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RESUMO

Desenvolveu-se neste trabalho um estudo sobre o gerenciamento das pendéncias
que séo identificadas ao longo da execucgao de obras publicas de construcao civil, através
de um estudo de caso centrado em uma obra estadual terceirizada e gerenciada pelo
Departamento de Edificacdes, Rodovias e Transportes do estado do Ceara (DERT), que é o
orgao responsavel pelos projetos de engenharia e gerenciamento das obras de edificaces,
rodovias e transportes, com o objetivo de adotar procedimentos que deverao ser seguidos
pelos gerentes dos 6rgdos publicos para identificagdo, analise e solu¢do dessas
pendéncias. A metodologia adotada foi a Metodologia de Analise e Solu¢do de Problemas
(MASP) adaptada para o setor de construcao civil e, especificamente, na fase do andamento
até o final da obra. No presente trabalho é considerado como pendéncia qualquer fato ou
obstéculo ocorrido ou que venha a ocorrer durante a execugdo da obra, que possa interferir
no seu andamento normal e que a entidade publica seja responsavel para soluciona-la ou
tenha interesse direto na solugdo da mesma. Servigos pendentes atrapalham a concluséo
da obra no prazo determinado e também podem aumentar as despesas quando nao
solucionadas no tempo certo. Como a pendéncia € um problema a ser eliminado pelos
gerentes, soluciona-la com rapidez libera a obra para as solu¢des operacionais. Comentam -
se neste trabalho as ferramentas necessarias para identificacéo e implementacao das acdes
corretivas das pendéncias. A ferramenta Planilha de Pendéncias se destaca pela
simplicidade de seu preenchimento e facil utilizacéo pelos diversos niveis de gerentes.
Mostra-se a grande importancia do compromisso da Alta Direcao no desejo de monitorar e
resolver as pendéncias indicando, para esta finalidade, equipes de trabalho especialmente

voltadas para o assunto.



CAPITULO |

INTRODUGCAO

A finalidade principal das empresas publicas de construgédo € de gerenciamento
dos contratos de suas obras, uma vez que a execucao das mesmas é terceirizada através
de licitagBes. O representante publico diretamente igada a obra é o fiscal de obras — hoje
denominado informalmente de gerente do contrato.

A eficiéncia do gerenciamento feito pela fiscalizacdo contribui em grande parte
pela melhor qualidade dos resultados. Além das habilidades técnicas o fiscal de obras
também precisa ser um bom gestor.

A

Adizes (2002, p.6) afirma que a finalidade da geréncia € “resolver os problemas de
hoje e preparar-se para enfrentar os problemas de amanha”.

Conforme demonstrado mais adiante, problemas, defeitos, etc. fazem partes das
anomalias que ocorrem freqlientemente durante a execucdo de uma obra e que deverédo
ser identificadas e resolvidas com rigor para que se tenha uma obra de qualidade e que
atenda as metas predefinidas.

Adotar medidas de identificacdo, controle e solucdo dos problemas surgidos no
andamento de uma obra é de vital importancia para que se cumpra a qualidade e os prazos

desejados. Busca-se entdo utilizar ferramentas de qualidade apropriadas para o0 servico

publico que auxilie na identificacdo dos problemas e na mplementacdo das medidas que
serdo tomadas nas solu¢cdes bem como meios de gerenciar esse processo de modo a
facilitar o rastreamento ao longo de todo esse processo.

Uma ferramenta atualmente utilizada e bastante difundida é o Diario de Obra
onde sdo anotados nao s6 os problemas (defeitos), como também os trabalhos que estéo
sendo executados na obra. A outra ferramenta € a Ata de Reuni&do elaborada pela
fiscalizag&o nas reunides de gerenciamento. A finalidade de uma reunido de gerenciamento
€ revisar os planos para o trabalho remanescente e levantar os problemas potenciais. Essas
duas ferramentas s@o melhores explicadas no capitulo relacionado as EXIGENCIAS DO
CONTRATO.

Tanto o Diario de Obra como a Ata de Reunido nao oferecem procedimentos
facilitados para o rastreamento dos problemas surgidos e muitos menos a criagéo de banco
de dados organizados para servir de sistemas de informacéo eficientes e eficazes.
Também néo facilitam o gerenciamento dos problemas de forma cronoldgica e organizada.



Sera utilizado o termo pendéncia com 0 mesmo significado e em substituicdo aos
termos: problema, defeito, anomalia e outros mais que indique ndo conformidade com a
situacao prevista por considerar mais apropriado aos objetivos do presente trabalho.

Pendente significa aquilo que ainda nédo esta resolvido. No presente trabalho é

considerado como pendéncia qualquer fato ou obstaculo ocorrido ou que venha a ocorrer

durante a execucao da obra, gue possa interferir no seu andamento normal e que a entidade

publica seja responsavel para soluciona-la ou tenha interesse direto na solucdo da mesma.

Assim, tanto a falta de um detalhe de projeto como a ndo seguranca de uma determinada
area do canteiro de obra sdo considerados como pendéncias. E importante destacar que as
pendéncias operacionais acontecidas na execucdo de uma tarefa prevista para acontecer e
limitadas ao ambito da empresa executante da obra ndo fazem parte deste trabalho. Assim,
por exemplo, a falta de areia que impede a continuacdo do reboco é uma pendéncia
operacional que € da responsabilidade da construtora solucionar e portanto, ndo sera

incluida na lista das pendéncias do presente trabalho.

1.1 - ORIGEM DO TRBALHO
Este trabalho teve origem a partir da necessidade da SEINFRA' de organizar um
grupo formado por representantes do DERT e CAGECE para estudar o gerenciamento das
obras pelos fiscais ao longo de sua execucdo para servir de modelo geral. Comentéarios
sobre o DERT e SEINFRA poderao ser visto nos anexos: 01, 02 e 03.
O grupo foi formado pelos seguintes componentes:
o 2representantes do DERT e da CAGECE;
0 2representantes da SEINFRA ;
0 1 representante da empresa M INFORMATICA
0

1 representante da construtora contratada.

A empresa MINFORMATICA foi contratada com a finalidade de orientar o grupo
guanto a metodologia do gerenciamento a ser seguido e desenvolver melhorias no
programa de computador existente de sua autoria — GEOBRAS - para que 0 mesmo
servisse de ferramenta pratica na implementacdo do gerenciamento.

Para uma obra do DERT foi escolhida a ampliacdo e reforma de um hospital —
neste trabalho chamado de Construgdo Modelo - que ja tinha sido contratado e estava na
fase inicial.

Para representar o DERT foi escolhido o fiscal da obra acima citada e um auxiliar

(o autor deste trabalho).

1 SEINFRA — Secretaria da Infra-estruturura do Estado do Ceara
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Ao longo de nove meses de estudos observou-se a existéncia de muitos

problemas que dificultavam o andamento normal da obra — principalmente por se tratar de

uma obra atipica que é a reforma e ampliacdo de um hospital. Assim viu-se que, para o

gerenciamento dos problemas da obra, havia a necessidade de se desenvolver ferramentas

praticas que ajudassem na identificacdo e solucdo dos problemas em tempo héabil. O

resultado pratico desse gerenciamento sera apresentado ao longo deste trabalho.

1.2 - OBJETIVO DO TRABALHO

O objetivo geral deste trabalho € a adog&o de procedimentos que deverdo ser

seguidos pelos gerentes das empresas publicas de construcdo civil para identificacado,

analise e solucao das pendéncias ocorridas ao longo do andamento de uma obra.

Os objetivos especificos sao:

?

Gerar, a partir dos dados coletados, indicadores com o objetivo de
acompanhar e impulsionar a implantacdo de estratégias bem como
identificar como as tarefas estdo sendo desenvolvidas de modo a
nao comprometerem o término da obra

Disponibilizar dados para o0s clientes interessados que,
devidamente processados, sirvam de informacgfes para auxilia-los
no processo de tomada de decisao;

Solucionar as pendéncias antes que comprometam a data do
término da obra ou que evoluam dificultando ainda mais a solugéo;
Servir de documento para rastrear os procedimentos utilizados para
a solucéo das pendéncias;

Facilitar o contato entre as pessoas responsaveis para solucionar
as pendéncias;

Servir de parametros para facilitar o trabalho de auditoria, tanto
interna como externa;

Padronizar os procedimentos a serem seguidos na solucédo das
pendéncias a medida que forem surgindo ao longo do andamento
da obra.

1.3 - ESTRUTURA DO TRABALHO

Apoés comentarios sobre o0s objetivos deste trabalho — capitulo | — segue-se uma

abordagem sobre o pensamento de diversos autores acerca do gerenciamento dos
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problemas — capitulo Il — para que se tenha uma nocéo geral sobre o entendimento s
diversos significados de problemas e como sédo direcionados.

No capitulo Il aborda-se o contetdo dos contratos celebrados entre o Estado e as
empresas terceirizadas, especificamente quanto a assuntos relacionados com pendéncias,
ou seja, problemas, falhas, anomalias, etc, como medidas preventivas no caso de as
mesmas surgirem durante a execucgédo da obra.

O capitulo IV mostra uma proposta de como deverdo ser gerenciadas as
pendéncias ao longo do andamento de uma obra publica de construcgéo civil.

O capitulo V mostra a importancia dos indicadores para o gerenciamento e
relaciona os principais. Cita exemplos de indicadores cujos dados s&o provenientes da
Planilha de Pendéncias.

O capitulo VI enfoca os principais temas abordados no desenvolvimento deste

trabalho bem como aponta sugestdes de melhorias para futuros trabalhos.

1.4 - LIMITACOES DO TRABALHO

Este trabalho se baseou em apenas um estudo de caso — reforma e ampliacéo de
um hospital no ambito estadual. Contudo, por ser uma obra complexa, ela refletiu os mais
diversos e complicados problemas.

A implementacgéo efetiva do gerenciamento das pendéncias na obra do hospital foi
considerada positiva porque houve amplo apoio de todos gerentes e em todos niveis
hierarquicos tanto do DERT, como da SEINFRA, Secretaria de Saude do Estado e também
da construtora contratada.

Assim, embora se possa estender o resultado deste trabalho a outros tipos de
obras de construcao civil pablica, enfatiza-se a importancia do compromisso de todo corpo
gerencial e técnico com a qualidade e o desejo real de solucionar as pendéncias verificadas
ao longo da execucdo da obra, bem como devem ser observadas as peculiaridades de

cada caso, a fim de que possam ser implementadas possiveis adequacoes.
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CAPITULOII

OS VARIOS SIGNIFICADOS DE GERENCIAMENTO

O gerenciamento € a acao realizada por gerentes cuja finalidade é de gerir, dirigir
ou administrar negocios, bens ou servicos a fim de que as metas e os objetivos sejam
cumpridos o mais rapidamente possivel aos menores custos possiveis’.

O gerenciamento hoje esta cada vez mais presente nas atividades empresariais —
e também no dia-a dia de cada pessoa. O seu significado foi ampliado envolvendo ndo s6 o
proprio gestor como também os integrantes do grupo de trabalho que devem estar
compromissados com a busca de solu¢cdes compartilhadas respeitando-se a ética, 0 meio
ambiente e todos aqueles que necessitam, direta ou indiretamente, de seus resultados.

Alguns autores sé@o enfaticos em afirmar que gerenciar € resolver problemas.

A seguir algumas consideragdes sobre gerenciamento.

2.1 - GERENCIAMENTO DE CONTRATOS NA ADMINISTRACAO PUBLICA

Hoje o mundo passa por um processo de globalizagéo — intensivas mudancgas que
se refletem em todos os paises. O Brasil teve o seu processo de abertura econémica no

inicio dos anos 90. A partir dai

“vei0 0 impacto da abertura de mercado e simultaneamente o
aumento da concorréncia, processo que impds maior grau de
competitividade tanto na iniciativa privada como no setor publico. As
empresas publicas passaram por minuciosa analise de custos e
funcdes, e foram colocadas metas de produtividade rigidas, como
condicdo de sobrevivéncia. Varios setores da administracdo publica
foram alvo de privatizacdo e outros de abertura de mercado por
meio da quebra de monopdlios. Enfim, a iniciativa publica foi retirada
do seu lugar cébmodo e seguro e colocada em ambiente de
competicao acirrada” (HERMES et al., 1998, p. 3).

Antes as empresas tinham uma estrutura enorme que envolvia muitos recursos e
diferentes tecnologias culminando em exageros no processo de controle interno, aumentado
a burocracia emperrando “qualquer tentativa de flexibilidade ou estimulo individual, uma vez
gue as pessoas eram controladas e ndo motivadas a produzir’ (HERMES et al., 1998, p. 2).

Hermes et al. (1998, p. 3) evidencia a importancia da terceirizagcdo no 6rgao
publico:

2 Conforme Marshall (1999, p 14) “A finalidade do gerenciamento é cunprir os objetivos o mais rapidamente
possivel aos menores custos possiveis.”
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“As empresas dos mais variados setores da economia passaram por
uma reavaliacdo interna e identificacdo de sua vocacgédo. ldentificada
a atividade-fim® da empresa, da qual é verdadeira especialista e
vanguarda no mercado no que diz respeito a tecnologia, passou-se
gradualmente a terceirizar as atividades possiveis, procurando
manter a sua esséncia de especialidade e transferir a outros
empresarios, também especialistas e competitivos, as atividades de
apoio. Esse movimento trouxe as empresas que o adotaram uma
flexibilidade inédita, sobretudo no meio da administragdo publica,
pois a oscilagdo de necessidades era absorvidas pelos terceiros e
inserida no orgcamento, ndo havendo a antiga demanda da
contratacao de recursos humanos proprios, que exige todo um ritual
de selecdo baseado no concurso publico, além de um periodo de
treinamento e adaptacéo”.

Com a terceirizacdo criou-se 0 que se chama de visdo de parceria onde a

empresa terceirizada € considerada como importante na organizacdo da empresa

contratante e que ha ganhos mutuos inclusive para a sociedade por meio de servigcos

publicos mais adequados.

Modernamente a administracdo de uma empresa podera ser dividida em dois

grupos: a propria administracdo interna e a administracdo externa ou terceirizada. A

gualidade dos produtos ou servicos advindos dos terceiros contratados passaram a influir

diretamente no resultado da empresa contratante. Assim surgiram 0s contratos onde séo

formalizados os acordos para a execugdo dos produtos ou servigos. Gerenciar contratos

significa gerenciar a efetivacdo desses acordos firmados com as empresas.

Ainda conforme Hermes et al. (1998), o gerenciamento de contratos busca obter

(0]

O O O o

a qualidade no fornecimento,

a garantia de fornecimento,

a reducgédo de custos,

a agilidade nas readequacdes contratuais e

a informacéo atualizada da posicéo de cada contrato.

Nas contratacdes a serem realizadas pelos 6rgdos publicos devera ser observada

a Lei de Licitacdes e Contratos (Lei 8.666/93). Em seu paragrafo Unico do artigo 2° da o

conceito de Contrato:

“Para fins desta Lei, considera-se contrato todo e qualquer ajuste
entre orgaos ou entidades da Administracdo Publica e particulares,
em que haja um acordo de vontades para a formacao de vinculo e a
estipulacdo de obrigacdes reciprocas, seja qual for a denominacao
utilizada”.

3 Atividade-fim é a atividade principal daempresa paraqual foi criada e opera.
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“A dindmica de mudancas nas empresas ocasionou grande importancia a funcéo
gerencial que engloba desde o planejamento inicial de acdo até o controle e fiscalizagcédo
final, passando pela organizacéo, pelo comando e pela coordenacao” (Hermes et al., 1998,
p 72). Na fase do planejamento procura-se adequar o contrato a realidade inserindo
previsbes quanto a incidéncia de falhas na prestacdo do servico esperado. Na fase de
organizacao procura-se alocar recursos minimos no processo de modo a maximizar 0s
resultados esperados e definidos no planejamento. O comando surge para que o gerente
dé impulso a concretizacdo do que foi organizado apés o planejamento. A coordenagéao
norteia o rumo das acdes para que nao fujam dos objetivos. O controle é o
acompanhamento da prestacdo do objeto do contrato e a fiscalizacdo verifica o objeto
concluido, sendo que, em ambos os casos, da-se atencdo se os resultados obtidos
coincidem com o inicialmente previsto e, caso contrario, as razdes da falta de sintonia entre
0 previsto e o realizado.

“O gestor de contratos ira verificar se o objeto fornecido é exatamente o solicitado
e contratado, inclusive com influéncia sobre as liberagdes de pagamento” (Hermes et al,
1998, p 74).

O gerente de contratos” unifica as acdes globais da empresa e descentraliza as
decisdes do dia-a-dia. Para Barros Neto (1991), é necessario que 0 gerente tenha

conhecimento do projeto e da documentacdo que deu origem a contratacdo.

“O perfil de um gerente de contrato é construido, principalmente,
pelos seus compromissos com 0S negocios e seus resultados, a
partir de um plano global, estabelecido em um plano de acé&o
preparado previamente a execucdo do contrato. Se ndo houver os
compromissos, ndo ha por que gerenciar e cobrar resultados. E,
portanto, a partir dos compromissos que se busca atingir o0s
objetivos, metas e resultados, possibilitando estabelecer e manter o
ritmo dos trabalhos” (NETTO, 1993, p. 91).

2.2 - GERENCIAMENTO DE PROCESSO UTILIZANDO O METODO PDCA:

O PDCA é o método de gerenciamento de processos que € utilizado para atingir
metas®. E constituido de 4 etapas que formam um ciclo conforme a figura 1.
A seguir a definicdo de cada etapa de acordo com Aguiar (2002, p. 24):
1. PLAN (Planejamento) — No planejamento € definida a meta de interesse e
estabelecidos os meios (planos de acdo) necessarios para se atingir a
meta proposta.

* Gerente de contratos tem o mesmo sentido de gestor de contratos.
® METAS s&0 agBes necessérias & sobrevivéncia das empresas
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2. DO (Execucédo) — Para a execucgdo dos planos de acao, as pessoas Sao
treinadas nesses planos. A seguir, os planos sdo implementados e séo
coletados dados que possam fornecer informacdes sobre a obtencédo da
meta.

3. CHECK (Verificacdo) — Com o uso dos dados coletados na fase de
Execucao, € feita uma avaliacdo dos resultados obtidos em relacdo ao
alcance da meta.

4. ACTIOIN (Acdo) — Nesta etapa, a acdo a ser realizada depende dos
resultados obtidos, avaliados na etapa de Verificacéo.

# Se a meta foi alcancada, sdo estabelecidos os meios de
manutencdo dos bons resultados obtidos;

& Se a meta ndo foi alcangada, inicia-se no giro do PDCA com o
objetivo de se encontrarem meios que levem o processo a obter
resultados que superem a diferenca (lacuna) entre o valor da meta
e 0 resultado alcangado com a implementacdo do plano de acéo.
Falando de outra forma: é iniciado um novo giro do PDCA para se
atingir a nova meta, que tem:

? Obijetivo: 0 mesmo da meta inicial;

? Valor: lacuna entre o valor da meta inicial e o resultado
alcancado;

? Tempo: sera o estabelecido na meta inicial, se ele ainda

for adequado, ou um novo tempo sera definido.

- - Defina as Metas
- Determine os métodos
para alcancar as Metas

ACTION A P PLAN

- Atue no processo em
funcdo dos resultados

C| D

- Verifique os efeitos - Eduque e treine
do trabalho executado - Execute o trabalho
CHECK DO

v

FIGURA 1 - PDCA — Método de Gerenciamento de Processos, segundo Campos (1998,
p.195)
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2.3 - AS FUNGOES GERENCIAIS E A OCORRENCIA DE ANOMALIAS:

Conforme Campos (1998), dentro de uma empresa as pessoas trabalham
exercendo func¢bes que séo tipos de trabalho e determinam o que fazer. As funcdes se
classificam em duas categorias: funcdes operacionais e funcfes gerenciais. As funcdes
operacionais de dividem em dois tipos: de operagdo e supervisdo. As fungdes gerenciais
se dividem em trés tipos: de assessoramento, gerenciamento e diregao.

Ainda conforme Campos (1998, p. 6):

“Numa empresa que é administrada na filosofia do Controle de
Qualidade® sdo conduzidos trés tipos de acdo gerencial (...):
1. PLANEJAMENTO DA QUALIDADE:

Estabelecimento de novos padrfes de trabalho (novo processo)
baseados nas necessidades (novo produto) das pessoas (entre elas
os clientes internos e externos).

2. MANUTENCAO DA QUALIDADE:

Garantia do cumprimento daqueles padrdes de trabalho,
(processo existente) para manter estaveis as caracteristicas do
produto, garantindo assim a satisfacado das pessoas.

3. MELHORIA DA QUALIDADE:

Melhoria continua dos padrées de trabalho (processo existente)

para satisfazer cada vez mais as pessoas.”

Estas séo as acdes de controle de qualidade exercidas pelas pessoas de uma
empresa que formam o trabalho contido nas funcdes.
No quadro 1 é mostrado o tipo de trabalho que é exercido em cada funcdo em
duas situacdes por que passa uma empresa:
? Situacdo normal — situagdo em que as “metas padrdo” sdo atingidas atraves
de operagdes padronizadas.

? Situacdo onde existe a ocorréncia de anomalias ou anormalidades.

Para Campos (1998) anomalias sédo todos os eventos que fogem do normal, tais
como, quebras de equipamentos, qualquer tipo de manutencdo corretiva, retrabalhos,
insumos fora de especificagéo, reclamacodes de clientes, etc.

Fazendo-se uma andlise do quadro 1 verifica-se que:

& O quadro mostra setas que indicam o direcionamento das acbes a serem
tomadas;

& Em uma empresa que trabalha em uma situacdo normal — lado esquerdo
do quadro - as setas mostram que as acdes fluem no sentido da direcao
para a operacao, isto é, todas as acdes da empresa sao orientadas a partir
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da funcdo direcdo (plano estratégico) e que portanto, agregam valor.
Quando em uma empresa existem muitas anomalias — lado direito do
guadro — as setas mostram que as acdes fluem no sentido contrario
implicando que o tempo das pessoas é consumido em combater essas
anomalias em vez utiliza-lo para atingir Metas. Desse modo grande parte
das acbes da empresa estédo dirigidas em resolver as anomalias — portanto,
nao agregam valor.

“Ao se reduzir as anomalias as necessidades de trabalho que n&o agrega
valor sdo diminuidas. (...). As anomalias s0 serdo eliminadas pela acéo das
funcBes operacao, supervisdo, assessoria e gerenciamento. Principalmente
desta ultima” (CAMPOS,1940, p. 10).

Conclui-se que “ndo ha nada mais urgente numa empresa que ELIMINAR
AS ANOMALIAS” (CAMPOS,1940, p. 11).

Campos (1998, p. 106) define PROBLEMA como sendo “a diferenca entre seu

resultado atual e um valor desejado chamado META”. Portanto resolver problemas é atingir

metas e, consequientemente a esséncia do trabalho de um gerente € resolver problemas.

% deindicede

A META definida para
junho de 2004 ¢é a

defeitos Resultado E diminuicdo do indice de
atual ! defeitos na execugéo de um
~ ! trabalho de 30% para 20%,
0% VU~ : ™\ em relagio ao total
E Sl E Problema executado.
: Tl para o més de
2% i i Junho/2004
! ! \ > Problema
E | META Total
i | J
Janeiro/2004 Junho/2004 TEMPO

FIGURA 2- Definic&o de “Problema’. Adaptado de Campos (1998, p. 108)

Pela figura 2 se observa que a existéncia de defeitos em um servico €&

considerada um problema total — no caso 30% de defeitos. Sua diminuicdo para 20% no

periodo de Janeiro a Junho trata-se de uma meta que € considerada um problema a ser

® CONTROLE DE QUALIDADE: controle com objetivo de buscar melhorias no produto, servicos ou atividades
implicando em beneficios quanto ao trabalho, produtividade, redugao de problemas, etc.
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resolvido pelo gerenciamento da empresa. Essa meta foi definida devido a impossibilidade
da eliminag&o do problema total no periodo de tempo mencionado.
Ainda de acordo com Campos (1998), h& problemas bons e problemas ruins:

1. Problemas ruins sdo os problemas advindos das anomalias ou desvios do
padrdo. Devem ser eliminados o0s mais breves possiveis. Acontecem de
forma inesperados.

2. Problemas bons sdo os problemas que surgem a partir de novas metas de
melhoria. Sempre existirdo. Acontecem, por exemplo, nos casos de

mudancas e inovagoes.

Existem dois tipos de metas:

1. Metas para manter — também denominadas “metas padrdo” - sdao
procedimentos utilizados no gerenciamento para manter os resultados num
certo nivel desejado e ja definidos de acordo com os Procedimentos
Operacionais Padrédo (POP) da empresa, isto €, operacdes padronizadas
contidas em documentos. Na etapa de verificacdo, se forem detectadas
anomalias — problemas ruins — seréo realizadas acdes corretivas, tais como,
remover 0 sintoma, providenciar medidas sobre as causas imediatas,
preencher o relatério de anomalias e encaminha-lo aos gerentes
responsaveis para que tomem as contramedidas adicionais, quando
necessarias.

2. Metas para melhorar - s@o procedimentos utilizados no gerenciamento para
atingir “novas metas, ou novos resultados”. Sdo exemplos de metas para
melhorar: aumentar a produtividade dos funcionarios em 10% até maio de
2004 diminuir o tempo médio de solugcdo de pendéncias em 15 dias. No
gerenciamento das obras publicas as metas devem ser do tipo para melhorar
sempre em busca de metas padrdo principalmente nas tarefas repetitivas O
guadro 2 mostra o método PDCA voltado para melhorias, isto €, as fases a

serem seguidas para que se possa atingir a meta de melhoria.
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SITUACAO
FUNCOES NORMAL OCORRENCIA DE ANOMALIAS
<——
# Estabelece METAS que | # Estabelece METAS para corrigir a
DIRECAO garantem a sobre\(ivéncia “Situagao Atual”. B
da empresa a partir do # Compreende o “Relatério da
plano estratégico Situacéo Atual”. T
# Faz semestralmente o [
# Atinge METAS “Relatério da Situacdo Atual”
(PDCA). para a chefia.
# Treina fungéo # Elimina as anomalias cronicas
2 supervisao atuando nas causas
< fundamentais (PDCA).
O = — .
Z # Revé periodicamente as
E.':J GERENCIAMENTO anomalias detectando as
w anomalias crdnicas (Andlise de
© Pareto).
# Verifica diariamente as
anomalias no local de
ocorréncia atuando
complementarmente a fungéo
supervisao.
A 4
ASSESSORIA # Ajuda a funcéo gerencial contribuindo com
TECNICA conhecimento técnico 1
# Verifica se a funcdo V| # Registra as anomalias e relatal
operacao esta para a funcéo gerencial.
n cumprindo os # Conduz Analise das
<z( SUPERVISAO procedimentos Anomalias, atacando as causas
O operacionais padréo imediatas (p. ex.: o padrao foi
O # Treina a funcao cumprido?).
< operacéo | 4
L # Cumpre 0s |
O OPERACAO Procedi_men_tos ) # Relata as anomalias.
Operacionais Padréo

Fonte: Campos (1998, p.9)
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GERENCIAMENTO PARA MELHORAR
META DE MELHORIA—, Fases a serem seguidas:
[
1 PROBLEMA:
Identificacédo do problema
o > 2 OBSERVACAO:
: Reconhecimento das caracteristicas do
i problema
P :
3 ANALISE:
! Descoberta das causas principais
i PLANO DE ACAO:
i 4 Contramedidas as causas principais
i EXECUCAO:
D 5 Atuacdo de acordo com o “Plano de
! Acao”
6 VERIFICACAO:
! \ Confirmacéo da efetividade da ac¢éo
C |
\ efetivo
oo ?
nao
sim
7 PADRONIZACAO:
Eliminacéo definitiva das causas
A CONCLUSAO:
8 Revisédo das atividades e planejamento
para trabalho futuro
Obs.: P, D, C e A sdo as etapas do método PDCA onde P é o planejamento, D é a
execucdo, C é a verificagdo e A é a acdo conforme descrito na secao 2.2
Fonte: adaptado de Campos (1998, p. 198)
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2.4 — GERENCIAMENTONA VISAO DE ICHAK ADIZES
Adizes (2002, p. 5) comenta sobre a existéncia de mudancas’ e que elas sdo
constantes: “0 mundo esta mudando fisica, social e economicamente” e que “as mudancas
estdo ai para ficar”.
Para o autor, mudancas criam problemas e os problemas exigem solugdes que
criam mais mudancgas, formando um ciclo representado pela figura 3:

MUDANCAS

PROBLEMAS

SOLUCOES

FIGURA 3- O ciclo das mudancgas
Fonte: Adizes (2002, p.5)

7

Para ele a finalidade da geréncia é “resolver os problemas de hoje e preparar-se
para enfrentar os problemas de amanh&”. Enfatiza muito bem a importancia de se conhecer
os problemas advindos daquilo que se esta gerenciando, seja gerenciar uma empresa, um
projeto ou mesmo “chefiar uma familia ou governar. Nenhuma geréncia é necesséria
guando ndo ha problemas”. Continua afirmando que “para gerenciar bem, vocé precisa
tomar boas decisdes e implementa-las de forma eficiente”. As boas decisdes precisam
estar bem definidas.

Uma decisdo bem definida é aquela que satisfaz os quatros imperativos da
tomada de decisfes: O Que?, Como?, Quando? e Quem?. Assim, para solucionar um
problema, toma-se uma decisdo e precisa-se decidir o que fazer, como fazer, quando fazer
e quem devera fazer. A partir de um problema identificado ha a necessidade de se definir o
gue fazer para solucionar o problema, precisa também definir a maneira (como) devera ser
solucionado, até que data, isto € quando, devera ser solucionado pois, se nao for
implementado em tempo habil, ela ndo sera valida. Definir quem deve executar a solugao do
problema é muito valioso pois, sendo conduzido pela pessoa certa, implica em rapidez e

gualidade no resultado.

2.5 - RESOLUCAO DE PROBLEMAS CERTOS"

Mitroff (1999, p. 24) cita quatro etapas do processo de resolucao de problemas:

"MUDANCAS no sentido de qual quer alteracdo de um fato, na meta ou mesmo desejo de inovar.

8 Mitroff (1999), no seu livro alerta que os problemas tém mais de uma forma de serem formulados cabendo aos
gerentes uma exaustiva andlise para considerar somente aqueles que realmente corresponde a realidade.
Solucionar problema errado implica em prejuizo para a organizagdo que, além dos transtornos, tem de retomar o
problema certo afim de que a solugéo seja efetiva.
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“1. Admitir ou reconhecer a existéncia de um problema.
2. Formular o problema.

3. Obter a solucéo para o problema.

4. Implementar a solucao”.

Nota-se 0 qudo é importante ter consciéncia que o problema existe. Deve-se
analisar o problema sob diversos aspectos — o ideal seria por grupos com visdes diferentes
implicando na escolha do problema certo, isto é, o problema que realmente corresponde
com a realidade dos fatos. Como poderédo surgir varias solugfes para um mesmo problema,
deve-se escolher aquele onde se leve em consideracdo ndo s6 o lado técnico e financeiro
como também o lado ético. Concretizar e administrar aquilo que foi escolhido para a solucéo
do problema corresponde a ultima etapa que, ndo sendo possivel, o problema devera ser
reformulado.

Mitroff (1999, p. 149) define um problema e as formas de solucioné-lo:

“Resolver um problema significa levar nosso atual estado até o
nivel de nosso estado ideal, de forma a eliminar a divergéncia
significativa entre ideais e realidade Muitas vezes isso € impossivel,
pois obter a solucdo exata para um problema pode impor graves
constrangimentos. Por isso, a lingua contém algumas variacdes
importantes com relacdo ao verbo resolver: absolver, dissolver e
solucionar.

Absolver significa perdoar ou parar de culpar um envolvido
ou conjunto de envolvidos associados a um problema especifico.

Solucionar um problema nao significa elimina-lo totalmente,
mas conté-lo dentro de limites geralmente aceitos. Assim as
economias democraticas modernas toleram um indice de
desemprego dentro de limites aceitaveis, por exemplo, menor do
qgue 2 a 4 por cento. Levar o indice de desemprego a cair muito
abaixo desses limites ndo sé é considerado extremamente dificil,
como traz problemas até piores.

Dissolver um problema significa algo muito diferente. Um
problema pode ser dissolvido caso se torne menos importante do
gue era antes. Assim, pode continuar tdo grande quanto era
inicialmente, sem estar dentro dos limites aceitaveis, mas,
guando visto em relacdo a estrutura ou ao sistema mais amplo
de outros problemas, talvez ndo seja importante o bastante para
se resolver ou solucionar. Um exemplo controverso € a
legalizacdo do alcool e até das drogas. Os niveis de alcoolismo e
do uso de drogas podem permanecer os mesmos de antes, mas,
uma vez legalizada sua venda e distribuicdo, o consumo do
alcool e 0 uso de drogas ndo sdo mais visto como crime punivel.

E importante reconhecermos essas variagbes sobre as possiveis
solugdes, ja que muitos problemas, se ndo os mais importantes,
talvez ndo possam ser resolvidos no sentido real da palavra. Em
vez de eliminarmos completamente ou contermos totalmente os
problemas criticos, muitas vezes temos que administra-los da
melhor forma possivel, dados nossos recursos e capacidade”.
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2.6 — GERENCIAMENTO E OS SISTEMAS DE INFORMAGAO

OLIVEIRA (2002:50) evidencia a importancia dos sistemas de informacdo e a
identificacdo dos problemas pelos impactos que provocam nas decisdes gerenciais:

“A medida que aumenta a complexidade interna na empresa e no
ambiente em que ela atua, o processo de tomada de decisao tende
a tornar-se, também, mais complexo. Para atender a essa situacéo
de maneira adequada, 0 executivo necessita de sistemas de
informacdo eficientes e eficazes, que processem grande volume de
dados gerados e produzam informacgdes validas”.

“E importante salientar que essas informaces devem propiciar a
identificacdo dos problemas e das necessidades organizacionais
nos varios niveis da empresa (estratégico, tatico e operacional),
bem como fornecer subsidios para avaliar o impacto das diversas
decisbes a serem tomadas pelo executivo.”

Ainda conforme o autor: “0 executivo deve obter o conhecimento com base no
dado transformado, o que Ihe propicia um processo dinamico ou um elemento de ag&o. Essa
situacdo dindmica permite ao executivo posicionar-se diante de um problema ou de uma
situacao qualquer. Dado é qualquer elemento identificado em sua forma bruta que, por si s6,
ndo conduz a uma compreensédo de determinado fato ou situacdo. Sistema de informacgdes
€ o processo de transformacéo de dados em informacdes”.

2.7 - GERENCIAMENTO DE PROBLEMAS UTILIZANDO-SE A METODOLOGIA
MASP (METODOLOGIA DE ANALISE E SOLUCAO DE PROBLEMAS)

Um erro comum nas pessoas encarregadas de resolver um problema € o
imediatismo da solu¢éo sem atentar para a analise criteriosa dos dados relacionados com o
referido problema. Tomam decisdes baseadas em informacdes ndo comprovadas e se
antecipam ao verem os primeiros dados. Ndo tomam conhecimento do processo no qual o
problema esta inserido e ja decidem baseados em sentimentos ou opinides. Ha casos que
tomam medidas preventivas para evitar que o problema retorne e n&do levam em
consideracéo a relagéo custo beneficio podendo originar um custo maior que o beneficio.

Assim, formalizar & procedimentos de como identificar, analisar e resolver o
problema é de grande importancia na qualidade dos resultados. “Para cada problema
identificado e priorizado, pode-se estabelecer um projeto com um conjunto de analise e
solugdes, visando atingir a causa e solucionando o mesmo num prazo estabelecido”.
(COELHO, 2001, p. 23).

Segundo Equipe Grifo (1997, p. 18) “pode-se dizer que Problema € qualquer
resultado indesejavel de uma atividade ou processo. Os problemas relacionam-se com
resultados ou efeitos, portanto, com os produtos dos processos que ndo atingem
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desempenhos considerados satisfatorios pelo cliente, seja ele interno ou externo. Podem

referir-se ao ciclo de tempo, ao custo ou as proprias caracteristicas do produto exigidas

pelos clientes”.

7

Para a solucdo de um problema é mostrada a seguir a sequéncia de Histoshi

Kume — QC STORY - que é semelhante ao gerenciamento para melhorar (quadro 2)

mostrado anteriormente:

QUADRO 3 — Sequéncia de Histoshi Kume — QC STORY

1 | Problema Identificar o problema

2 | Observacdo | Apreciar as caracteristicas do problema

3 | Andlise Determinar as causas principais

4 | Acéo Agir para eliminar as causas

5 | Verificagéo Confirmar a eficacia da agéo

6 | Padronizacao | Eliminar definitivamente as causas

7 | Concluséo Recapitular as atividades desenvolvidas e
planejar para o futuro

Fonte: EQUIPO GRIFO (1997, p. 20)

A metodologia MASP segue um roteiro que devera ser seguido para

implementacao de solucdo de problemas e que é formado pelos seguintes elementos:

&

&
&
&

A Coleta de dados e informacdes advindas dos mesmos;
A utilizagéo de ferramentas da qualidade;
O método estruturado;

O trabalho em equipe.

A coleta de dados — que faz parte dos sistemas de informacdo comentado no

topico anterior — referente ao problema é uma etapa importante na identificacdo do mesmao.

Para gerar informacdes os dados devem ser agrupados, estratificados e analisados. Se

houver dados historicos, isto é, dados de outros problemas semelhantes, também auxiliam

na conducao acertada dos problemas, desde que sejam dados confiaveis.

As ferramentas da qualidade s&o recursos criados, segundo Oliveira (1995, p.

1), com os seguintes objetivos:

(0]

(0]
(0}
(0}

Facilitar a visualizacéo e entendimento dos problemas;
Sintetizar o conhecimento e as conclusdes;
Desenvolver a criatividade;

Permitir o conhecimento do processo.
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A seguir séo apresentadas as principais ferramentas da qualidade com uma breve
descricéo de cada uma.
1) Folhade Verificagéo

Definicdo: Sé&o formulérios utilizados para organizar, simplificar e
otimizar a forma de registro das informagdes obtidas por um processo de coleta de dados.

Utilizagcdo: Utilizado para estabelecer com que freqiéncia um
fendmeno — ou defeito - acontece. Dependendo do tipo de informacdo a ser registrada a
Folha de Verificacdo se apresenta de varias formas, tais como, Folha de Verificagdo para
Localizagdo dos Defeitos, Folha de Verificagdo de Itens Defeituosos, Folha de Verificagéo
de Causas de Defeitos e outros.

2) Diagrama de Pareto
Definicdo: Diagrama de barra que ordena as ocorréncias de
defeitos em porcentagem acumulada permitindo priorizar aqueles de maior interesse.
Utilizagao: “Utilizado quando € preciso descobrir ou apresentar a
importancia relativa dos dados ou variaveis (problemas, causas ou condi¢cdes). Ele ajuda a
ressaltar 0s poucos itens vitais em contraste com os muitos itens triviais” (COELHO, 2001,
p. 12).

3) Diagrama de Causa e Efeito (ou Diagrama Espinha de Peixe):
Definicdo: “E uma representacdo grafica que permite a
organizacdo das informacgfes possibilitando a identificacdo das possiveis causas de um
determinado problema ou efeito” (OLIVEIRA,1995, p. 29).
Utilizacdo: *“Utilizado para dispor o relacionamento entre o
problema a ser tratado e as causas do mesmo” (AGUIAR, 2002, p. 52). Ou seja, identificar

todas as causas possiveis de um problema.

4) Diagrama de Dispersao
Definicdo: grafico que representa o0 relacionamento entre duas
variaveis.
Utilizagdo: “Conhecer o relacionamento entre o problema

(anomalia) a ser tratado e as suas causas” (AGUIAR, 2002, p. 56).

5) Histograma
Definicdo: Sdo gréaficos de colunas que mostram a freqiéncia com

que ocorreu um conjunto de dados.
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Utilizacdo: Determinar a curva de frequéncia de ocorréncia das
medidas de um conjunto de dados representativos de fendmeno ou da populacdo. E
utilizado também para determinar: possiveis erros na coleta de dados do processo em
analise, descontroles ou anomalias de amostras e quantidade de produtos néo-conformes

produzidos durante o dia.

6) Fluxograma
Definicdo: Representacao grafica que registra o fluxo das etapas
de um processo.
Utilizacdo: “Orientar na realizacdo de operacdes padronizadas.”
(AGUIAR, 2002, p. 38).

7) Gréfico de Controle (ou Cartas de Controle)
Definicdo: Gréafico onde é definido o limite de controle que permite
0 monitoramento dos processos.
Utilizacdo: Quantificar e avaliar as condigfes de estabilidade de
processos, isto €, verificar se 0s processos estdo sob controle. “Dar indicacfes que auxiliem
na identificagcdo das causas das anomalias.” (AGUIAR, 2002, p. 42).

8) Brainstorming ( brain storm =tempestade de idéias)
Defini¢c&o: Procedimento utilizado para encontrar solugdes para um
problema através de uma série de idéias. “E um método onde se reline um grupo de
pessoas de areas diversas na qual um tema é exposto e que, através de livre associacao de

pensamento, come¢am surgir idéias associadas a este tema.” (CAMPOS, 1990, p. 30)
Utilizagdo: Descobrir as causas de um problema a fim de facilitar a

solucdo do mesmo.

9) 5Wi1H

Definicdo: Cronograma de planejamento que identifica as acfes e
as responsabilidades de quem ira executar e / ou monitorar trabalhos ou projetos, através de
um questionamento capaz de orientar as diversas medidas que deverao ser implementadas.

O documento é estruturado de tal modo que permita uma rapida
identificacdo dos elementos necessarios a implementacao

O documento é formado por elementos importantes para identificar
as acOes e responsabilidades de cada um na execugcdo de tarefas, levando em

consideracdo o tempo, o local e a maneira como essas agdes serdo conduzidas.
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Os principais elementos sao:

r = WHAT (que) — Que tarefa a ser considerada (etapas);
& WHO (quem) — Quem realizara cada tarefa (responsabilidade);

= WHERE (onde) —Onde cada etapa sera executada (local);

BW Y
= WHEN (quando) — Quando cada tarefa sera executada (tempo);
& WHY (por que) — Por gue realizar a tarefa (motivo);

H— = HOW (como) — Como conduzir cada tarefa/etapa (método).

Utilizacdo: “Estabelecer um cronograma de planejamento da
implementacao de medidas a serem executadas” (AGUIAR, 2002, p. 130),

Obs.: Essa ferramenta foi adaptada para ser utilizada nesse
trabalho e serviu de modelo na identificacdo ordenada das pendéncias e as medidas que

deveréo ser tomadas para a solugdo de cada uma.

O método estruturado se refere a importancia que existe na concepgéo de como
deve ser tratado o problema. Deve-se utilizar o raciocinio légico e muita disciplina ao lidar
com o problema. A busca de solucéo para o problema devera ser conduzida através do
trabalho em equipe que exige sinergia, comunicagdo, unido, paciéncia, habilitacdo e
entusiasmo de modo a estruturar o problema e culminar com sua solucdo efetiva. Se o
problema for complexo, a solugéo podera ser dividida em passos; soluciona-se cada passo
até que se chegue a solucgéo total. “Exercite a “desconfuséo”. Um problema geralmente se
torna rodeado de confusdo. Portanto, “desconfuda-o”. Para fazer isso tome um lapis e um
papel e anote todos os elementos do problema”.(PEALE, 1967, p. 155).

Na aplicacdo do MASP em problemas de um modo geral € importante a criagao
de equipes de trabalhos formados principalmente por:

0 Conselhos de Qualidade
o Times de Trabalho

0 Gestores de Processos

Conforme Equipo Grifo (1997, p. 26), cada equipe “interfere em fases distintas do
método e é responsavel por um tipo diferente de mudancas de paradigma visando a evoluir
em relacdo ao estado atual da organizag&o”. A seguir sdo apresentadas algumas acgdes de
cada equipe:

Os Conselhos de Qualidade se encarregam da definicAo e organizacdo das
acoes planejadas para analise e solu¢do dos problemas e também das mudancas que se
fizerem necessarias na organizacao. Nomeiam os Times de Trabalho.
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Os Times de Trabalho se encarregam da identificacdo das causas primarias dos
problemas e outras ajudas que se fizerem necessarias. Propdem solucdes e planejam sua
implementacéo.

Os Gestores de Processos se encarregam de implementar as solucdes dos
problemas e retengdo dos beneficios correspondentes. Monitoram 0s processos. Medem a
eficacia das solugcbes e empreendem agdes corretivas.

2.8 — O GERENCIAMENTO DE PROBLEMAS E A NORMA ISO SERIE 9000:2000

“A sigla ISO € formada pelas letras iniciais de International
Organization for Standardization (Organizacdo Internacional para
Normalizacdo Técnica), com sede em Genebra, Suica. O objetivo da
ISO é fixar normas técnicas essenciais de ambito internacional,
para evitar abusos econ6micos ou tecnoldgicos dos paises mais
desenvolvidos sobre os paises menos desenvolvidos” (MARANHAO,
2001, p. 46).

De acordo com a Norma:

“a organizacdo deve identificar os processos necessarios para o
sistema de gestdo da qualidade e sua aplicagcdo por toda a
organizacdo; monitorar, medir e analisar esses processos;
implementar acdes necessarias para atingir os resultados
planejados e melhoria continua desses processos” (MARANHAO,
2001, p. 55).

Dentre os Principios da Qualidade® destaca-se a de nimero 7 que se refere a
abordagem factual para a tomada de decisdo cujo significado se resume em “decisbes
eficazes sdo baseados na andlise de dados e de informacdes” (MARANHAQ, 2001, p. 11).

No processo de analise e solugcdo de problemas segue exatamente os requisitos

da Norma.

® Principios da Qualidade sdo fundamentos da gestéo da qualidade que as organizacdes deverdo seguir para
melhor ser competitiva. A 1SO 9000 estabel ece oito principios.



-29-

CAPITULO Il

EXIGENCIAS DO CONTRATO QUANTO AO APARECIMENTO DE PENDENCIAS
DURANTE A EXECUCAO DE OBRAS PUBLICAS

Neste capitulo serdo analisados os contratos celebrados entre o DERT/SEINFRA
e as empresas contratadas, especificamente no que se refere a dispositivos esclarecedores
gue explicitem as medidas que deverdo ser tomadas com o0 aparecimento de pendéncias

gue venham a acontecer.

3.1 - CONTRATO MODELO NO NIVEL ESTADUAL *°
A seguir sdo mostrados os itens relacionados com atrasos e a quem compete
analisar. Nota-se que o contrato modelo da SEINFRA n&o apresenta clausulas especificas
alertando preventivamente o que deve ser feito quando surgirem pendéncias na obra. O
contrato sendo realizado pelo DERT substitui-se a palavra SEINFRA por DERT.

3.1.1 - Atrasos e pedidos de prorrogacao de prazo:

“Os pedidos de prorrogagéo deverdo se fazer acompanhar de um relatério
circunstanciado e do novo cronograma fisico-financeiro adaptado as novas condi¢des
propostas. Esses pedidos seréo analisados e julgados pela fiscalizagdo da SEINFRA’ (item
10.2).

“Os pedidos de prorrogacéo de prazos serdo dirigidos a Coordenadoria de
XXXXXXXX da SEINFRA, até X (XXXXX) dias antes da data do término do prazo contratual”
(item 10.3).

“Os atrasos ocasionados por motivo de forga maior ou caso fortuito, desde
gue notificados no prazo de 48 (quarenta e oito) horas e aceitos pela SEINFRA, ndo seréo

considerados como inadimplemento contratual” (item 10.4).

3.1.2 - Competéncia para acompanhamento e recebimento da obra:
A CONTRATADA deve “facilitar a acdo da FISCALIZACAO na inspecéo da
obra, prestando, prontamente, o0s esclarecimentos que forem solicitados pela
CONTRATANTE” (item 13.1 — d).

10 Edital de Licitagio modelo do tipo menor preco, disponibilizado na Internet, no site seinfra.ce.gov.br de
fevereiro de 2004.
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“O recebimento da obra sera feito por equipe ou comissao técnica,
constituida pela SEINFRA, para este fim” (item 17.1).

3.1.3 - Motivo pararescisdo do contrato:
“A CONTRATANTE podera rescindir o Contrato, independente de
interpelacéo judicial ou extrajudicial e de qualquer indenizacdo, nos seguintes casos:
a) O ndo cumprimento ou 0 cumprimento irregular de clausulas contratuais,
especificacbes ou prazos, por parte da CONTRATADA’ (item 18.1 - a);
b) (...).

Kfv\:/%l.lz — CONTRATO SUBORDINADO AS NORMAS DO ACORDO DE EMPRESTIMO
O exemplo se refere a um contrato realizado pela SEINFRA/DERT - nas
condicbes impostas pelo banco alemdo KfW - para conclusdo da construcdo de uma
Unidade do Programa Saude da Familia. O anexo 4 relaciona as principais definicbes de
palavras contidas no contrato acima mencionado.
A seguir sdo mostrados os itens onde ha preocupagdo — dentro do contrato - quanto

as futuras pendéncias na execuc¢éo da obra e também quanto ao Controle de Qualidade.

3.2.1 - Reunides de Gerenciamento

“A Fiscalizaggdo ou o CONTRATADO podem requerer reunibes de
gerenciamento um ao outro. A finalidade de uma reunido de gerenciamento é revisar 0s
planos para o trabalho remanescente e levantar os problemas potenciais” (item 19.1).

“A Fiscalizagdo deve elaborar uma ata dos assuntos tratados nas reunides
de gerenciamento e distribuir copias aos participantes da reunido. A responsabilidade das
partes na tomada de providéncias deve ser decidida pela Fiscalizagdo e informada por

escrito a todos os que participaram da reunido” (item 19.2).

3.2.2 - Controle de Qualidade

3.2.2.1 - Identificacdo dos Defeitos
“A Fiscalizacdo deve verificar o trabalho do CONTRATADO e
notifica-lo de qualquer Defeito que achar. Esta verificacdo ndo afeta as responsabilidades do
CONTRATADO. A Fiscalizagdo pode instruir o GONTRATADO para procurar um Defeito,

1 Kfw éasigla do Banco alemao Kreditanstalt fir Wiederaufbau que emprestou os recursos para o Estado do
Cear4 através do Governo Federal.
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identificar e testar qualquer trabalho no qual ela considere que possa haver um Defeito”
(item 20.1).
3.2.2.2 - Correcéao de Defeitos

“Quando a fiscalizacdo informar ao CONTRATADO de quaisquer
Defeitos dos quais ela esteja a par, 0 CONTRATADO deve corrigi-lo dentro do prazo
definido por ela” (item 21.1).

“A fiscalizagéo deve atestar que todos os Defeitos foram corrigidos
guando todos os Defeitos conhecidos tiverem sido reparados. Se a Fiscalizacdo considerar
gue a correcdo de um Defeito ndo é essencial, ela pode solicitar a0 CONTRATADO uma
cotacdo para uma correspondente reducéo no Preco do Contrato, uma antecipacdo da Data
de Término Prevista, ou ambos. Se a Fiscalizacdo aceitar a cotacdo, essa variacao
correspondera a um adendo no Termo de Contrato” (item 21.2).

3.2.2.3 - Defeitos Nao Corrigidos Ap0Os a Data de Término da Obra

“Um Defeito ndo corrigido apds a Data de Termino da Obra,
facultard ao CONTRATANTE as providéncias para que uma terceira parte corrija o Defeito”
(item 22.1).

“A Fiscalizacdo dard ao CONTRATADO uma notificagdo com
prazo minimo de 28 (vinte oito) dias sobre a sua intencao de usar uma terceira parte para
corrigir o Defeito. Se o proprio CONTRATADO nao corrigir o Defeito dentro deste periodo de
notificacdo, o0 CONTRATANTE podera corrigi-lo atraveés da terceira parte. O custo da

correcao sera deduzido do Preco do Contrato” (item 22.2).

3.2.2.4 — Encerramento do Contrato

“O CONTRATANTE deve emitir um certificado ao CONTRATADO,
certificando o Término da Obra quando a Fiscalizacdo verificar que a obra esta pronta,
acabada e corrigidos todos os defeitos e falhas” (item 28.1).

Dentre outras causas em que o contrato poderd ser rescindido
pelo CONTRATANTE ¢ a “falta de atendimento pelo CONTRATADO quando tendo recebido
uma notificagdo para corrigir um Defeito especifico e o informa que uma falha no
atendimento dessa notificagdo se constituird numa gquebra fundamental de Contrato” (item
30.2 —e).

3.2.2.5 - Disputas

“CONTRATADO e CONTRATANTE, procurardo resolver
amigavelmente quaisquer questdes surgidas na execugéo do Contrato. Nao se chegando a
um acordo no prazo de quinze dias, sera solicitado ao Conselho Regional de Engenharia e
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Arquitetura — CREA, Regido do Ceara, a modificagcdo de um perito para apresentar uma
solucéo aceitavel pelas partes” (item 35.1).

“Se ainda perdurar a disputa, qualquer uma das partes podera
solicitar que o litigio seja submetido aos mecanismos legais no foro competente indicado no

Termo do Contrato” (item 35.2).

3.2.3—-Riscos

3.2.3.1 —Riscos da CONTRATADA
“Todos os riscos de perdas e danos fisicos a propriedade e
acidentes pessoais ou morte, que venham acontecer durante, ou em consequéncia da
execucdo do Contrato, e que ndo aqueles ja considerados riscos do CONTRATANTE, serdo
de responsabilidade do CONTRATADOQO” (item 7.1).

3.2.3.2 - Riscos do CONTRATANTE

“A partir da Data de Inicio da Obra até a Data de Término da Obra
sdo do CONTRATANTE os seguintes riscos:

a) qualquer problema de natureza legal e/ou técnica relativa a
area onde sera executada a obra;

b) qualquer litigio originado de acéo ou omisséo do contratante ou
da fiscalizag&o decorrente de infracdo a norma legal;

c) eventos metereoldgicos, guerras e outros nao previsiveis que
venha causar danos as obras, plantas, materiais e equipamentos” (item 8.1).
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CAPITULO IV

PROCEDIMENTOS PARA GERENCIAMENTO DAS PENDENCIAS EM OBRAS
PUBLICAS

Foi verificado, por meio de observacdes “in loco” deste autor que trabalha ha 20
anos no servigo publico na area de engenharia, que as pendéncias que acontecem nas
obras — e em especial no caso em estudo também acontecia — séo tratadas de forma néo
padronizadas. As mesmas quando surgem sdo colocadas no Diario de Obras pelo gerente
da obra (fiscal) onde constam também providéncias para a solucdo devida sem entrar em
detalhe quanto ao tempo maximo previsto e os intervenientes envolvidos. Nas obras onde
as pendéncias séo mais complicadas, a fiscaliza¢do organiza as reunides de gerenciamento
cujas pendéncias sdo debatidas em busca de uma melhor solucdo e os resultados séo
escritos nas Atas de Reuni&o. No corpo gerencial do DERT nao existem pessoas que, de
posse dos dois documentos citados, organizem os dados oriundos dos documentos citados.

Assim, tanto o Diario de Obra como a Ata de Reunido ndo oferecem
procedimentos facilitados para o rastreamento das pendéncias surgidas e muito menos a
criacdo de banco de dados organizados para servir de sistemas de informagéo eficientes e
eficazes. Também né&o facilitam o gerenciamento dos problemas ce forma cronolégica e
organizada. Por conseguinte ao final da obra nenhum gerente tem as informacdes das
pendéncias acontecidas que serviriam, entre outros, de parametros para planejamento de
obras futuras e de dados para a geracao de indicadores.

Observou-se assim a necessidade de se criar outras ferramentas para dar

condi¢cOes aos gerentes de melhor controlar as pendéncias de forma organizada.

4.1 - METODOLOGIA ADOTADA
Para o gerenciamento das pendéncias foi utilizada a metodologia MASP estudado
na secado 2.7 com adaptacdes para o estudo de caso conforme o quadro 4.

As fases séo as seguintes:

1. Identificacdo: Nesta fase a pendéncia é identificada. Como exemplo cita-se 0
caso de uma reforma onde se identificou a necessidade de instalacdo do
sistema de ar condicionado na sala do diretor (ver figura 4). As pendéncias
identificadas serao registradas no Diario de Obra.

2. Observacao: Observam-se as caracteristicas da pendéncia. Se a mesma &

uma pendéncia simplificada — neste caso passa-se para a fase 4 — ou

12 Optou-se por utilizar neste trabalho o termo “pendéncia simplificada (ou pendéncia base)” aquela que n&o seja
originéria de outras pendéncias.
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pendéncia fim, isto €, pendéncia originaria de outras pendéncias. No caso do
exemplo acima se observou que € uma pendéncia fim pois ndo havia projeto e
nem foi previsto no orgamento. Observou-se também que, somente fazer o
orgamento e providenciar o projeto nao resolveria, pois ainda falta saber quem

vai pagar, isto é, a fonte pagadora.

QUADRO 4 - Fases a serem seguidas quando surgir uma pendéncia e a quem compete gerenciar cada

etapa.
FLUXOGRAMA FASES INTERVENIENTES
PENDENCIA 1- Identificacéo Gerente do Contrato

2 - Observacéo
P1 P2 - | 7| Pn 3- Estratificagio Gerente do Contrato
ou
! Equipe de Trabalho
| 4- Andlise
v
M1 M2 Mn 5- Decisio

6 - Implementacéo

Facilitador do
7- Verificagdo Gerenciamento
8 - Padronizagdo
SOLUCAC 9- Conclusio Gestor do Processo

Fonte: O autor — adaptado da metodologia MASP

3.

7

Estratificacdo: Sendo uma pendéncia fim € importante dividi-la nas
pendéncias mais simples, que deram origem a essa pendéncia maior, isto é,
dividi-la em pendéncias simplificadas. No caso do exemplo a pendéncia -
instalacdo do sistema de ar condicionado - sera dividida em: pendéncia na
fonte pagadora (P1), pendéncia no projeto (P2) e pendéncia no orcamento
(P3). (ver figura 4).



-35-

4. Analise: Cada pendéncia sera analisada individualmente - isto é, na forma de
pendéncia simplificada - para buscar as causas principais e auxiliar na busca
de solucdes. Se, na busca das causas, for observado outros problemas devera
voltar para a fase 3.

Pendénciafim

NECESSIDADE DO SISTEMA DE
A AR CONDICIONADO

Pendéncias simplificadas

FALTA DO
ORCAMENTO (P2)

FALTA DA FONTE
PAGADORA (P3)

PROJETO (P1)

FALTA DO

PROVIDENCIAR

M1

PROVIDENCIAR
ORGAMENTO
(M2)

PROVIDENCIAR
VERBA
(M3)

i PROJETO

Figura 4 — Exemplo de estratificag8o de uma pendénciafim em pendéncias simplificadas e o
Plano de A ¢&o correspondente
Fonte: Oautor

5. Decis&o: E a fase do Plano de Acdo. Decide-se o que, quem, onde, quando e
como fazer para solucionar cada pendéncia identificada na fase de
estratificacdo de tal forma que implique na solu¢éo da pendéncia fim. Utiliza-se
a Planilha de Pendéncias de Obra para registrar o plano de acdo — medidas a
serem tomadas - que foi decidido para cada pendéncia simplificada. Para uma
pendéncia P1 existe uma medida de solugdo M1 e assim por diante. Exemplo:
1) para a pendéncia na fonte pagadora (P1) a medida € providenciar verba
para pagamento do sistema de instalacdo do ar condicionado na sala do diretor
- M1, 2) para pendéncia no projeto (P2) a media € providenciar projeto d
sistema de instalacdo do ar condicionado na sala do diretor - M2 e 3) para
pendéncia no orcamento (P3) a medida € providenciar orcamento de instalagédo
do sistema de ar condicionado na sala do diretor — M3. (ver figura 4).

6. Implementacdo: Também denominada de Acdo ou Execucdo. E nesta fase
gue se parte para realmente fazer cumprir o Plano de Acdo decidido na fase 5.
No exemplo anterior a pendéncia “necessidade de instalacéo do sistema de ar
condicionado na sala do diretor” s6 podera ser resolvida depois que todas as
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trés pendéncias simplificadas que |hes deram origem forem real e

definitivamente resolvidas sob pena da qualidade ficar comprometida. O

empenho das pessoas envolvidas no processo com a missao de resolver as
pendéncias seré decisivo nessa fase.

7. Verificacdo: Fase no qual se atua no processo para confirmar a eficacia da
implementacdo. E importante o contato pessoal ou por telefone com os
intervenientes para acompanhar o andamento da implementacdo. Sera que a
medida foi entendida? Sera que o tempo de resposta é longo? Sera que esta
havendo outras pendéncias ndo previstas? Sera que foi contactada a pessoa
certa para resolver a pendéncia? Por que ndo estd sendo solucionado no
tempo previsto?. Muitos questionamentos poderdo surgir nesta fase e medidas
deverdao ser tomadas para que o desempenho seja o melhor possivel. Os
dados observados seréo registrados na Planilha de Pendéncias de Obra.

8. Padronizagdo: As causas que se repetirem deverdo ser identificadas e
solucionadas definitivamente como alerta para que ndo voltem a acontecer. No
caso, por exemplo, de se verificar constantemente a falta de projeto de
detalhes de arquitetura por que ndo agir preventivamente, isto é, acées de
controle de projetos?

9. Concluséo: Finalmente cada pendéncia simplificada resolvida implica na
solucdo do problema fim. A pendéncia fim foi resolvida? Se for positivo
estabelecem-se meios de manter os bons resultados e se for negativo, parte-se
para uma nova observacdo da pendéncia abordando fatos que porventura ndo
foram considerados e continua a partir do passo 3. Os resultados poderdo ser
utilizados para futuro planejamento e troca de experiéncias.

4.2 — OS INTERVENIENTES"

Para o gerenciamento eficiente das pendéncias sdo necessarias pessoas que
auxiliem na implementacdo das medidas e organizacdo do processo de solucdo das
mesmas. O Gerente do Contrato (fiscal da obra) € um elo importante nesse
gerenciamento. Todos as pessoas relacionadas com as pendéncias ndo devem ser
deixadas de fora para que as ac¢Oes concretas reflitam verdadeiramente o pensamento do

grupo — a isso se chama “gestédo participativa”.

13 INTERVENIENTES sd0 pessoas que intervém no processo para a identificacdo, andlise e solucéo das
pendéncias.
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Cria-se no 6rgdo publico a figura do Facilitador do Gerenciamento que é a
pessoa indicada para atuar no sentido de intervir em toda etapa do processo, orientando e
auxiliando na melhor forma de utilizar as ferramentas disponiveis.

Cria-se também a figura do Gestor do Processo. Segundo Equipe Grifo (1997,
p. 14) “uma solucdo s6 podera ser assim considerada depois de implementada, monitorada,
aferida quanto a eficacia dos resultados, corrigida ou ajustada a realidade do processo e
padronizada para reter seus beneficios. A responsabilidade por estas acdes € do Gestor do
Processo que esta sendo analisado, ou que contém o problema identificado”.

O Gestor do Processo e o Facilitador do Gerenciamento deverdo entender com
profundidade a metodologia MASP e tudo o que neste trabalho € apresentado, além de
outras fontes de conhecimento que os auxiliem na solucéo das pendéncias. Deveréo ter facil
acesso de comunicagdo com todos os gerentes, principalmente da alta geréncia. Serao
escolhidos pela alta geréncia entre os engenheiros do préprio quadro da instituicdo publica.

No estudo de caso desse trabalho foi feito o gerenciamento das pendéncias no
nivel de uma obra — onde o autor atuou como Facilitador - e que portanto ainda ndo se
chegou a criar a figura do Gestor do Processo pois faria parte de um trabalho mais amplo
gue envolveria também todas as demais obras do 6rgao publico. Na realidade no inicio nédo
se tinha a consciéncia formalizada da metodologia MASP, o que aconteceu ao final do
trabalho pela necessidade de padronizar todas as acgdes daquilo que foi estudado e que
pudesse ser implementada nas outras obras publicas.

Forma-se também a Equipe de Trabalho (ou também denominada Times de
Trabalho) que é formada pelos colaboradores para a solucdo das pendéncias. A equipe
poderd ser escolhida pelo proprio gerente da obra o seu superior dependendo da
complexidade das pendéncias. Algumas providéncias béasicas deverdo ser tomadas para a
escolha dos colaboradores que fardo parte da Equipe de Trabalho. Conforme Equipe Grifo
(1997, p. 13) a escolha recai em:

& quem é afetado pelo processo;
guem dispde de informacdes sobre 0 processo;
guem pode coletar dados sobre o processo;
guem pode sugerir solucdes;
guem dispde de conhecimento técnico;

guem pode implementar e verificar a eficacia das solu¢des apresentadas;

R B & B & &

guem dispde de experiéncias sobre o assunto.

No estudo de caso a equipe foi formada para as Reunifes de Gerenciamento
que aconteciam semanalmente e cujos participantes eram:
1 — Representantes do contratante (6rgéo publico):
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Gerente do Contrato (fiscal da obra);

Facilitador do Gerenciamento;

o O O

Gerente do Nucleo de Gerenciamento do 6rgéo publico;

o Coordenador de Engenharia;

2 — Representantes da empresa contratada (construtora):
0 Proprietario da empresa;
o Engenheiro da obra;

3 — Representantes do 6rgédo a quem a obra se destina (cliente externo):
0 Assessor
o Gerente

4 — Representantes formados por outros clientes relacionados com o assunto:
0 Arquitetos;
o Engenheiros;
o Técnicos.

O numero de participantes — em média 8 (oito) - variava conforme a quantidade
de pendéncias a serem resolvidas. E importante que seja definido quem sera o lider e
relator da equipe. Os resultados das Reunibes de Gerenciamento foram registrados nas
Atas de Reunido. Nas reunibes foram lidos e comentados os ultimos Relatorio de
Pendéncias™ e Ata de Reunido.

A figura 3 mostra em que fases das pendéncias os intervenientes sé&o
necessarios. Naturalmente ndo existe rigidez quanto a forma apresentada. E necessario que
haja adaptacGes conforme o grau de dificuldade das pendéncias, a quantidade de obras e a
capacidade administrativa do 6rgdo publico. A composicdo dos intervenientes devera

sempre ser motivo de avaliagdo de maneira a maximizar sua eficiéncia.

4.3 - DIARIO DE OBRA

O Diario de Obras € um documento onde s&o anotados — pelo fiscal ou
engenheiro da obra - os fatos acontecidos na execu¢do de uma obra sejam elas pendéncias
ou ndo. Podera ser diariamente ou a critério da fiscalizagcdo. Veja um modelo no anexo 5.

O preenchimento é feito em 3 (trés) vias assim distribuidas: uma fica na obra, a
outra é entregue para a contratada (construtora) e a outra vai para a contratante (DERT).

Eventualmente copias seréo tiradas para serem entregues a outros clientes interessados.

14 Relatorio de Pendéncias é a Planilha de Pendéncias de Obras referente a uma determinada data com
acréscimo de observagdes, quando necessarios.
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Podera servir de fonte de dados para o preenchimento da Planilha de Pendéncias
conforme nele contenha problemas, anomalias, etc, que sejam do interesse do 6rgao

publico em resolver.

4.4 — ATA DE REUNIAO
A Ata de Reunido contém os assuntos abordados nas reunibes de
gerenciamento. A finalidade de uma reunido de gerenciamento é discutir e avaliar as
responsabilidades e a solugcdo das pendéncias do dia-a-dia. Veja um modelo preenchido
utilizado pelo 6rgéo publico no anexo 6. O quadro 5 mostra uma outra proposta de modelo.
Ao final dos trabalhos uma via serd entregue a cada participante presente na
reunido e outras vias deverdo ser entregues aos outros envolvidos no processo e que nao
fizeram parte da reunido.
E importante que, antes de se iniciar a reunido, todos tenham em méos a Ata
anterior e 0 Relatério de Pendéncias atualizado.
Quadro 5 — Exemplo de um formulério simplificado para a Ata de Reunido
ATA DE REUNIAO

Obra: Reunido n.°; Data: Pag.:

Participantes: Coordenador:
Distribuidor:

Assunto: Resultados/Acordos | Responsavel: Prazo:

Fonte: Gehbauer et al., 2002, p. 57

4.5 - FLUXOGRAMA DE COMO E FEITO O ENCAMINHAMENTO DAS PENDENCIAS
Como ja foi estudado o fluxograma representa graficamente o fluxo das etapas de
um processo. A figura 05 mostra um modelo de fluxograma direcionado para o processo de

encaminhamento das pendéncias.
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Toda pendéncia identificada devera ser registrada no Diario de Obra. Observam-
se as caracteristicas da pendéncia. Se nao for uma pendéncia simplificada, a mesma devera
ser estratificada, isto é, dividida em pendéncias mais simples.

Em seguida faz-se uma andlise de cada pendéncia para se buscar as causas
principais e auxiliar na busca de solugoes.

Depois se decide que medida devera ser tomada para solucionar cada pendéncia
identificando-se quem sera o responsavel para implementar essa medida acrescida
tempo prometido para realizar tal tarefa. Registrar as medidas tomadas na Planilha de
Pendéncias.

O passo seguinte € frequentemente entrar em contato com as pessoas
responsaveis para eliminar cada pendéncia. Estando resolvida conclui-se o procedimento e,
no caso oposto, identificar as causas da nédo solucdo e reiniciar o ciclo a partir da nova
andlise de cada pendéncia até que seja resolvida. A solucdo, inclusive com a data
correspondente, devera ser anotada tanto na Planilha de Pendéncias como no Diario de
Obras.

E importante destacar que no Diario de Obra s6 havera anecessidade de ser
colocada o inicio e o resultado final da pendéncia deixando para Planilha de Pendéncias
todo o desenrolar do processo de solugao.

4.6 - PREENCHIMENTO DA PLANILHA DE PENDENCIAS DE OBRA

Esta planilha é formada por elementos importantes para identificar as acoes e
responsabilidades de cada pessoa na implementacdo das pendéncias, levando em
consideracdo o tempo, o local e a maneira como essas acdes serdo conduzidas

No quadro 06 se encontra a formatacdo completa da planilha com preenchimento
ilustrativo. As principais definigcbes para preenchimento séo:

Obra: Nome e endereco da obra;

Relatério n.°: Numeracdo sequencial da planilha quando fizer parte de um
relatorio;

Data: Data do relatério. Embora o0 acompanhamento seja diério, o relatorio podera
ser semanal ou outro periodo conforme a complexidade da obra;

Servigos executados: Servigos executados (% aproximada) em relagao ao total
da obra na data do relatério. Tem a finalidade de situar as pendéncias ao longo do
andamento da obra.

Item: Cddigo sequencial como, por exemplo: 1, 2, 3, 4, etc.
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DIVIDIR EM
PENDENCIASMAIS

ESTRATIFICADA
2

NAO

ANALISARA

SIMPLES

(CADA) PENDENCIA

MEDIDAS PARA RESOLVER A (CADA)
PENDENCIA

REGISTRAR NA PLANILHA
DE PENDENCIAS

CONTACTAR COM OS RESPONSAVEIS PARA
RESOLVER A (CADA) PENDENCIA

PENDENCIA(S)
RESOLVIDA(S) ?

NAO

IDENTIFICAR AS CAUSAS DA NAO

SOLUCAO DA(S) PENDENCIA(S)

REGISTRAR NA PLANILHA DE
PENDENCIAS E NO DIARIO DE
OBRA

.

FIGURA 05 - Fluxograma dos procedimentos para solucdo de pendéncias em obras publicas

Fonte: O autor

de construcao civil
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Tipo: No estudo de caso as pendéncias foram divididas em 5 tipos: arquitetura
(1), instalagbes (2), estrutural (3), planejamento (4) e diversos (5). O tipo instalacbes se
refere as instalacbes elétricas, telefone, logistica e hidro-sanitarias. O tipo diversos é
utilizado quando ndo se enquadram nos outros tipos. De acordo com o nivel de precisao
outros tipos poderao ser criados para melhor formacao de grupos de pendéncias.

Cdédigo: Cada pendéncia terd um cédigo unico;

Data da pendéncia: Data do dia que foi identificado a pendéncia.

Plano de ac&o das pendéncias identificadas: Nesta coluna serdo colocadas as
providéncias que deverdo ser tomadas para a solucdo das pendéncias identificadas. As
pendéncias serdo as do tipo simplificadas e seréo colocadas de forma detalhada e o local
onde as mesmas se localizam. Observar que a acdo a ser tomada antecede o nhome da
pendéncia, como, por exemplo, PROVIDENCIAR a aprovacao dos projetos de incéndio no
Corpo de Bombeiro. A acédo é PROVIDENCIAR e a pendéncia é a falta da aprovacao dos
projetos de incéndio. Como ja foi estudado, uma pendéncia — pendéncia fim - pode ser
originaria de outras pendéncias mais simples — pendéncias simplificadas e sdo estas que
fardo parte do plano de agdo a serem colocadas na Planilha de Pendéncias pois facilita
identificar as responsabilidades e definir os limites de tempo para cada solucéo.

Responsabilidades: Optou-se pela colocagdo de 2 responsaveis: um
representante do 6rgédo fiscalizador e o outro a pessoa que efetivamente € responsavel
direto pela solucdo da pendéncia. O primeiro podera ser o gerente do contrato (fiscal) ou
alguém que sirva de contato perante o orgao fiscalizador para acompanhar o andamento da
solucdo da pendéncia, e o segundo podera ser o engenheiro da prépria construtora,
empresa terceirizada ou alguém do 6rgao fiscalizador que seja responsavel direto ou que
tenha influéncia para a solugédo da pendéncia. Deve-se evitar o nome juridico e sim colocar
0 nome da pessoa. Outras pessoas nao explicitadas na Planilha poderdo também ajudar no
acompanhamento da solugdo das pendéncias: os planejadores da obra, gerentes
superiores, integrantes da equipe de trabalho, gestor do processo e demais intervenientes.

Data prevista para solugéo: A data prevista para a solugdo da pendéncia devera
ser informada pela pessoa responsavel pela execucdo da mesma. No caso da ndo solugéo
na data prevista devera ser colocada uma nova data. A nova data podera ser colocada entre
parénteses ou em outra coluna. Em caso especial o fiscal podera “impor’” uma data limite
para a solugcdo de uma determinada pendéncia considerando-se a importancia e o fato de
influir no prazo final da obra.

Data da solucgéo: Coluna onde sera colocada a data da solucdo definitiva de cada

pendéncia. E importante verificar se realmente a pendéncia foi resolvida. Um servico
pendente e que 99% foi solucionado ndo é considerado como solucionado. Outro fato
importante é que a pendéncia solucionada devera estar totalmente disponivel para a pessoa
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gue necessita dela. Existem casos que, ap0s Varios estudos, opta-se pela ndo solugéao real
da pendéncia por considerar impossivel ou ndo mais desejavel. Neste caso considera-se
como concluido para efeito deste trabalho. Quando uma pendéncia é resolvida ela ndo mais
aparecera no relatério de pendéncias seguinte.

Situacdo atual: Nesta coluna sera colocada como estd o andamento da
pendéncia na data do relatério, isto €, o0s procedimentos que estdo sendo tomados para a
solucdo da mesma. Se a data do andamento da pendéncia for diferente da data do relatorio,
explicita-se a data do andamento na propia coluna.

Causa da néo solucéo: Sera preenchida quando a data prevista para a solucao
da pendéncia ndo foi cumprida. Serdo informados quais as causas por que a pendéncia nao
foi concluida. E importante entender o que significa causa real e causa aparente. Por
exemplo: Qual o motivo da ndo conclusao do detalhe de um projeto arquitetbnico do armario
da sala de enfermagem 05 na data prometida? A resposta do arquiteto podera ser o
aparecimento de um servico mais urgente para ser realizado. No entanto a causa real
poderia ser a forma desorganizada como estdo sendo gerenciados os trabalhos de
arquitetura no setor competente. Sendo verdade a Ultima assertiva conclui-se que a causa
respondida pelo arquiteto é uma causa aparente. E dever da equipe de trabalho buscar a
causa verdadeira para que sejam tomadas medidas corretivas. Se a causa persistir deve-se
buscar ajuda em instancias superiores de modo a facilitar a eliminagcdo da mesma. No caso
do arquiteto citado como exemplo uma solucao possivel seria a substituicdo do mesmao, isto
€, outro responsavel para desenhar os detalhes desejados.

Observacfes: Nessa linha serdo colocadas as observacdes que se fizerem
necessarias, tais como, alerta sobre alguma pendéncia que nao esteja sendo solucionada,
alerta sobre o tempo longo para a solucdo de uma determinada pendéncia que ja estaria
prejudicando o andamento de outros servicos que lhes sdo sucessores, colocagé&o de

indicadores intermediarios, etc.

4.7 - COMO IMPLANTAR A PLANILHADE PENDENCIAS EM UMA OBRA PUBLICA

Em primeiro lugar, € preciso que o topo da administracdo reconheca a
necessidade da implantacdo do gerenciamento das pendéncias. Assim, o envolvimento da
alta administracdo, no acompanhamento dos resultados e oferecendo as condigbes
necessarias, incentiva a que os profissionais envolvidos no processo de coleta de dados e
emisséo dos relatorios trabalhem espelhando com mais transparéncia a realidade da obra.

E importante, antes de iniciar os trabalhos, que os funcionarios administrativos e
técnicos da obra estejam orientados quanto a finalidade dos mesmos e entendam os
beneficios adjacentes.



-45-

Em obras simples a utilizacdo do Diario de Obra e da Planilha de Pendéncias pelo
Gerente do Contrato e orientado pelo Facilitador do Gerenciamento podera ser suficiente.
Nos casos em que as pendéncias sdo muitas e de dificil solucdo pode-se formar as equipes
de trabalho e demais intervenientes conforme estudado no item 5.2.

4.8 - A QUEM COMPETE O PREENCHIMENTO E ACOMPANHAMENTO DA PLANILHA
DE PENDENCIAS

O ideal seria pelo Gerente do Contrato (fiscal). No entanto na obra em estudo néo
houve essa possibilidade pois o gerente alegava falta de tempo, embora tivesse participado
dos estudos sobre a Planilha de Pendéncias. Acredita-se que um profissional externo —
agente administrativo da obra ou do 6rgdo publico - com o auxilio do Facilitador do
Gerenciamento produziria um trabalho mais critico e realista. A cobranca da solugéo das
pendéncias inicia-se com o Gerente do Contrato e continua por todos 0s intervenientes.

E peculiar numa reparticdo publica a diversidade de interesses oriundos de varias
hierarquias existentes. Esse fato € menor quanto maior for o interesse da alta administragéao.
As responsabilidades bem definidas ajudam no melhor acompanhamento da Planilha.

E importante deixar bem claro que as pessoas responsaveis pela solucio das
pendéncias ndo sejam motivos de indicadores de eficiéncia e sim o processo em si. Essa é
uma maneira de enfocar a importancia das responsabilidades quando o que se quer é saber
com guem contar no momento de cobrar resultados.

Os dados coletados durante a semana serdo colocados na Planilha e
simultaneamente cobrados as pessoas responsaveis pelas solucdes devidas. Na semana
seguinte — ou outro periodo - a Planilha gera um relatério que sera atualizado na data do

mesmo.
Os diversos indicadores provenientes da Planilha serdo feitos por pessoas que
dominam o assunto e serdo indicados pelo gerente superior do érgédo publico ou resultado

de consenso entre a Equipe de Trabalho. O fato é que devera ser bem definido e por escrito

as responsabilidades referentes ao gerenciamento das pendéncias.

4.9 - A DISTRIBUICAO DA PLANILHA DE PENDENCIAS

A entrega das Planilhas devera ser em forma de relatérios cujas vias serao
distribuidas, no minimo, das seguintes maneiras: uma via para ficar na obra, outra com o
Gerente do Contrato (fiscal), uma para cada responsavel pela solucdo da pendéncia e
outras vias para o0s intervenientes interessados em alguma pendéncia especifica.
Opcionalmente uma via também ira para o cliente externo — contratante da obra. O relatério
devera fazer parte de gualguer reunido relativa a obra - mesmo que seja informal. Devera
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ser enfatizada a existéncia do mesmo cuja oportunidade se aproveita para mostrar as

pendéncias e as medidas que estdo sendo tomadas para resolvé-las.

4.10 - A PERIODICIDADE DA PLANILHA DE PENDENCIAS

A principio a emissdo do relatério poder4d ser semanal. Dependendo da
complexidade da obra escolhe-se prudentemente outra periodicidade. Ja a coleta dos dados
devera ser feita diariamente a medida que as pendéncias vao aparecendo, vao sendo

resolvidas ou acontecam fatos que deveréo ser anotados.

4.11 - VANTAGENS DA PLANILHA DE PENDENCIAS

A Planilha tem como grande vantagem a apresentacao das pendéncias de forma
organizada e facil visualizacdo que implica em facilidade na obtencdo dos dados nele
contido. O quadro 7 mostra alguns aspectos considerados que enfatizam a importancia da

Planilha de Pendéncias.

QUADRO 7 — Vantagens da utilizagcdo da Planilha de Pendéncias

ASPECTOS CONSIDERADOS | PROCEDIMENTO | oo 5 cepiMENTO PROPOSTO
ANTERIOR

g:lggr)go sobre as pendéncias N&o existe Sera apresentado periodicamente
Indlce}do_res gerenciais sobre N&0 existe Devera ser feito a partir da
pendéncias Planilha de Pendéncias
Disponibilizagéo dos dados para ~ : Devera ser feito a partir da

: ! Nao existe . o
0s clientes — internos e externos Planilha de Pendéncias
e St onds | Naoewss | DEverdser oo parica
pende Planilha de Pendéncias
solucionadas
Padronizacdo nos
2;%%?3:)29222 a saolugagerdeorz Padronizar e inovar a partir dos
problemas  que  acontecem N&o existe giﬂzséﬁéientes na Planilha de
durante a execucdo de uma
obra

Fonte: O Autor
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CAPITULO V

PRINCIPAIS INDICADORES ADVINDOS DA PLANILHADE PENDENCIAS

Indicador é uma relacdo matematica que mede, numericamente, atributos de um
processo ou de seus resultados, com o objetivo de comparar esta medida com metas
numeéricas pré-estabelecidas.

Os indicadores fornecem aos gerentes as informacdes necessarias a tomada de
decisbes e ao desenvolvimento de acdes de melhoria de qualidade e produtividade da
empresa.

A utilizagdo dos indicadores no controle de pendéncias possibilita aos gerentes a
avaliacdo de como as medidas estdo sendo conduzidas, de modo a nortear as ac¢des que
estdo sendo implementadas e se sdo necessarias medidas preventivas para que a mesma
pendéncia ndo volte a se repetir.

A seguir sdo listados os principais indicadores.

5.1 — Duracdo Média para Solucédo das Pendéncias (DMP) - em dias

1. FORMULA PARA O CALCULO:

DMP = somatério das duragdes das pendéncias solucionadas/ quantidade
dessas pendéncias dentro de um periodo de referéncia

Duracdo de uma pendéncia = nimero de dias transcorridos entre a data da

solucdo da pendéncia e data de sua identificacao.

2. PERIODICIDADE: Podera ser semanal ou acompanhar a periodicidade do

relatorio de pendéncias. E muito importante que seja calculado o DMP ao final
da obra.

3. OBJETIVO: Identificar o tempo médio corrido para que uma pendéncia fosse
solucionada durante a obra. Servira de parametro para que esse tempo seja
comparado com outras obras similares ou que seja minimizado 0 maximo

possivel em relacéo aos periodos anteriores da mesma obra.
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QUEM VAI MEDIR: Pessoa indicada pelo gerente superior do érgéao publico

ou resultado de consenso entre a Equipe de Trabalho. O ideal é a indicacao de
somente uma pessoa para o calculo dos indicadores de um modo geral.

DESTINO: Gerentes do contrato, gerentes do 6rgdo publico e outros
envolvidos no gerenciamento da obra.

QUANDO AGIR CORRETIVAMENTE: Uma vez que nado existam dados
anteriores da obra, analisam-se os dados presentes e dai utilizam-se esses
parametros para servir de referéncia. Quando a média ultrapassar a média de
referéncia, deve-se providenciar uma acdo corretiva. Deve-se agir também
guando individualmente o tempo para a solu¢cdo da pendéncia ultrapassar o

tempo previsto. Cuidado redobrado nas pendéncias que impedem o

andamento normal da obra.

COMO CORREGIR: Identificar e eliminar preventivamente as causas das
pendéncias. Identificar e resolver os entraves que impossibilitem o0s
responsaveis de resolverem as pendéncias. Se houver necessidade, substituir
0s responsaveis pela solu¢cdo da pendéncia por outros com maior afinidade
técnica.

EXEMPLOS: No caso da obra estudada o DMP geral considerado no periodo
de janeiro a setembro de 2002 é igual a aproximadamente 45 dias. O Quadro 8

mostra o DMP conforme o tipo de pendéncia e a média geral.

QUADRO 8 - DMP verificado na Constru¢cédo Modelo

tipo DMP (dias)
Arquitetura 24,75
Estrutural 62,90
Instalacbes 36,40
Planejamento 147,00
Diversos 46,45
Média geral 45,42

Fonte: Dados provenientes da Planilha de Pendéncias
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5.2 — Percentual de Pendéncias Resolvidas (PPR) —em percentagem

1. FORMULA PARA O CALCULO:

PPR = (somatorios das pendéncias resolvidas / somatorio de todas as

pendéncias com previsdo para serem resolvidas até a data do relatério ) x 100

2. PERIODICIDADE: Podera ser semanal ou acompanhar a periodicidade do

relatério de pendéncias.

3. OBJETIVO: indica a eficiéncia com que as pendéncias estdo sendo resolvidas

dentro do prazo previsto.

4. QUEM VAl MEDIR: A pessoa indicada para o calculo dos indicadores.

5. DESTINO: Gerentes do contrato, gerentes do o6rgdo publico e outros

envolvidos no gerenciamento da obra.

6. QUANDO AGIR CORRETIVAMENTE: O PPR ideal é de 100%. Agir

corretivamente quando este percentual ndo for atingido

7. COMO CORREGIR: Revendo as previsfes para a solucédo das pendéncias se
estdo de acordo com a realidade. Eliminando as causas que atrapalham na
solugdo das pendéncias. Levando para discussdo nas reunibes de

gerenciamento.

8. EXEMPLOS: Considerando os seguintes dados provenientes de um dos
relatorios:
- Total de pendéncias resolvidas = 6
- Total de pendéncias néao resolvidas = 7
Solugéo:
Total das pendéncias =6 + 7 = 13
PPR = (6/13) x 100 => PPR = 46,15%

Significa que, do total de 13 pendéncias que deveriam ter sido
resolvidas até a data do relatorio, somente 46,15% foram efetivamente
solucionadas, 0 que sinaliza para o gerente ac¢des para identificar as causas
e tomar decisdes corretivas.
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Tomando-se como referéncia o relatério mensal onde sédo listadas todas as

pendéncias identificadas neste més e as que foram solucionadas até a data do

relatorio, tem-se o exemplo da tabela 1 e grafico 1 correspondente.

TABELA 1 — Relacdo dos PPR dos meses de janeiro a setembro
do ano de 2002 da Constru¢cao Modelo

Meses PPR em %
Janeiro 6
Fevereiro 17
Marco 16
Abril 34
Maio 48
Junho 60
Julho 57
Agosto 75
Setembro 33

Fonte: Proveniente dos relatérios realizados pelo autor
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GRAFICO 1 - PPR dos meses de janeiro a setembro do ano de 2002 da Construcdo Modelo

Fonte: Dados originarios da Tabela 1
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5.3 — Principais Pendéncias (PPs)

1. FORMULA PARA O CALCULO: Verificam-se as pendéncias mais freqiientes
ou de grande importancia para o andamento da obra. Escolhe-se uma
pequena quantidade da lista das mais importantes e relaciona-as. O ideal
seria mostrar as principais pendéncias em ordem decrescente, isto é, da mais

importante ou mais freqiiente para 0 menos importante ou menos frequente.

2. PERIODICIDADE: Ao final da obra ou em casos excepcionais de pendéncias

gue aparecem com muita frequiéncia.

3. OBJETIVO: Servem de referéncia para futuras obras semelhantes onde seréo
tomadas acdes preventivas, isto é, acdes que levem em consideragéo todas as
causas potenciais que possam influir direta ou indiretamente na pendéncia.
Facilita a padronizacao das principais pendéncias implicando em estudos mais
focados e facilidade na identificac@o das principais causas.

4. QUEM VAI MEDIR: A pessoa indicada para o célculo dos indicadores.

5. DESTINO: Gerentes do contrato, gerentes do 6rgdo publico e outros
envolvidos no gerenciamento da obra. Destina-se também aos técnicos

envolvidos no planejamento de novos projetos.

6. QUANDO AGIR CORRETIVAMENTE: Quando as pendéncias estdo

frequentes.

7. COMO CORREGIR: Eliminando as causas que ocasionam as pendéncias
mais frequientes ou padronizando as solu¢des quando néo for possivel eliminar

as causas.

8. EXEMPLOS: No estudo de caso algumas pendéncias ndo foram explicitadas
como pendéncias, talvez receio do empresario ou ndo valorizagdo dos
gerentes do 6rgéo publico. Cita-se como exemplo a auséncia de agilidade dos
aditivos e dos pagamentos das parcelas liberadas. Nao houve assim, neste

estudo, a possibilidade mais exata do calculo da frequéncia principalmente por
nao ter tido uma padronizacéo desde o inicio dos trabalhos. Os PPs séo:
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Auséncia de planejamento da execucao da obra;
Falta de complemento de calculo estrutural;
Falhas nos projetos de instalagfes elétricas;
Falta de detalhes de projetos de arquitetura;

Auséncia de agilidade na liberacéo dos aditivos e

S T o

Auséncia de agilidade nos pagamentos das parcelas liberadas.

5.4 — Principais Causas da ndo Solucdo das Pendéncias nas datas previstas (PCs)

1. FORMULA PARA O CALCULO: Relacionam-se as causas mais freqlientes

e/ou mais importantes da nao solucéo das pendéncias nas datas previstas. Em

média relacionam-se 5 (cinco) causas.

2. PERIODICIDADE: Ao final da obra ou em casos excepcionais de causas que

aparecem com muita frequiéncia atrapalhando a solu¢éo das pendéncias.

3. OBJETIVO: Servem de referéncia para futuras obras semelhantes onde serédo
tomadas agdes preventivas, isto é, acdes que levem em consideragdo todas as
causas potenciais que possam influir direta ou indiretamente na solucdo das
pendéncias.

4. QUEM VAI MEDIR: A pessoa indicada para o calculo dos indicadores.

5. DESTINO: Gerentes do contrato, gerentes do 6rgdo publico e outros

envolvidos no gerenciamento da obra. Destina-se também aos técnicos

envolvidos no planejamento de novos projetos.

6. QUANDO AGIR CORRETIVAMENTE: Quando séo freqlentes as causas da

nao solucdo das pendéncias nas datas limites que foram previstas para serem
resolvidas.

7. COMO CORREGIR: Eliminando as causas que ocasionam a ndo solucéao das
pendéncias nas datas previstas. Uma das causas pode ser, por exemplo, a
necessidade das pessoas participarem de cursos de gerenciamento para
melhorar os conhecimentos ou mesmo a necessidade de ser revisto 0 método

utilizado pelas pessoas responsaveis pela solu¢do das pendéncias.
8. EXEMPLOS: No estudo de caso os PCs foram:
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Falha de gerenciamento da administragéo publica;

Falta de verbas para o pagamento das etapas dos servicos;
Acumulo de servicos centrado no Gerente do Contrato;

Falha de comunicacéo entre os gerentes da administracdo publica e

o >~ wDd Pk

Falta de sistemas de informagdes na administragéo publica.

5.5 - Total de Pendéncias (TP) - em unidades

1. FORMULA PARA O CALCULO: Somatério de todas as pendéncias —

resolvidas ou ndo — acontecidas ao longo de toda a obra.

2. PERIODICIDADE: Apo6s a conclusdao da obra. Em alguns casos o Total de
Pendéncias poderd ser feito mensalmente para indicar a quantidade das
pendéncias ao longo do més — TPm. Pode-se calcular também o TPmed, isto

€, o Total Médio das Pendéncias em unidades por més.

3. OBJETIVO: Indicar o grau de problemas existentes no gerenciamento de um
determinado ipo de obra, o que ensejara em maiores agfes preventivas nas
obras de grandes TPs. E de se esperar que o TP € proporcional ao volume e
tipo de obra, assim como também a maneira como a obra serd gerenciada.
Naturalmente a construcéo de um hospital ter& um TP maior que a construgao,

por exemplo, de uma escola de nivel médio.
4. QUEM VAI MEDIR: A pessoa indicada para o célculo dos indicadores

5. DESTINO: Gerentes do contrato, gerentes do 6rgdo publico e outros
envolvidos no gerenciamento da obra. Destina-se também aos técnicos

envolvidos no planejamento de novos projetos.

6. QUANDO AGIR CORRETIVAMENTE: Quando h& muito acumulo de
pendéncias. Sendo um indice novo, sera necessario um certo tempo para se
ter dados referenciais. Pode-se adotar um TPmed e a partir deste valor tomar
medidas corretivas. E importante também verificar o posicionamento dos
outros indicadores no contexto de analise do gerenciamento das pendéncias

ao longo da execucéo da obra.
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7. COMO CORRIGIR: Obra com pendéncias exageradas podem indicar um mau
gerenciamento. Mudar o modo do gerenciamento e preparar as pessoas para
saberem resolver preventivamente os problemas que acontecem na obra ajuda
bastante. Assim, providencia-se antecipadamente a execucéo dos detalhes de
projetos que ficaram faltando, antes que se tornem pendéncias a serem

resolvidas.

8. EXEMPLOS: Na obra estudada foram identificadas 125 pendéncias (TP = 125)

durante os nove meses de observacdo. Implica em aproximadamente 14

pendéncias por més (TPmed = 14).

5.6 — Outros indicadores e resumo geral:

Conforme a complexidade da obra, a Equipe de Trabalho podera criar varios
outros indicadores, tais como, Pendéncias Resolvidas até a data Prevista (PRP1),
Pendéncias Resolvidas apos a data Prevista (PRP2), Percentual de Pendéncias Concluidas
(PPC), etc. No Quadro 9 é apresentado o resumo geral dos principais indicadores.

QUADRO 9 — Resumo dos principais indicadores

CODIGO ~
ITEM INDICADOR . DEFINICAO OBJETIVO PRINCIPAL
MNEMONICO
I[\)Aq:ja_u;ao Tempo médio corrido Alertatl 0S i gesto:jes
1 edia para DMP para a solucdo de uma | uanto ao tempo de
Solucgéo das A duracéo das
e pendéncia AN
Pendéncias pendéncias
Quantidade percentual Indica 0 qudo estdo
Percentual de de pendéncias sendo eficientes as
2 Pendéncias PPR resolvidas em relacdo ao | previsbes para a
Resolvidas total previsto em um solucéo das
determinado periodo pendéncias
~ A Serve de
L Relacdo das pendéncias .
Principais - N
3 Pendépncias PPs mais frequentes e/ou tpoarg;%r;zag?jz apgéz
mais importantes : ¢
preventivas
Ezﬂgfs Ic'lsa nao Relagdo das causas S:(;\:gniza ao aorlg
solucéo das mais frequentes_e/ou 't)omadas gde ap(”)es
4 Pengéncias PCs importantes da nao reventivas *
nas datas solucdo das pendéncias P
. nas datas previstas
previstas
5 Total de TP somatério de todas as ﬁo erenciamento de
Pendéncias pendéncias identificadas um 9 determinado  tino
ao final de uma obra P
de obra

Fonte: O autor
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CAPITULO VI

CONCLUSAO E RECOMENDACOES

Este capitulo destina-se a resumir 0s principais temas abordados no
desenvolvimento deste trabalho bem como indicar sugestdes de melhorias para trabalhos
futuros.

6.1 - CONCLUSAO:
A tendéncia das Reparticdes Publicas é serem somente Orgdos planejadores,

fiscalizadores e reguladores o que implica em ter um gerenciamento cada vez mais eficaz.

Para isto é preciso banco de dados realistas e que sirvam de informagdes gerencias.

Os gerentes da construcao civil sabem perfeitamente os prejuizos causados pelos
problemas gerados ao longo do andamento de uma obra. S&o identificados de forma
qualitativa que dificulta saber, em termos numéricos, 0s reais impactos na obra.

A utilizagdo da Planilha de Pendéncias vem satisfazer esta lacuna, principalmente
em obras publicas que sdo bastante carentes de banco de dados organizados no que se

refere as pendéncias ocorridas ao longo da execuc¢éo da obra.

A Planilha de Pendéncias gera indicadores que sado fontes importantes para
auxiliar os gerentes no momento de decidir. Ao verificar que o tempo para a solugao de uma
pendéncia estd sendo muito longo o gestor toma as atitudes corretivas antes que prejudique
0 andamento de servicos que dependam da eliminagdo dessa pendéncia. Quanto mais
depressa se resolvem as pendéncias, mais tempo sera utilizado em trabalhos produtivos. O
grafico 1 mostra a percentagem das pendéncias que foram resolvidas dentro do prazo
previsto até a data do relatério mensal — indicador PPR — que, juntamente com o indicador
Duracgéo Média para a Solucéo das Pendéncias (DMP), auxiliam os gerentes a descobrirem
as causas e tomar providéncias para que esse tempo diminua.

Os dados gerados ao longo e ao final da obra servem de parametro para os
auditores que véem transparéncia do que esta sendo feito quando aparecem as pendéncias.
As pessoas responsaveis para soluciona-las sao explicitadas o que facilita o intercambio de
informacgdes entre os clientes internos e externos pois se sabe a quem reportar quando ha
duvidas quanto a solu¢éo qualquer pendéncia.

O fluxograma dos procedimentos que deverdo ser tomados quando surgirem as
pendéncias mostra a importancia do Diario de Obra e a Planilha de Pendéncia que,
juntamente com a Ata de Reunido, formam um conjunto de padronizacdo que devera ser

disseminado por todos os envolvidos na execucao da obra.



-56 -

6.2 - RECOMENDACOES:

A Planilha de Pendéncias foi desenvolvida para utilizagdo diretamente no papel
ou utilizando o Excel como meio eletrénico. Um software podera ser desenvolvido para uma
melhor colocacdo dos dados e cujos resultados ja sejam automaticamente transformados
em informacgdes gerenciais.

Embora o escopo do trabalho esteja limitado a fase de execucdo da obra a
metodologia podera ser ampliada e ser utilizada desde a fase da concepc¢éo do projeto e se
estender até a fase de utilizacdo pelo cliente externo. A concretizagdo dessa abordagem
mais ampla sé dependera do interesse da alta administragéo.

A medida que o gerenciamento das pendéncias for disseminado nas obras
publicas, as ferramentas da qualidade seréo padronizadas tornando-se corriqueiro utiliza-

las a0 mesmo tempo em que se cria uma cultura de medir, comparar e inovar.
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ANEXO 01 - ESTRUTURA E TRABALHO DESENVOLVIDO PELO DERT

O DERT desenvolve o seu trabalho de construgéo civil através da terceirizacédo
por meio de Contratos. O processo de contratacdo segue uma sequéncia ordenada de atos
por meio dos quais o0 6rgéo publico seleciona a proposta mais vantajosa — normalmente a de
menor preco global - que atenda as condig¢des estipuladas no edital.

O DERT é um departamento que pertence a estrutura organizacional da SEINFRA
— Secretaria da Infra-estrutura.

Segue no anexo 02 a estrutura organizacional da SEINFRA e, com mais detalhe
no anexo 03, a estrutura organizacional do DERT com o objetivo de se ter uma viséo geral

da organizagao administrativa do Estado relativo ao gerenciamento das obras.

1.1 —Missao do DERT
Sua missdo é ‘“Instrumento da acdo do Governo, na infra-estrutura e transito,

para o desenvolvimento do Ceard”.

1.2 — Objetivos do DERT:
= Executar todas as atividades de infra-estrutura do Estado do Ceara
(excetuando o saneamento basico);
& Planejar, projetar, construir, recuperar, conservar, manter e melhorar a malha

rodoviaria do Estado;

Y

Planejar, projetar, construir e supervisionar a manutencéo, reformar e
ampliar as edificacdes publicas estaduais do Ceara;

Planejar, projetar e gerir aeroportos, portos e ferrovias;

Construir habitacdes populares;

Planejar, projetar e gerir o transito nas vias estaduais e/ou delegadas;

Executar a educacao de transito no ambito do Estado;

K& &R &R &

Prestar servicos de engenharia as prefeituras, tais como, consultoria,

projetos, supervisdo e obras, através de convénios;

&

Regulamentar e gerir 0 uso de faixa de dominio;

&

Projetar e executar obras de eletrificagéo e telecomunicacgoes.

Fonte da missdo e objetivos do DERT: Manual sobre o Novo Modelo Conceitual
do DERT de 03 de setembro de 2001.
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ANEXO 2 - ESTRUTURA ORGANIZACIONAL DA SECRETARIA DA INFRA-ESTRUTURA

Secretaria da Infra-Estrutura (SEINFRA)

&

R R &R & &

Departamento Estadual de Transito (DETRAN)

Departamento de Edificacbes, Rodovias e Transportes (DERT)
Ceara Portos

Companhia Cearense de Transportes Metropolitanos (METROFOR)
Companhia de Agua e Esgoto do Ceara (CAGECE)

Companhia de Gas do Ceara (CEGAS)

Missdo da SEINFRA: “desenvolver politicas publicas de infra-estrutura, viabilizando e

coordenando a gestdo de programas e suas execugdes com vistas ao desenvolvimento

sustentavel do Estado do Ceara”. (Informacao pelo site: www.sead.ce.gov.br)
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ANEXO 3 - ESTRUTURA ORGANIZACIONAL DO DERT

Departamento de EdificacGes, Rodovias e Transportes

& Conselho deliberativo

& Superintendéncia
& Superintendéncia Adjunta
& Procuradoria Juridica
& Auditoria Interna
& Assessoria de Comunicacéo e Marketing

& Coordenadoria de Engenharia
£ Nucleo de Gerenciamento de Obras e Projetos Rodoviarios
# Nucleo de Gerenciamento de Obras e Projetos de Edificacfes
# Nucleo de Conservacao e Manutencédo Rodoviaria

& Coordenadoria de Articulagcdo do Sistema e Gestdo de Transportes
& Nucleo de Gestao de Transportes
& Nucleo de Articulacdo Institucional
& Nducleo de Articulacéo dos Distritos Operacionais
& Distritos Operacionais

= Coordenadoria de Politicas, Planejamento e Monitoramento
# Nucleo de Analise de Sistemas, Programacao e Suporte
& Nducleo de Planejamento, Estudos e Projetos Especiais
& Nucleo de Politicas, Normalizagc&o e Controle

& Coordenadoria de Suporte Técnico e Administrativo Financeiro
# Nucleo de Recursos Humanos
# Nucleo de Suporte Administrativo e Logistico
# Nucleo de Suporte Contabil e Financeiro
& Nucleo de Oficinas e Transportes

(Informagcéo pelo site: www.sead.ce.gov.br)
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ANEXO 4 — DEFINICOES CONTIDAS NO CONTRATO SUBORDINADO AS NORMAS
DO ACORDO DE EMPRESTIMO Kfw

ACEITACAO ¢ a data de entrada em vigor do contrato, que ocorre a partir do
recebimento, pelo CONTRATADO, da Carta de Aceitagdo emitida pelo CONTRATANTE.

BENS séo todos materiais e equipamentos que o0 CONTRATADO esteja

obrigado a fornecer para execucgéo das obras e servi¢cos de conformidade com o Contrato.

CANTEIRO DE OBRAS é a area onde se realiza a Obra sob a

responsabilidade do Contratado.

CONTRATADO é a pessoa, empresa ou consoOrcio cuja proposta para
execucao das Obras foi aceita pelo CONTRATANTE.

CONTRATANTE € a parte responsavel pela contratacdo da CONTRATADA.

CONTRATO é o instrumento que obriga as partes: CONTRATANTE E
CONTRATADO.

CRONOGRAMA FISICO-FINANCEIRO é o documento que apresenta a
programacao de todas as atividades de construcdo de uma determinada Obra, distribuidas
em ordem sequencial e cronolégica ao longo do periodo de constru¢do e mostrando o prazo
de duracdo de cada uma delas e os respectivos percentuais de execucéo fisica e financeira

mensal.

DATA DE INICIO DAS OBRAS ¢ a data estipulada nos termos da proposta,
sendo considerada como a data na qual o CONTRATADO deve comecar a execucdo do

objeto do contrato. Esta data ndo coincide, necessariamente, com a data de posse do
Canteiro de Obras.

DATA DE TERMINO PREVISTO DA OBRA ¢ a data em que se espera que 0
CONTRATADO ira concluir as obras, podendo ser prorrogada a critério do CONTRATANTE.

DATA DE TERMINO DA OBRA é a data em que o contrato foi integralmente
cumprido e que 0 CONTRATANTE pode tomar posse das Obras.
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DEFEITO é qualquer parte dos trabalhos executados em desacordo com o

previsto no Contrato.
DIAS sao os dias calendario e meses sdo 0s meses calendario.

FISCALIZACAO é a pessoa ou equipe indicada pelo CONTRATANTE para

administrar o contrato.

EQUIPAMENTOS sao as maquinas, equipamentos e veiculos do Contratado,
trazidos tmporariamente para o Canteiro de Obras, a serem usados na execucdo dos
trabalhos.

OBRA é tudo aquilo que o Contrato requer do CONTRATADO para que
realize o objetivo do contrato no sentido de que se construa, instale e entregue ao
CONTRATANTE.

OBRAS PROVISORIAS s&o os trabalhos projetados, executados, instalados,
e outros realizados pelo CONTRATADO, necessarios a execuc¢ao, instalacdo e manutengéo

das Obras.

PLANTA é qualquer parte integral das Obras que tenha funcdes quimicas,

eletrbnicas, elétricas ou mecanicas.

PLACA DE IDENTIFICACAO é a placa que ira identificar a obra e o 6rgdo

financiador, devendo ser confeccionada segundo o modelo fornecido pelo DERT e afixada

em local visivel ao publico no canteiro de obra.

PRECO INICIAL DO CONTRATO é o valor da proposta vencedora na data da
homologacéo, pelo CONTRATANTE, do resultado da licitacdo.

Proposta do Contratado é o conjunto de documentos submetidos pelo
CONTRATADO ao CONTRATANTE.

SUBCONTRATADO é a pessoa ou empresa a ser contratada pelo

CONTRATADO para executar parte das Obras, ficando desde ja estabelecido que o limite
para subcontratacdo € de 50% (cinqlenta por cento) do valor do Contrato e que o
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fornecimento de mé&o-de-obra com base em empreitada ndo deve ser considerado uma

subcontratacao.

TERMO DE CONTRATO é o documento onde se relaciona as condi¢cbes

especificas de cada obra, define o foro e recebe as assinaturas do CONTRATADO e do
CONTRATANTE ratificando todos 0s outros documentos.
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ANEXO 5 — Modelo de Diario de Obracom preenchimento ilustrativo

DIARIO DE OBRA N.° 25

SECRETARIA DA INFRA-ESTRUTURA (SEINFRA)
DEPARTAMENTO DE EDIFICACOES, RODOVIAS E TRANSPORTES
GOVERNO DO ESTADO DO CEARA

OBRA: CONTRATO N.°
CONSTRUCAO MODELO 165/2004
EMPRESA - PRAZO em dias
CC CONSTRUCOES LTDA
DECORRIDO: 41 RESTANTE: 49
ENG. FISCAL ENG. RESPONSAVEL PELA EMPRESA
Mario Parente Aureliano
OCORRENCIAS DIARIAS/OBSERVAC@ESERECOMENDAQOES DATA: 26 / 05 / 2004

- 50% dos servicos executados.

- Sera analisado um novo sistema de abastecimento de agua.

- A construtora devera providenciar a relagéo total dos servigos necessarios para a
conclusao total da obra, inclusive com orgcamento devidamente separado.

- Confirmado a substituicdo do piso Paviflex por piso ceramico Cecrisa, tipo A,
classe 4 na sala de espera do bloco 1.

QUESTIONAMENTOS DA EMPRESA:
- Foi providenciada a melhoria do tragco de concreto conforme pedido anterior da
fiscalizacéo.

- A empresa aguarda liberacéo da fiscalizacdo do piso ceramico conforme amostra

entregue.

VISTO DO FISCAL DATA || CIENTE DA CONSTRUTORA DATA
/o I

VISTO CH. NUGOE DATA || VISTO GR. CEN DATA
/o I

FONTE: adaptacédo do Livro de Ocorréncia Il do DERT- céd. 00415




-67-

ANEXO 6 — Modelo de Ata de Reunido com preenchimento ilustrativo

CELULA DE APOIO

GOVERNO DO ESTADO DO CEARA
SECRETARIA DA INFRA-ESTRUTURA DO CEARA — SEINFRA

ATA DE REUNIAO N° 020 /2002

LOCAL: _ HOSPITAL MODELO

FINALIDADE: _ REFORMA E AMPLIACAO

DATA: 15 / 07 / 2002 HORA: _8:30

PARTICIPANTES

ORGAO

RUBRICA

Dr. Flavio

Construtora Modelo

Dr. Aguilhar Dert

Dr. Ricardo Arquitetos Associados
Dra. Marta Construtora Modelo
Dr. Valmir Dert

ASSUNTOS TRATADOS

1 — O Dr. Flavio apresentou o orgamento para recuperac¢éo do elevador existente no prédio
modelo. Entéo ficou

decidido a licitacdo ser feita pela Secretaria de Saude.

2 — Solicitamos a presenca do projetista das instalaces hidro-sanitarias para dirimir varias
davidas.

3 — A construtora solicita posicionamento da Seinfra sobre o prazo final da obra, contudo o
Dr. Valmir esta

aguardando definir o novo modelo do sistema de ar condicionado

4 — A planilha orgamentaria dos reforgos estruturais ja foi colocada na solicitagéo de aditivo
e encaminhada

para a CPCPS para aprovagao.

Fonte: Modelo utilizado nas reunides




