras, com o diretor de obras do DEOP-MG e com um fiscal do DER.
A escolha dessas pessoas se pautou em procurar estabelecer duas visdes diferentes a
respeito dos principios da qualidade, se estdo ou ndo presentes no 6rgdo. Com base nos
estudos, no referencial tedrico € possivel notar que o pensamento das pessoas nos
diferentes niveis de hierarquia de uma organizacdo sdo diferentes. E sdo justamente
essas diferencas, essas divergéncias que devem ser estudadas para analisar a
organizagdo como um todo e no caso especifico, a qualidade E a escolha do profissional
do DER é com o intuito de saber se nessa autarquia h4 uma presenca maior, menor ou

igual da qualidade, visto que os dois 6rgdos agora trabalhardo conjuntamente no DEER.
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E importante para a pesquisa ter um panorama dessas duas autarquias que somadas
criardo esse 6rgéo centralizado, pois as boas praticas de cada um podem ser aprimoradas
e tornar o 6rgdo mais eficiente. As perguntas seguiram um roteiro, foram perguntados
como é a estrutura do o6rgdo (funcionamento, equipe, distribuicdo de atribuicGes,
papéis); o proposito do 6rgdo, da fiscalizacdo de obras; a metodologia da fiscalizacdo, a
visdo do que é qualidade para os entrevistados e se 0 Orgdo segue ou ndo alguns

principios e ferramentas essenciais da gestdo da qualidade.



68

5 OBRAS PUBLICAS NO ESTADO DE MINAS GERAIS

O estado de Minas Gerais, dentro de suas funcBes constitucionais, cumpre a tarefa de
gestor, executor de obras publicas em prol do desenvolvimento econémico do estado e
de politicas publicas que assegurem os direitos basicos do cidaddo a salde, educacao,
seguranca. No governo do estado os Orgdos responsaveis por obras publicas situavam
dentro de uma secretaria, a SETOP (Secretaria de Transportes e Obras Publicas) que
englobava as autarquias responsaveis por esse trabalho, o DER (Departamento de
Estradas e Rodagem) e o DEOP (Departamento de Obras Publicas). O DER surgiu em
1946, ja o DEOP surgiu em 1987, dentro dessa perspectiva havia uma divisdo, obras de
estradas e rodagem executadas pelo DER e o DEOP responsavel pelas obras de
edificacOes. Recentemente, em virtude de alteragdes na estrutura do governo do estado,
houve uma proposta de fusdo do DER e DEOP. Com a mudanga as atividades se
concentrardo em um Unico 6rgdo centralizado, DEER (Departamento de Edificacdes,
Estradas e Rodagem), nesse sentido 0 DEOP e o DER deixarao de existir. A principio as
informacdes que se tem € que todo o corpo organizacional sera transferido para o novo

6rgdo, mas ndo se pode afirmar.

A presente pesquisa foi iniciada enquanto o DEOP era o responsavel pela execucao e
fiscalizacdo das obras publicas do estado, ao longo do processo de desenvolvimento da
pesquisa a proposta de lei para unificacdo dos 6rgdos foi divulgada, passou pela
assembleia e foi aprovada em julho de 2016. No entanto, a pesquisa foi finalizada com o
DEOP ainda existindo, pois o decreto para extincao definitiva do 6rgdo saiu dia 15 de
outubro prorrogavel por mais 30 dias. Pode se considerar que o presente trabalho de
monografia tem como objeto de estudo e perspectiva o Departamento de Obras Publicas
de Minas Gerais e que sera de grande valia para o novo 6rgao entender os gargalos da
instituicdo a qual se originou, os aspectos dificultadores, facilitadores, e principalmente
como era a relagdo com a gestdo da qualidade. E uma oportunidade do corpo estratégico
do novo 6rgéo estabelecer uma série de agdes, projetos para ir a busca cada vez mais da
primazia da gestdo publica eficaz e eficiente. Que o DEER-MG leve em conta 0s
resultados dessa pesquisa e possam estabelecer estratégias para criar novos modelos,
métodos de trabalho que possibilitem um melhor aproveitamento das atividades que
eram desenvolvidas no DEOP-MG que tanto contribuiram para a Administracdo

Publica.
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No capitulo que se sucede sera contextualizada a histéria do DEOP e como funcionava

sua atuacao.

5.1 Historia e transicdo do DEOP-MG

No estado de Minas Gerais o0 6rgdo responsavel por estabelecer uma relagdo com 0s
entes privados nas obras publicas era o Departamento de Obras Publicas de Minas
Gerais — DEOP-MG, ele era uma entidade autarquica estadual, dotada de personalidade
juridica de direito publico, com autonomia administrativa e financeira, patrimonial de
atribuicdo estatal determinada e vinculada a Secretaria de Estado de Transportes e Obras
Publicas (SETOP), nos termos do art. 2° da Lei n° 11.660, de 02 de dezembro de 1994
(MANSUR, 2014). Este 6rgéo foi criado pela Lei n° 9.524, de 29 de dezembro de 1987,
reorganizado pela Lei n° 11.660, de 02/12/1994, sucedendo a Companhia de
Desenvolvimento Urbano do Estado de Minas Gerais - CODEURB e a Comisséo de
Construcdo, Ampliacdo e Reconstrucdo dos Prédios Escolares do Estado - CARPE,
regulamentado pelo Decreto n° 46.473, de 03 de abril de 2014 (MANSUR, 2014).

Em 2016 o 6rgdo foi extinto pelos projetos de reforma administrativa de Lei 3.503/16 e
3.509/1 do atual governo estadual, projetos estes que propdem a fusdo com o DER-MG
(Departamento de Estradas e Rodagem) criando assim, um Unico érgdo que terd como
objetivo ampliar a capacidade de gestdo operacional e financeira que se chamard DEER

(Departamento de Edificacdes, Estradas e Rodagem).

O motivo dessa absorcao de atribui¢des é criar um Unico 6rgdo de engenharia no estado
de Minas Gerais mais forte e centralizado, o nlcleo de comunicagdo da pagina virtual
Minas Melhor ouviu o secretario de Estado de Transportes e Obras Publicas, Murilo
Valadares que explicou que essa absor¢do de atribuices pelo DER-MG visa a
regionalizacdo do acompanhamento de obras da mesma forma em que é feito pelo DER,
uma divisdo do estado em 40 regides. Essa regionalizacdo reduzird os custos do estado
com os fiscais que saem de Belo Horizonte para acompanharem obras nas extremidades
do estado de Minas Gerais, com a fusdo tera um érgdo de engenharia de fato presente

em todo o estado e ndo concentrado na capital.
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Infelizmente, ndo se tem muitas informacgdes a respeito da unido desses dois 6rgaos,
sabe-se que 0 DEOP-MG paga aluguel pelo andar que ocupa na Cidade Administrativa
de Minas Gerais, enquanto 0 DER- MG tem prédio préprio. Logo, essa fusdo ira
diminuir os gastos que o estado tem, pois 0 novo 6rgao sera no prédio do DER-MG na

Avenida dos Andradas em Belo Horizonte.

A falta de clareza em relagédo aos objetivos do novo 6rgédo, aos seus projetos, propdsitos
acaba refletindo na organizagdo, principalmente para 0 DEOP-MG ja que ele que saird
de sua “sede” e os profissionais que ali trabalham criam certo receio de serem mandados
embora durante esse processo de transicdo. O Estado de Minas Gerais vive hoje um
periodo de crise econdmica, assim como 0 pais, e a inseguranca € um fator que afeta e
muito a organizacdo e a forma com que os trabalhadores a veem. Um dado que explicita
essa atual conjuntura de crise é a quantidade de obras realizadas pelo DEOP-MG nos
anos de 2015 e 2016 e o montante de valor dessas obras, evidencia que o estado definiu

suas prioridades de obras para executar.

Gréfico 1 — Obras Concluidas pelo DEOP- MG desde 2003

Série de Obras Concluidas pelo DEOP-MG desde 2003
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Fonte: Elaboracéo propria, 2016.

E mesmo definindo prioridades, a crise no estado impacta os pagamentos das medicoes
para as empreiteiras, uma vez que as secretarias também estdo sem verba, o que acarreta
em paralisagdes nas obras, atraso na entrega dos empreendimentos para a populacéo,

gerando um descontentamento popular.



71

5.2 Atuacdo do DEOP-MG

A finalidade dessa autarquia é de projetar, planejar, coordenar e executar as obras de
engenharia de interesse publico a partir do programa de obras definido pelo governo do
estado de Minas Gerais com o intuito de promover o desenvolvimento econémico,
social e a melhoria da qualidade de vida da populacdo mineira. O DEOP-MG ¢é
responsavel por elaborar estudos, projetos, orcamentos e por realizar a fiscalizacdo das
obras de construcdo, ampliacdo, restauracdo e reforma de prédios das geréncias: saude,
educacdo, infraestrutura, infraestrutura PAC, equipamentos publicos e defesa social
(MINAS GERAIS, 2014).

Suas ac¢des sdo norteadas pela promocéo de projetos e obras publicas de qualidade, no
preco adequado e no prazo acordado seguindo os preceitos do desenvolvimento
sustentavel. O DEOP-MG conta com um corpo técnico experiente e qualificado que
atende demandas dos mais variados 6rgdos e atuam em todos os municipios do estado
apresentando solucgdes tanto de engenharia quanto de arquitetura para as obras publicas.
Através da equipe de orcamento o 6rgdo busca otimizar os custos dos produtos, logo das
obras, 0 que proporciona um pre¢co padronizado que gera maior economia e
confiabilidade nas contratacbes (MINAS GERAIS, 2014). A figura 15 apresenta 0 mapa
estratégico do DEOP-MG.
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Figura 15 — Mapa estratégico DEOP-MG

VISAO DE FUTURO
Gerenciar, implementar e fiscalizar Ser referéncia em solugdes integradas
com exceléncia a execucdo das obras de arquitetura e engenharia para a
publicas definidas pelo Governo do execug¢do das obras pdblicas.

Estado de Minas Gerais.

OBJETIVOS FINALISTICOS

Sociedade

Contribuir para o desenvolvimento social e a melhoria da qualidade de vidacom a
execucdo de obras publicas adequadas.

Fornecedor Administracdo Publica Estadual

Induzir a qualificacio dos fornecedores Prover projetos e obras pudblicas de
relacionados & arquitetura e engenharia, qualidade com pregos adequados, no
buscando a melhoria dos servigos prazo acordado e ambientalmente
prestados. corretos.

OBJETIVOS DE APOIO

Processos Internos

Promover a inovagdo, Desenvolver e Simplificar, Implementar
integracdo e eficiéncia implementar plano modernizar e plano estratégico
na gestdo de projetos. de comunicagio do racionalizaros deTI

DEOP. processos.

Aprendizagem e Crescimento

Disseminar o Implementar a gestdo Elaborar e implementar
planejamento do conhecimento e plano estratégico de
estratégico do DEOP. inovagdo. gestdo de pessoas.

Fonte: MINAS GERAIS, 2014, p. 19.

O DEOP atende a todas as secretarias de estado que desejam executar obras publicas. A
instituicdo considera as secretarias como clientes demandantes e para um melhor
atendimento criou uma divisdo de setores por cinco areas tematicas, cada uma tendo um
gerente especifico. As geréncias sdo: geréncia de obras da area da defesa social,
educacdo, equipamentos publicos, infraestrutura e salde. Além de terem setores
subdivididos para facilitar a gestdo, sdo eles: a Diretoria de Licitagdes, Diretoria de
Planejamento Gestdo e Finangas, Diretoria de Projetos e Custos (DPRC) e a Diretoria
de Obras Publicas (DOBR).
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Como foi abordado no referencial teorico, a fase preliminar a licitacdo envolve as
atividades relacionadas ao planejamento inicial do empreendimento, analisando e
avaliando a viabilidade do empreendimento para decidir se deve ou n&o licitar a obra. O
processo se da da seguinte maneira: o cliente define uma demanda de obra, exemplo:
construcdo de um hospital e assim, o Departamento de Obras Publicas define um
programa de necessidades junto com o mesmo. O DEOP trabalha de acordo com o0s
requisitos evidenciados na fase anterior a licitacdo, no entanto o DEOP n&o costuma
elaborar o anteprojeto de engenharia. Obras de maior complexidade tém seus projetos
basicos contratados por empresas especializadas. Em outros casos, o cliente, como a
Secretaria de Salde, Secretaria de Educacdo e a Defesa Social ja dispGem de um projeto
basico padrdo que pode ser adaptado as especificidades de cada obra. Nesses casos, ndo
€ necesséria a elaboracdo de um anteprojeto de engenharia. Um anteprojeto de
qualidade facilita o processo de contratacdo e fomenta um melhor projeto basico e uma

consequente melhor execucdo da obra.

A proxima fase é a fase interna da licitacdo cujo objetivo final é a elaboracdo do edital
de licitacdo e que contempla o projeto basico, dentro desse projeto é realizado o
orcamento da obra. O DEOP possui uma equipe orcamentaria que produz o or¢camento
detalhado da obra e cria uma planilha item por item do projeto com valores encontrados
no mercado mais o BDI (custos indiretos do servigo, como: garantia, tributos sobre a
nota fiscal, custo financeiro). E importante mostrar que o projeto executivo é contratado
externamente, pois a estrutura da geréncia de projetos do o6rgdo é insuficiente para
atender a quantidade de demandas encaminhadas a organizacdo. No entanto, ndo ha
muitas empresas de projetos executivos que garantam uma boa qualidade ao projeto e
esse fator acaba provocando em atrasos nas entregas do projeto. Consequentemente,
sendo por motivos politicos (obras prioritarias no plano de governo) ou legais (ja que a
Lei n° 8.6666/93 permite contratar a obra sem projeto executivo), inicia-se uma obra
sem a existéncia de um projeto executivo concluido. Esse possivel inicio da obra sem
projeto executivo pode contribuir para a existéncia de irregularidades e erros durante a
execucgdo da obra pela empreiteira e pode provocar em formulagdes de aditivos de valor
e prazo. Em sua entrevista o entrevistado 5 reafirma essa questdo da obra ser licitada

com o projeto basico:
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A obra deveria ser iniciada com o projeto executivo, assim daria
tempo do fiscal olhar com maior enfoque para a qualidade dos
materiais. Como chega o projeto basico, muitos projetos ainda
ndo existem e muitos estdo equivocados, além das planilhas
estarem desalinhadas (ndo estarem de acordo com as
especificagOes). Acaba que o fiscal fica por conta de resolver
problemas que aparecem nos projetos ao longo da obra para que
a construtora possa executar e o fiscal medir o servigo.
Houveram casos no passado da obra iniciar sem ter projeto e
fazerem o projeto no decorrer da obra. Toda essa questédo acaba
por refletir no prazo e na qualidade da obra. (Entrevistado 5).

A fase externa a licitacdo realizada pelo DEOP segue a metodologia padrédo de obras
publicas explicitadas no capitulo 2. E importante fazer referéncia a situacbes que
ocorrem na instituicdo nessa fase, 0 DEOP por contar com um corpo técnico pequeno
guando h& uma grande demanda por obras por tematica, os gerentes ficam sem fiscais
para poder indicar, pois estes estdo sobrecarregados de outras obras. Desse modo, é

preciso que se contratem terceiros para subsidiar o fiscal da obra.

Outra questdo relativa ao corpo técnico do 6rgdo é a falta de profissionais

especializados para colaborarem na fiscalizacdo dos empreendimentos. Durante a

pesquisa o entrevistado 5 explicou que:
A equipe hoje do DEOP ¢ insuficiente para fiscalizar, o corpo
técnico precisaria ser maior e com maior especificacdo, como
engenheiros elétricos (hoje possuem trés), de ar condicionado
(apenas um), calculistas (trés), hidraulico (trés), ja evoluiu
bastante, antigamente possui um calculista para avaliar projetos
e obras do 6rgdo inteiro, e ndo havia especialistas. Agora, 0
contrato venceu (desses especialistas) e estdo licitando uma
nova consultoria para dar apoio, ndo deveria licitar, deveria estar

no corpo técnico presente, porque faz falta. Antigamente os
projetos ndo eram analisados.

Além desses problemas existe a questdo o fato do baixo conhecimento do projeto
executivo e basico pelos fiscais da obra. O ideal seria que essas pessoas tivessem um
conhecimento maior desses aspectos para compreender melhor o andamento fisico da

obra quando estéo realizando a medicéo da obra.

Para a fase posterior a contratacdo, ndo ha um projeto que visa & manutencdo da
qualidade nos empreendimentos. O DEOP criou um novo tipo de contrato, denominado

de Contrato de Manutencao, que serve para reparo e manutencdo de servigos em obras
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da educacdo e da saude. E feito um contrato maior com um valor global, que é
repassado para os contratos que sdo executados em diversos municipios do estado
mineiro. A Secretaria aloca um montante de recursos para reparos em obras que sdo
repassados para diversas obras em indmeros municipios. Cada obra é executada pela
mesma empreiteira vencedora do contrato mée em cada cidade. Para isso foi criada uma

geréncia de obras de manutencdo no 6rgao.
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6 ANALISE DOS RESULTADOS

Esta secdo dedica-se a analisar o panorama da qualidade no 6rgao de obras publicas do
estado de Minas Gerais e pretende assim, responder aos objetivos especificos desse
trabalho. Com base no marco teorico j& discorrido nesse trabalho, foram feitas diversas
perguntas aos entrevistados que permitiram construir um panorama da situacao
gerencial com foco na qualidade do 6rgdo analisado, além de ter sido observado o

cotidiano das atividades realizadas pelo 6rgéo.

Com base na pesquisa realizada e nas informacdes levantadas ha existéncia de indicios
que sinalizam ac¢des voltadas a qualidade no 6rgdo estudado. Os instrumentos que o
DEORP utiliza para controlar, fiscalizar suas obras s&o: relatorio de desempenho, ficha de
acompanhamento, medi¢Ges mensais, cronograma fisico-financeiro, diario da obra, atas
de reunides, visitas da geréncia, visitas do fiscal, notificacdes, termo de entrega da obra
provisorio e definitivo. Além de existir a busca constante para um melhor
acompanhamento de obras, geragdo de relatérios, aprimoramento do fluxo de processos
internos, busca por cursos de capacitagdo para os engenheiros.

Os instrumentos de controle guardam uma proxima relacdo com a qualidade, apesar de
ndo estar explicitada, sdo esses 0s instrumentos que estabelecem as medidas de
desempenho e propiciam elementos que garantam maior proximidade entre o planejado
e 0 executado, tentando reduzir os niveis de inconformidades tentando alinhar os

principios da gestdo de obras.

O interessante € que durante a entrevista houve uma dificuldade muito grande para os
entrevistados definirem qualidade nas obras publicas, pois a maioria se pauta no prazo
para entrega do empreendimento, na qualidade dos materiais utilizados pela empreiteira,
nos controles tecnoldgicos da obra e na aceitacdo do objeto do contrato pelo cliente.
Nenhum associou a qualidade das obras com o DEOP, com o fluxo interno de processos
da instituicdo, assim como com a questdo do comprometimento do pessoal, com a viséo
sistémica da autarquia, com o processo da busca continua por melhorias e com o foco

no cliente.

Nos proximos capitulos sera apresentada uma analise sob as perspectivas dos

entrevistados a respeito dos principios de qualidade que fundamentam a gestdo da
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qualidade e se esses principios se fazem presente na instituicdo pesquisada. Além de
determinar se as sete principais ferramentas de controle da qualidade pautam a gestdo
do DEOP e se ha outras ferramentas de qualidade utilizadas para exercer o controle das

informagdes.

6.1 Os principios da qualidade nas obras publicas no Governo do Estado de Minas

Gerais

a) Melhoria continua:

Como abordado anteriormente, melhoria continua se caracteriza como um processo de
continuo aperfeicoamento e processos na organizacdo. O Entrevistado 1 acredita que ao
longo dos anos essa questdo melhorou muito, mas que sempre pode melhorar mais. Ele
estd no DEOP-MG h& mais de trinta anos e antigamente ndo existia a estrutura
organizacional que existe hoje, ndo havia divisdes de diretorias e ndo havia estacoes de
trabalho para todos, cinco, seis fiscais dividiam o mesmo computador. Assim como a
questdo dos relatorios existentes no DEOP-MG, hoje em dia pode se considerar que a
relacdo da documentacdo de controle de fiscalizacdo é suficiente para um bom
funcionamento do 6rgdo e para que o cliente fique a par de todo o processo da obra, o
quanto gastou, o quanto foi executado, como estd o andamento. Uma questdo que o
entrevistado relatou, é a falta de corpo técnico, hoje 0 DEOP estd com poucas obras,
mas ja teve épocas que cada fiscal era responsavel por cinco, seis obras em diferentes
cidades, e uma visita quinzenal a cada empreendimento é pouco para conhecer 0
empreendimento e estar a par de tudo e primar pela qualidade do objeto contratual. Ele
relata a necessidade de estagidrios e técnicos de edificacbes para auxiliar na
fiscalizacdo, para que a visita seja diaria e ndo semanal ou quinzenal. Com auxiliares
teriam mais tempo para resolverem as demandas internas que sdo muitas e ter um

controle maior de cada item medido na obra e sua qualidade.

O Entrevistado 2, entrou no DEOP-MG como efetivo no inicio da atual gestdo do
governo mas ja trabalhou como estagiario em gestbes passadas e percebe que nessa
gestdo da diretoria de obras a busca por melhoria continua € grande, o diretor de obras
por vontade e recursos proprios ofereceu quatro cursos de capacitacdo sobre concreto,

estradas e drenagem e estdo tentando melhorar os fluxos internos . No entanto ele néo



78

enxerga que hd uma visdo de melhoria continua na organizagdo como um todo até pelo

fato do 6rgdo ser meramente executor.

O Entrevistado 3, assim como o 4, ndo acredita que hd um processo sistematico de
melhoria continua, pode até existir no dia a dia mas ndo como politica. Ja o entrevistado
5 analisa que ha de certa forma através do aprimoramento constante dos relatorios, mas
enxerga uma ma gestdo do RH em propor cursos de qualificacdo, em pensar em

estratégias para integrar a equipe e motivar os funcionarios.

b) Foco no cliente:

Todos os entrevistados acreditam que exista um foco total no cliente, eles se preocupam
muito, até porque o objeto do contrato sO é finalizado se for aceito pelo cliente. E a
satisfacdo do cliente é algo que o DEOP-MG valoriza bastante. O Entrevistado 2 ja
pondera que sente que o DEOP € dependente demais dos clientes, e por ser tdo
dependente o foco € muito maior.
Como o cliente fica em cima, quer saber a destinacdo dos seus
recursos, o DEOP se torna meramente executor e o cliente
manda mais, e o0 DEOP trabalha para o cliente totalmente. O
6rgdo ndo consegue nem planejar a demanda como um todo, fica
a cargo do cliente e 0 DEOP apenas executa 0 que ja foi visto

que é um problema. No entanto, 0 DEOP nada pode fazer, pois
se ndo tivesse a demanda o érgdo nao existiria. (Entrevistado 2)

A relacdo com o cliente pode ser considerada dificil, pois esses querem fazer o maximo
possivel nas obras, mas ha casos que eles ndo tem or¢camento necessario para tal, e vira
uma grande confuséo, pois quando tém dinheiro extra pedem para ser colocados novos
itens no projeto, mas quando ndo tem pedem para tirar e isso acontece a qualquer
momento da execucio da obra. E observavel que o cliente tem carta branca para alterar
o planejamento do DEOP a qualquer momento e isso ndo deveria acontecer, teria que
haver um momento méaximo para os clientes poderem alterar suas escolhas de projeto e
aquisicbes para o empreendimento. Seria uma forma de tentar minimizar essas
interferéncias continuas nos projetos e obras, é claro que o orcamento € deles e que sdo

0s “donos”, mas deveriam haver algumas regras para facilitar o dialogo.

c) Visdo de processos
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O Entrevistado 2 acredita que melhorou muito com a atual gestdo, mexeram nos
relatorios de medicdo que antes tinha muito erro, sentaram com todos os fiscais e
explicaram 0 que estava acontecendo e propuseram melhorias para esse fluxo. Também
alteraram os relatérios de processo de aditivo, implantaram um novo fluxograma desses
relatérios de modo a diminuir os gargalos na diretoria. Além de ajudarem os fiscais a
aprender a mexer nos softwares INFO e FOCO, plataformas essas muito utilizadas no
0rgdo que antes apenas a consultoria sabia mexer e hoje, todos os engenheiros
conseguem inserir e analisar dados através delas. O Entrevistado 1 considera que o
fluxo est4 bem feito e o tramite de documentacdo estd bom. O Entrevistado 4 acredita
que essa questdo estd sendo trabalhada na diretoria de obras mas ndo em outras
diretorias. O Entrevistado 5 acredita que existe fluxo de processos sim mas que pode ser
melhorado, pois ha muito papel, muita burocracia, o processo vai e volta vérias vezes.
Sugere que tudo seja em meio digital, que existisse uma plataforma em que pudessem
ser inseridos todos os documentos (de controle, registros, fotos) e que o empreiteiro e o
cliente também pudessem ter acesso de leitura. Ja o Entrevistado 3 acredita que esta

melhorando cada vez mais, que as areas estdo se integrando.

d) Envolvimento/comprometimento das pessoas

O Entrevistado 1 acredita que é uma caracteristica comum a todos os 6rgaos do estado
por ser instituicdes publicas e ndo privadas. Na administracdo privada ndo tem como a
pessoa fazer hora, ndo cumprir seu servi¢o, pois sera mandada embora agora na
administragdo publica vocé lida com pessoas concursadas, muitas em final de carreira,
cansadas e percebe que o comprometimento ndo é geral. Embora considere que no setor
em que trabalhou todos sdo comprometidos e inclusive que fazem muito com o pouco
recurso que tem, poucos engenheiros, muitos municipios, muitas obras e trabalhando
com obras de milhdes para que tenha dado certo até hoje precisou ter um
comprometimento de todos. O Entrevistado 2 acredita que é uma questao pessoal, e que
por ele e pelas pessoas que ele conhece todos sdo comprometidos com o trabalho. O
Entrevistado 3 também acredita que é uma visdo pessoal, mas percebe que algumas
pessoas nao sdo, mas que € uma questdo de postura pessoal. O Entrevistado 5 considera
que esse envolvimento € mediano, muitas pessoas ndo estdo preocupadas com o
trabalho do colega, se preocupam apenas com a sua fungdo, ndo veem o 6rgdo como um
time e ndo sabem o que acontecem ao redor. Com opinido semelhante, o Entrevistado 4
acrescenta que existe comprometimento mas por trabalharem em departamentos essa

relacdo se torna um pouco mais complexa. Ele explica:
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Quando se trabalha por burocracia, o pessoal vai trabalhar com
hierarquia, impessoalidade, com divisdo de tarefas, o
trabalhador vai ter uma funcéo e s6 fara aquilo e seu salario sera
baseado nela. O gerente de saude, por exemplo, vai trabalhar
com saude, e sé vai trabalhar com aquela tarefa, vai ser descrito
sua funcéo, e ele vai ter o salario baseado na funcgéo, na diviséo
de trabalho, na gerencia em que ele esta. J& trabalhar por matriz,
horizontalmente, por processos exige um maior envolvimento
porque vocé vai a todos as diretorias, olha se tem dinheiro, se
pediu o projeto, volta, olha quando vai ficar pronto, olha a
licitacdo. A questdo maior € que as pessoas sO sabem trabalhar
com o problema da portaria delas, geralmente o fiscal
engenheiro ndo tem nocdo do entorno da obra e da politica
regional, naquela cidade vai ter que pedir uma autorizacdo de
alguma coisa para fazer a obra, as vezes existem conflitos entre
os funcionarios com o prefeito, e ai dificulta a autorizacdo para
iniciar a obra ou para autorizar o bota fora. E importante que o
engenheiro fiscal saiba que ele ndo é unicamente técnico, ele
também é politico, porque muitas vezes ele vai ter que ser 0s
dois para resolver na prefeitura questdes politicas. (Entrevistado
4),

A questdo da administracdo publica é um fator dificultador por apresentar uma cultura
organizacional arraigada, por ter dificuldades de trabalhar matricialmente, por haver
resisténcia por parte das pessoas envolvidas, por desejar uma zona de conforto. E
complexo mudar a forma com que as pessoas veem 0 servico publico, até mesmo

aquelas que trabalham nele.

e) Visdo sistémica
O Entrevistado 1 acredita que falta para o 6rgéo, ja melhorou muito mudando o layout
das secretarias na nova sede do governo (Cidade Administrativa), facilitando a
comunicacdo entre setores . Mas vé& que tem muita gente que fica na sua redoma,
trabalha com a sua demanda e ndo olha a organizagdo como um todo, ndo tem a visao de
que depende de outros setores. E percebe que é importante para o Orgdo, sem ela
ninguém estara alinhado ao objetivo fim e érgdo ficard comprometido com atraso, erros.
Acha que a visdo sistémica que o setor de obras tem que ter é pensar na pessoa que vai
usufruir dos empreendimentos e ndo focar apenas na obra e sim, pensar em tudo que
pode melhorar para a populacgéo, ter a visdo de para que serve o empreendimento, se for

escola, se o piso € antiderrapante, se a tinta ndo causa alergia, se 0s corrimaos estao
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adequados. O Entrevistado 2 pensa que cada diretor trabalha de uma forma e que €

opcional ter ou ndo uma integracéo.

Antigamente o fiscal de obras apenas exercia seu papel de
realizar memoria de célculo e medir, mas na nova gestdo, a
diretoria entende que o fiscal deve saber de tudo, se existe
dinheiro para pagar aquela medicdo, ir atras do financeiro para
saber. Enxergo que é uma atribuicdo a mais, mas que esbarra em
nds mesmos, e importante trabalhar em conjunto e é necessaria
para 0 bom andamento da obra e para ndo pagar a empreiteira
mais recurso do que o cliente tem disponivel para medir.
(Entrevistado 2)

O Entrevistado 3 acha que existe essa visdo no 6rgdo. O Entrevistado 5 considera que
falta intersetorialidade, nota a falta de dialogo dos diretores com os fiscais, para que
estes também estejam a par do que acontece no 6rgéao, sugere uma reunido semanal com
toda a diretoria e percebe a falta de um RH forte e comprometido. O Entrevistado 4
acredita que ndo ha nenhuma visao sisttmica do pessoal operacional, mas que ha nos

cargos de chefia.

Outro exemplo da falta de visdo sistémica no 6rgdo é a separacdo das reunibes do
cliente com a diretoria de projetos e com a diretoria de obras. Em um primeiro momento
na fase de projetos, o cliente apenas conversa com o gerente de projetos e na fase da
execucdo da obra apenas com o gerente da obra. Se houvesse uma melhor integragdo em
que o cliente sentasse com projeto e execucdo para delinear o escopo do projeto
desejado muitos dos problemas causados nas etapas de projetos basicos e executivos

nao existiriam.

O Quadro 7, a seguir, apresenta uma sintese de todas as analises feitas para 0s principios
da qualidade estudados e as principais percepg¢des apuradas a respeito da existéncia ou

ndo dos mesmos com base nas entrevistas e na percepgéo do entrevistador.
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Quadro 7 — Sintese da andlise entre as principais percepc¢des dos responsaveis de nivel estratégico e operacional acerca dos principios da
qualidade presentes no principal 6rgdo responsavel por obras publicas no estado de Minas Gerais em relacdo aos seus pressupostos
teoricos — 2016

PRINCIPIOS DA QUALIDADE

SINTESE DAS PERCEPGOES DOS RESPONDENTES DE N{VEL
ESTRATEGICO E OPERACIONAL A CERCA DOS PRINCIPIOS DA
QUALIDADE PRESENTES NO DEOP

ANALISE COMPARATIVA ENTRE AS PRATICAS DO DEOP E O REFERENCIAL TEORICO

Visdo nivel estratégico

Visdo nivel operacional

ObservagGes e comentarios

E perceptivel um alto nivel de dependéncia em relagdo ao cliente e muitas vezes essa dependéncia se torna um fator limitador

1. Foco no cliente Total Total para o 6rgdo, ja que o cliente as vezes ndo consegue gerir, ter controle de seus projetos assim como de seus recursos e afeta a
programagao elaborada pelo DEOP.
. i . L A melhoria continua existe como praticas rotineiras para melhorar relatdrios, processos mas ndo ha uma politica
2. Melhoria continua Parcial Limitado . . - . o .
institucionalizada com o intuito de avaliar o desempenho do 6rgdo visando o aprimoramento constante.

. . . Recentemente sim, mas ndo no érgdo como um todo. E um bandeira trazida pela atual gestdo da diretoria de obras, mas ainda

3. Visdo de processos Parcial Parcial —
ha muito que melhorar.
4. Envolvimento/ Parcial Limitad De um modo geral, a percepgdo de envolvimento é tida como algo pessoal, ha vises individualistas e compartimentadas por
) arcia imitado ) o . TR

comprometimento das pessoas parte de algumas pessoas. O comprometimento envolve iniciativas, é difuso porque ndo é algo institucionalizado como metas

A . . Pode considerar que existe pela grande parte das pessoas que atuam nos cargos estratégicos, mas a nivel intermedidrio e
5. Visdo sistémica Inexistente Inexistente

operacional é um principio pouco conhecido pela maioria.

Fonte: Elaboragéo propria, 2016.
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Comparativamente a literatura de qualidade observa-se que dentre os principios, 0s
cinco analisados e identificados o DEOP apresenta de forma parcial quatro deles, o que
mostra que ainda existe uma dificuldade na aplicac&o de trais principios no cotidiano do
orgdo estudado. E o foco no cliente, mesmo sendo totalmente atendido, percebe-se que a
nivel operacional ha certa critica, uma vez que, na opinido desses percebe uma grande
relacdo de dependéncia e que atrapalha a gestdo do DEOP. Ha indicios de preocupagéo
para que se incluam esses principios pela fala do nivel estratégico, o que demonstra a
importancia desse tema e a contribui¢do do presente trabalha para que novos estudos a

cerca do tema sejam discutidos e pesquisados.

Como o DEOP se juntara ao DER para a formagdo de um novo 6rgdo, durante a
pesquisa se achou interessante analisar esse principios na instituicdo do DER. Foram
ouvidos dois funcionarios dessa autarquia e assim como no DEOP os entrevistados
tiveram dificuldades em mensurar a qualidade na organizacao que resulta na qualidade
das obras publicas, para o entrevistado 6 qualidade resulta da jungdo dos trés P’s: preco,

prazo e producao.

Um diferencial encontrado no DER é o RH mais desenvolvido, eles ofertam variados
cursos de formacéo profissional; cursos de pds- graduacdo; de mestrado e até mesmo de
doutorado, sdo totalmente gratuitos devido um convénio da instituicdo com a
FHAPEMIG. Outro ponto positivo no DER é o banco de conhecimentos que eles tém,
ha uma rede na internet que mostra o que cada funcionario tem de cursos,
especializacBGes, projetos desenvolvidos. O objetivo dessa rede é ndo perder o
conhecimento das pessoas que ali trabalham, se alguém precisar de uma pessoa com
especializacdo em solos arenosos, por exemplo, ela podera consultar a rede para ver se
dentro da instituicdo existe um profissional que Ihe podera dar suporte ao invés de
contratar e gastar recursos com alguém de fora. Além disso, todo curso ofertado pelo
DER é repassado para aqueles que ndo puderam assistir por aquelas pessoas que
assistiram, elas devem dar um feedback para o 6rgdo e normalmente é através de cursos

para membros de outras diretorias, para os recém chegados na casa.

A Entrevistada 7 que esta no DER ha mais de vinte anos contou que o controle que eles
tém, o RH, sob os funcionérios da instituicdo é grande, nada passa despercebido, pois as
avaliagOes dos trabalhadores séo de fato levadas em conta e nelas séo apresentados
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pelos diretores, gerentes 0s cursos que seriam importantes para seus fiscais e estes

podem cobrar de seus superiores se ndo forem ofertados.

6.2 Ferramentas de controle na perspectiva da qualidade nas obras publicas no

Governo do Estado de Minas Gerais

Estabelecendo um paralelo entre as ferramentas e instrumentos que o DEOP utiliza e as
sete principais ferramentas da gestdo da qualidade, podemos observar que o 6rgdo
utiliza apenas o fluxograma. A diretoria de obras do governo que entrou em 2015
iniciou o0 processo de utilizacdo de mais duas ferramentas da qualidade, o Check list e o

PDCA. Sera explicado como se da a aplicacdo dessas ferramentas no 6rgao.

O check list é feito antes do processo de licitagdo e tem como objetivo averiguar se
todas as autorizagdes necessarias estdo sendo providenciadas, como: autorizacdo da
prefeitura local, autorizacdo de 6rgdos do meio ambiente, autorizacdo para bota-fora,
autorizacdo de patriménio se for uma reforma e etc. Além dessas autorizacdes € feito
um check list de todos os projetos e planilhas de itens que contemplam a obra, e nesse
processo sdo analisados projeto por projeto, item por item para avaliar se foram
elaborados corretamente. Somente apds esse check list iniciara o processo de licitacdo.
Essa ferramenta é utilizada como uma forma de minimizar a quantidade de erros nos
projetos basicos quando estes sdo executados pelas empreiteiras e € um instrumento que
contribui para a prépria administracdo publica, tendo em vista que uma menor
quantidade de erros e embargos facilita a execu¢do do empreendimento, tende a uma
chance menor de paralisacdo da obra por erros de projetos e quantitativos de itens
orcamentarios equivocados. E uma forma de evitar o desperdicio de recursos publicos
do estado e uma tentativa de trazer um planejamento estratégico com essa nova
ferramenta da qualidade para um 6rgdo publico com enfoque em uma gestdo que

antecipa os possiveis problemas e os resolve.

O PDCA vem sendo utilizado como uma base tedrica para que a equipe da diretoria de
obras se paute nesse instrumento e realize o ciclo de planejar, executar, corrigir e agir
para as eventuais situacoes de erros e melhoras nos processos internos. Essa gestdo do
objeto de estudo tem uma forte tendéncia ao uso da tecnologia de informagéo e muitas
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Vezes, esses processos precisam ser revistos para que se possam aprimorar cada vez
mais. Um exemplo do uso do PDCA no DEOP foi a questdo das medi¢des, quando a
atual gestdo entrou no érgdo percebeu que havia muitos erros nos seus valores, ou era
erro de digitacdo, do proprio funcionario, nas planilhas. A equipe procurou entender o
processo que era realizado conversando com todos os funcionarios e a partir dessas
informagdes levantadas tragcou uma estratégia para padronizar esse fluxo, desde que foi

realizado o processo de melhoria os erros diminuiram consideravelmente.

O fluxograma foi utilizado justamente como ferramenta para explicar para os fiscais 0

fluxo que segue o processo tanto de medigdo quanto de aditivo realizados pelo 6rgéo.

Além dessas ferramentas de qualidade presentes em referenciais tedricos a diretoria de
obras do DEOP também busca de forma empirica novos instrumentos de controle que
geram qualidade para a instituicdo. A diretoria desenvolveu controle de diarias de
viagem para coordenar 0 gasto de seus fiscais durante as fiscalizagbes dos
empreendimentos ao longo do estado. Outra acdo fora a matriz de responsabilidades,
que define a responsabilidade e o nivel de importancia de cada pessoa para a realizagédo
do objeto de contrato. A parceria feita com 0 RADAR para que eles emitam um alerta
de chuva duas ou trés horas antes de forma que os fiscais responsaveis avisem as
empreiteiras e estas possam desenvolver atividades das quais a chuva ndo atrapalhe. O
controle em tempo real das medicGes, langcamentos das demandas dos clientes, aditivos,
ordem de inicio, paralisacbes, TRP, TRD também é uma iniciativa que demonstra

interesse em colaborar para o desenvolvimento da gestdo da qualidade no érgéo.

A seguir foi feito um quadro comparativo das ferramentas da qualidade e a existéncia

dessas e de outras ferramentas presentes no DEOP.



86

Quadro 8 — Comparativo das ferramentas da qualidade identificadas no 6rgao
responsavel pelas obras publicas no estado de Minas Gerais a partir da
pesquisa realizada no segundo semestre de 2016

FERRAMENTAS DA EXISTENCIA DESSAS FERRAMENTAS NO DEOP
QUALIDADE SIM NAO

1. Histograma X
2. Fluxograma X X
3. Diagrama de Pareto X
4. Diagrama causa e efeito X
5. Folha de verificacéo X
6. Grafico de dispersédo X
7. Gréfico de controle X
Outros: Check list X

Outros: PDCA X

Fonte: Elaboracéo propria, 2016.

Através do Quadro 8 é possivel observar que apenas um dos sete principais
instrumentos das ferramentas de qualidade sdo utilizados pelo DEOP como forma de
controle de processos e informacoes, e outras duas ferramentas ndo menos importantes
também sdo utilizadas com objetivo de cumprir o principio da melhoria continua. E
interessante que esses dados cheguem ao nivel estratégico para que eles possam analisar
e discutir ideias, projetos para que as outras ferramentas também possam ser usadas,
pois sdo instrumentos que comprovadamente garantem uma qualidade e controle maior

para a instituicdo que as usa.
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7 CONCLUSAO

As obras publicas sdo fundamentais para o desenvolvimento do Estado, objeto de estudo
do presente trabalho. Sem elas ndo haveria infraestrutura para a aplicacdo das mais
diversas politicas publicas. Por serem tdo importantes é valido que seja analisado,
estudado seu processo de planejamento para a execucao sob responsabilidade do DEOP-
MG com enfoque na gestdo da qualidade. De nada adianta ter uma estrutura que planeja
e executa se elas ndo priorizam conceitos primordiais de qualidade que afetam todo o

Orgdo e que colaboram para uma gestdo publica mais eficiente.

Como forma de justificar o estudo e para fortalecer a ideia de qualidade em obras
publicas, e que estd sendo estruturado, até entdo percebe claramente que a preocupacao
com os principios da qualidade é minima, mas ao mesmo tempo percebem-se a¢fes que
demonstram certo cuidado na gestdo do 6rgdao. Ha praticas que remetem a qualidade, a
busca por melhorar a organizacdo, mas ndo sao feitas seguindo os principios e planos de
qualidade, a maior parte sdo ideias intuitivas sem fundamentacéo tedrica. O momento de
transicdo pode ser propicio para a questdo da qualidade e para 0 novo érgao trazer esses

principios e ferramentas consigo.

Através dos referenciais tedricos assim como das entrevistas e observacao assistematica
puderam ser notados varios problemas sob o enfoque da gestdo da qualidade, uma delas
é o0 descompasso entre clientes e 6rgdo de obras publicas, principalmente referente a
questdo de orcamento e projetos. O ideal seria que houvesse uma area de demandas
dentro do 6rgdo responsavel pela gestdo de obras publicas do Estado, com engenheiros
projetistas, calculistas, orcamentistas e arquitetos para desenvolver juntamente com o
cliente, as secretarias, o projeto. Apenas ap0s o0 desenvolvimento desse projeto,
estabelecimento de gastos e custos, verificada toda a questdo de viabilidade e feito um
checklist dos itens necessarios é que seria dado o inicio do processo de licitacdo. Essa
medida € uma forma de evitar problemas futuros como paralisacGes, revogacdo de
contrato, aditivos de valor e prazo. Outra sugestdo distante do contexto atual seria o
enrijecimento da Lei 8666/93 que ainda permite a licitagdo para contratacdo de
empresas para executar o empreendimento apenas com o projeto basico. Alem disso, um
bom termo de referéncia que frisasse o uso de materiais renomados pelo mercado, que

visassem a sustentabilidade seria o ideal para os empreendimentos publicos. E
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importante lembrar que o empreendimento é para o usufruto da populacdo e ela tem o
direito de receber salas de aula com uma boa iluminacgdo, pisos apropriados para
criangas assim como deve usufruir de uma boa infraestrutura nos hospitais, com leitos

adequados e semelhantes aos da iniciativa privada.

Outro problema de questdo interna do Departamento de Obras Publicas de Minas Gerais
é uma baixa conexdo entre as Diretorias de Projetos e de Obras. As &reas de projeto e de
execucdo conversam menos do que deveriam, um dialogo maior entre elas seria
fundamental. Para isso o presente trabalho propde que apds a etapa de licitacdo,
ocorram reuniBes semanais ou periédicas com clientes, engenheiros de projeto e fiscais
para que a etapa de execucdo se torne mais facil e com menos problemas em seu

decorrer.

O envolvimento das pessoas que trabalham na instituicdo deve ser estimulado pela alta
geréncia e pela diretoria de RH, para que isso aconteca a pesquisa prop8e que as
diretorias ndo conversem apenas com 0S seus gerentes, mas que envolvam também os
fiscais, realizando reunides mensais com pautas diversas dando um panorama geral
sobre a instituicdo. Ainda mais nessa fase de transicdo de 6rgdos seria importante que as
diretorias conversassem com seus funcionarios, como uma forma de tranquiliza-los,

passar informacdes sobre essa mudanca.

A respeito do comprometimento dos funcionarios, € muito complexo no setor publico
impor um nivel de desempenho para cada servidor, até porque muitos estdo em fim de
carreira, outros se escoram no fato de ndo poderem ser mandados embora e outros estdo
desmotivados na carreira pela questdo salarial, pelo plano de carreira. Um meio de
incentivar os profissionais é oferecer cursos profissionalizantes, palestras, cursos de
especializacdo, mestrado e doutorado. A fusdo DEOP mais DER sob esse aspecto sera
positiva para os funcionarios do DEOP, pois eles terdo acesso a todos 0s cursos que o

DER oferece, cursos estes modernos e de grande valia para o0 mercado de trabalho.

O fluxo de processos € um principio fundamental em qualquer instituicdo e deve ser
cada vez mais aprimorado atraves de iniciativas das diretorias para avaliarem o
andamento do gerenciamento de informacdo. Durante o trabalho foram percebidas

varias acdes da diretoria de obras com o enfoque em melhorar esse fluxo, a pesquisa
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sugere que a area administrativa da diretoria nessa etapa de fusdo se volte para as
ferramentas da qualidade e através dela descubram gargalos, possiveis acdes para

melhorar o fluxo e desenvolver a gestdo no novo 6rgao.

Outro principio da qualidade fundamental para instituicdes € a visdo sistémica, visdo da
instituicdo como um todo. No DEOP assim como no DER essa visao € prejudicada pela
forma como é disposto 0 organograma da instituicdo, grande parte dos funcionarios
realizam apenas a sua funcéo e ndo sabem o produto final que sua funcio pode gerar. E
um trabalho arduo alterar o fluxo de funcGes e atividades, mas € importante para trazer o

funcionério para mais perto da instituicdo e € um instrumento motivacional.

Com a fusdo se espera criar um 6rgdo forte de engenharia no estado, garantindo maior
autonomia e trabalhabilidade para o DEER. Ao mesmo tempo é importante que esse
processo de transicdo seja feito com calma, com o apoio do RH e que seja gradual.
Afinal, sdo a unido de dois érgdos com culturas organizacionais distintas, tendéncias
diferentes e ndo serd de uma hora para outra que as coisas irdo dar certo. E preciso
cautela para que essa mudanca consiga atender os principios da qualidade trabalhados

nessa pesquisa e proporcione bem estar para os funcionarios e para a instituicéo.

Ao concluir esse estudo, fica claro que no contexto de obras publicas a qualidade € um
aspecto fundamental para o sucesso de qualquer empreendimento e instituicdo. De
forma que, o investimento de tempo e esforco em se estruturar um plano de qualidade é
fundamental para otimizar os gastos com recursos publicos e inserir no governo uma

administracdo mais eficiente e moderna.
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APENDICE - ROTEIRO DE ENTREVISTAS

ROTEIRO DE ENTREVISTAS

Estrutura de funcionamento/ Equipe/ Distribuicdo de atribui¢cdes/ Papéis (Fiscal do DEOP;
Gerente da Obra).

a.

Como se da o funcionamento da fiscalizacdo em obras publicas do
DEOP?

I. Existem diferencas desse trabalho de acordo com o tipo ou
caracteristica da obra, prazos ou clientes? Explique.

Quais as principais diferencas entre os papéis/ competéncias do Fiscal do
DEOP; e Gerente da Obra dentro da fiscalizacao de obras publicas?

Em quais situagdes sdo necessarios fiscais terceirizados? Quais 0s
aspectos positivos e/ou negativos dos fiscais terceirizados para as obras
do DEOP? Qual o custo/beneficio?

Ha& problemas de defini¢cdo de competéncias dos atores envolvidos na
fiscalizacdo sejam eles do DEOP?

Existem episddios de conflito entre os clientes e a equipe do DEOP?
Expligue.

A equipe do DEOP ¢ suficiente para o cumprimento do trabalho de
fiscalizacéo?

Quais os principais fatores dificultadores e/ou facilitadores relacionados
com aspectos da equipe, estrutura hierarquica, ambiente organizacional e
normas internas para o trabalho de fiscalizagdo do DEOP.

2) Fiscalizacdo (propositos)

Na sua percepcao qual a finalidade da fiscaliza¢do das obras pelo DEOP?

Em que resulta a fiscalizacéo realizada pelo DEOP? Para quem se
destina? Qual a contribui¢do do trabalho da fiscalizagdo (do DEOP)?

Quais os principais aspectos considerados na fiscalizacao das obras pelo
DEOP? De que forma tais aspectos se relacionam a qualidade dos
produtos e/ou servigos executados?

O trabalho de fiscalizagéo influencia na execugao da obra no que se
refere aos seus prazos ou valores de orcamento e execugdo?
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Quais aspectos fiscalizados (pelo DEOP) estdo relacionados a qualidade
na execucgdo das obras publicas?

3) Fiscalizagdo (metodologia/processo)

a.

Como é realizada a fiscaliza¢do de obras pelo DEOP e pela equipe
terceirizada? Existem procedimentos padronizados? Tais procedimentos
seguem alguma norma institucional? Qual?

Os procedimentos de fiscalizacdo seguem algum critério estabelecido
pela organizacao?

Como € o processo de notificacdo de inconformidades? Onde séo
efetivados os registros decorrentes da fiscalizacdo das obras? Com qual
periodicidade?

Os resultados das fiscalizacdes pelo DEOP servem para corrigir erros ou
melhorar os processos internos de trabalho durante a execucao da obra
ou apo6s sua conclusédo?

Como vocé classificaria a eficacia do controle de obras publicas
realizado pelo DEOP? (excelente, bom ou ruim) Explique.

Fiscalizagéo (instrumentos/ferramentas)

f.

A partir dos mecanismos de registro de controle abaixo relacionados
complete o quadro na perspectiva do DEOP
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a. Todos os documentos sdo necessarios e suficientes para o controle das
obras pelo DEOP ?Existem documentos em excesso ou em falta para o
cumprimento do trabalho da fiscalizagéo?

b. Ha problemas no encaminhamento dos documentos acima relacionados?
(atrasos, inconsisténcias nos registros apurados, seguranca de dados, etc)
=> outra opcao € voceé relacionar os principais problemas e solicitar que
o0s respondentes indiquem aqueles mais frequentes.

c. Ha problemas no arquivamento e na localizagdo de documentos
arquivados? Especifique.

d. Quais as contribuicGes dos sistemas INFO e FOCO para o trabalho da
fiscalizacdo.

4) O que é qualidade em uma obra publica para vocé?

Na organizagdo pesquisada, ha praticas dos principios abaixo:
Melhoria Continua:

Foco no Cliente:

Viséo de processo:

Comprometimento/envolvimento de pessoas:

Visdo sistémica:

e Como o DEOP, a diretoria de obras, mede, analisa e melhora o
desempenho organizacional?

e Como o cliente € visto pelo DEOP?

e Ha praticas de melhoria quando alguma etapa do processo néo fica igual
o0 planejado?

e Como vocé classifica a fiscalizagéo realizada pelo DEOP?

e Como € o gerenciamento de processos internos (fluxo no DEOP, na
DOBR)?

e Como a DOBR gerencia sua informagéo, conhecimento organizacional ?

e Haalguma politica de qualidade na DOBR?

e Como o fiscal pode ajudar na questdo da qualidade das obras publicas?

e O senhor como diretor de obras, pensa em alguma ideia, projeto para
evitar acontecimentos que interfiram na qualidade?

e Existem procedimentos padronizados que seguem alguma ferramenta de
qualidade? Como a ISO, PBQP-H? Sdo procedimentos estabelecidos
pela organizacao?
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e Vocé acha que existe possibilidade de vocés interferirem na questdo do
projeto ?



