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RESUMO

Objetivou-se com este trabalho compreender os gsoseda prestacdo de servicos da
secretaria de obras do municipio de Lavras-MG eardir disso, propor melhorias que
envolvam a qualidade dos fluxos. Partiu-se da mesnique o 6rgdo desenvolve papel
fundamental para a infraestrutura urbana e o eelulpositivo ou negativo da prestacao dos
servicos, assim como a qualidade em que estesseéoofertados a populacdo, estdo
diretamente ligados ao planejamento e aos mecasistaogestao utilizados. Para tal, a
pesquisa valeu-se do método do estudo de casonatureza classificada como qualitativa.
Buscando o éxito deste propésito, definiu-se, premeente, as categorias relacionadas ao
tema do estudo para enriqguecer o conhecimentoctedago apds, realizou-se entrevistas
para compor a coleta de dados, com individuos gaeem relacdo direta com 0s servicos
prestados pela secretaria. Como técnica exploaatanalisou-se os dados obtidos a fim de
reconhecer a realidade da organizacédo pesquisadaasdir disso, foi possivel elaborar uma
conclusao acerca dos fatores que inviabilizam &lércia da gestdo de servicos e propor a
utilizacdo de mecanismos que proporcionem melhpaia tal. Avalia-se que a pesquisa
permitiu oferecer aos gestores da secretaria umsdovimais tedrica e aplicada dos
instrumentos que podem ser utilizados para alcagaceléncia da gestdo e espera-se que,
assim, possam ofertar o0s servicos com qualidadenimmzando o0s gargalos e
consequentemente aumentando a satisfacdo dosdiéemesi

Palavras-chave:Servicos. Qualidade. Secretaria Municipal de Obras.



ABSTRACT

The objective of this work was to understand thecpsses of the rendering of services of the
works department of the municipality of Lavras-MGida based on this, propose
improvements that involve the quality of the flowswas based on the premise that the
agency plays a fundamental role for the urban stfugture and the positive or negative result
of the services rendered, as well as the qualityhirch they will be offered to the population,
are directly linked to the planning and the manag@mechanisms used. For this, the
research was based on the method of the case stittiynature classified as qualitative.
Seeking the success of this purpose, the categetatsd to the theme of the study were first
defined to enrich the theoretical knowledge; sodtera interviews were conducted to
compose the data collection, with individuals thatve a direct relationship with the services
provided by the secretariat. As an exploratory nagplre, it was analyzed the data obtained in
order to recognize the reality of the research miggdion and from this, it was possible to
elaborate a conclusion about the factors that makeasible the management of services and
propose the use of mechanisms that provide imprewéno such. It is evaluated that the
research allowed to offer to the managers of tloeetariat a more theoretical and applied
vision of the instruments that can be used to rélaelexcellence of the management and it is
expected that, thus, they can offer the serviceél guality, minimizing the bottlenecks and
consequently increasing the beneficiaries satisfiact

Keywords: Services. Quality. Municipal Secretary of Works.
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1 INTRODUCAO

Um dos assuntos que esta em pauta nos ultimos semigaespeito a dificuldade que
0s Orgdos governamentais enfrentam em alcancanwdgenento sem prejudicar a oferta
dos servigos prestados. Vivenciamos uma era naaguatativa social deve andar lado a lado
da econbmica, onde a populacdo exerce o direitogeverno o dever de ofertar os bens
essenciais para que todos possam ter estrutunaoggeilite uma vida digna. Diante disso, é
de suma importancia que as organizacoes, tantacpsilijuanto privadas, estejam cada vez
mais inseridas no contexto de exceléncia em gest&cando sempre aperfeicoar 0s servigos
e oferecer melhorias aos seus clientes ou conttdmyi sem deixar de se preocupar com a
otimizacao dos recursos publicos.

A gestdo publica de uma secretaria municipal emvekrvicos que serdo prestados a
toda populagéo e influenciardo diretamente, nal@wio de todos os beneficiérios, assim, o
servico publico deve ser ofertado de forma que do@mham acesso ao mesmo e sejam
contemplados com a qualidade esperada. Nestehcabasca-se compreender a prestacao de
servicos relacionados as obras publicas, defesh eivegulacdo urbana, os quais séo
ofertados pela secretaria de obras do municipleades-MG.

Essa secretaria exerce um papel de grande imp@rtgpais através dela que é
realizada toda a infraestrutura da cidade, por pl®mmanutencdo da limpeza das ruas,
pavimentacdo adequada, iluminacdo publica, maniidermias instalacdes de instituicdes
publicas e fiscalizagdo correta nas areas de ri@caesultado positivo ou negativo da
prestacdo desses servicos e a qualidade em queirdsteser ofertados a populagéo, estédo
diretamente ligados ao planejamento e aos mecasidengestao utilizados.

Ademais, a crescente demanda por qualidade dog@epuiblicos tem sido um fator
vivenciado em diferentes estados e municipios lbrass. Falhas no decorrer da prestacgéo,
assim como a forma como 0s servicos sdo gerenciadosfatores que influenciam esta
qualidade e que resultam na precariedade da ofempartir disso, verifica-se a necessidade
de estudos na area de gestao de servigos.

Considerando a secretaria de obras, é possivampaguns gargalos, como a auséncia
de utilizacdo de mecanismos que busquem avalilaxo fle servicos; a falta de méo de obra
qualificada que gera morosidade na prestacao efdrgediretamente na qualidade; e a
auséncia de controle e planejamento estratégico.

Diante disso, torna-se fundamental a compreensfcada forma como é realizada a

gestdo e o planejamento, para que, com isso sefvpb propor melhorias continuas com
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foco na qualidade. Por esse ambito, o presentaeltm@tbusca realizar uma andlise com base
em pesquisa qualitativa acerca da gestdo dos serygblicos prestados pela secretaria
municipal de obras do municipio de Lavras.

Para a realizacdo deste estudo, serdo realizadaasvn loco e entrevistas com
pessoas que estdo diretamente ligadas ao fluxerdess da secretaria, obtendo informagdes
a fim de desenvolver uma visdo ampla das dificilddahfrentadas em relagdo a qualidade e,
a partir disso, propor solucdes de melhorias paraesmas.

Ha um longo caminho a ser percorrido para que r@tse@ consiga prestar os servigcos
com qualidade, garantindo a percepc¢édo positivadsméo/usudério e otimizando os recursos e
mao de obra existentes. No setor publico esse tanmorna-se ainda mais dificil do que no
setor privado, pois em grande parte das situagiegjestores que assumem 0S cargos
publicos ndo estdo devidamente capacitados pdiaarean tal gestdo, e assim, ndo aplicam
0S mecanismos corretos para que se alcance anefgi@ficicia e efetividade do servigo que
esta sendo ofertado. A partir dessa tratativa drecee a importdncia da realizacdo da
presente pesquisa, que se desenvolve a partir gainge problematica: como € a
funcionalidade do fluxo de servicos da secretagialdras do municipio de Lavras — MG e
como a gestéao lida com esses processos?

A pesquisa busca compreender 0s processos e @& gkstirestacado de servigcos da
secretaria municipal de obras e identificar os @ag) que inviabilizam a eficiéncia e
efetividade da entrega final destes servicos. Espmoente, pretende-se propor a utilizacao
de mecanismos de gestdo e planejamento e, a gedw, apresentar melhorias que irdo
facultar em mais satisfacdo e acesso do servi¢cpgyte do usuario/cidadéo.

Com o intuito de cumprir 0s objetivos propostosferecer aos gestores da secretaria
instrumentos de gestao eficazes, € realizada udls@mos meios e mecanismos de gestao
utilizados atualmente e, a partir da afericdo dogaos, torna-se exequivel propor melhorias
que resultem no aperfeicoamento dessa gestdo, aabgueficiard ndo sO a estrutura
organizacional da instituicdo, como também a pgéstae servicos da mesma.
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2 CONTEXTUALIZACAO

2.1 Gestao Municipal

Ao longo da histéria governamental podemos destaefiexivas mudancas que
afetaram a forma de gestdo. A descentralizacacestasturas de governos como uma das
principais estratégias propostas diante do intefedmate sobre globalizacdo que marcou a
década de 1990 destaca-se como um dos princigaredade propulsdo que suscitaram das
reformas estruturais vistas como necessarias ppra 8m capitalismo cada vez mais livre de
barreiras nacionai$MOULIN; SANTOS, 2008).

O anseio por essa descentralizacdo das estruteraggwerno resultou em maior
autonomia dos governos locais. Segundo Moulin etoSa2008) o argumento mais
frequentemente utilizado a favor dessa descerdrg baseia-se na premissa da melhoria do
gerenciamento do setor publico, visto que a ofdgthens publicos em cada regido podera ser
mais eficaz caso a alocacao seja de responsalgildtagoverno local,

pelo fato de estar espacialmente localizado enresxer de forma mais proficua as
demandas regionais.

A acdes que envolvem o ciclo das politicas, assimocas competéncias de prestacéo
de servicos e implementacao de agbes governameletzesn ser deslocadas para as esferas
periféricas para se alcancar o aumento da eficéciafetividade de tais acbes. A
descentralizacdo pode ser entendida como um mdmtéggco que conduz para a
reestruturacao do aparato estatal (JUNQUEIRA; INIOKOMATSU, 1997).

Diante da descentralizacdo exposta, Moulin e Saf2088) sustentam que o0s
municipios conquistaram autonomia tornando-se efgdsrativos (status concebido pela
Constituicao de 1998) com condic¢des iguais ao estaa distrito federal e a Unido. Desse
modo, 0S projetos municipais passaram a nao ne@@esate seguir aquilo que havia sido
previsto e delimitado no plano estadual ou mesrderéd. Teixeira e Ferrari (2015) ainda
ressaltam que 0 municipio passou a ocupar um ldgatestaque na Federacao Brasileira,
tornando-se tdo importante quanto a Unido, os Bstaa Distrito Federal.

O debate relacionado a descentralizacdo ainda estapauta nas discussdes
contemporéaneas. O atual presidente da republicsildira, Michel Temer, defendeu em
cerimbnia no Palacio do Planalto, em julho de 204 7mportancia da descentralizacéo

governamental e ressaltou ainda o desejo de encewamandato em 2019 conceituando o
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Brasil como uma “federacao real”, ou seja, um paigual seus estados e municipios tenham
autonomia frente as agdes politicas. (BRASIL, 2017)

Com a autonomia disposta aos municipios surge emt@ategoria do direito que
estuda diretamente as acdes do interesse locairédoDMunicipal passa a fazer parte do
ramo do direito publico. Segundo Costa (2015), canacteristicas diferenciadas em relagéo
ao direito publico, o direito municipal presume stuglo das instituicdes municipais, de
interesse local, assim como o fortalecimento des dstituicOes a partir da integracdo entre
ramos do direito que passaram a Orbita do municgeimo financeiro e tributario, ambiental
e urbanistico e comercial e civil.

Costa (2015) ainda sustenta que para que o mumis@a reconhecido como uma
organizacao politica a autonomia € o fator quecexerais relevancia, pois apos alcanca-la o
mesmo deixa de ser apenas um 6rgdo da administeapassa a elaborar projetos proprios
gue visem a gestao local. Neste ambito, o autsatl@squatro tipos de autonomia requerida:

a) Autonomia Administrativa: permite que sejam edds as necessidades locais e
elaboradas as prioridades com base nos intere§sksos.

b) Autonomia Financeira: este tipo de autonomidetefo segundo momento dos
municipios enquanto organizacéo publica e diz respeiberdade de atribuicdo de receitas,
assim como para independéncia para gerir o orcaneemiprol dos projetos elaborados.

c) Autonomia Politica: consiste no direito em etege forma independente os
dirigentes que estarao frente as atividades paditic

d) Autonomia de auto-organizacdo: 0S municipiosepode constituir por meio de
suas proprias leis, desde que estas estejam sobdad] em relacdo a bases territoriais mais
amplas, a Constituicdo de entidades politicas.

Diante dessa descentralizacdo, a Constituicio &8 ¥3tabelece aos municipios
brasileiros a criacdo de estatuto proprio paranwegio de sua gestdo. Seu Capitulo IV dispde
aos municipios a criagdo da Lei Organica com vot&ga dois turnos com espaco de tempo
de no minimo dez dias e aprovacdo de no minimo ®@og®s dos membros da Céamara
Municipal, da qual estabelecera todas as normaspei&ncias, obrigacdes e atribuicdes
municipais, desde que estejam de acordo com osipios da Constituicdo brasileira e da
Constituicao do respectivo estado.

A elaboracao da Lei Organica Municipal nos remeteanceito da autonomia e auto-
organizacado apresentado anteriormente, que ressaftdo dos municipios poderem se
constituir por meio de suas proéprias leis. Atradeste documento legal, a Camara Municipal

estabelece todas as atividades que dizem respgést@ municipal, assim como, os direitos
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e deveres dos cidadaos, dos 6rgaos e dos servilalobsos; as atividades relacionadas aos
bens e servicos municipais, entre outros. Ou pejaura guiar politica e administrativamente
a gestdo do municipio, seguindo, conforme ja disoprincipios constitucionais brasileiros e
estaduais.

Portando, observa-se que nas Ultimas trés décadpapel dos municipios foi
remodelado no que diz respeitos a prestacdo deebservicos e elaboracdo de projetos que
visem o bem estar da populacao local. A descerdid possibilitou aos municipios atuacéo
em areas anteriormente nao trabalhadas, que erassmnsabilidade do governo estadual ou
federal e, por conseguinte, possibilitou acessoas mecursos publicos. Diante das novas
responsabilidades, verifica-se a exigéncia da gsiginalizacdo do governo municipal, a fim
de atender as demandas populacionais de forma efieficiente. Deve também ser disposta
atencdo aos sistemas democraticos e participgbaes que a populacdo esteja diretamente
ligada as acdes publicas (VELOSO, 2011).

2.1.1 Gestao da Secretaria de Obras

Meirelles (1990) sustenta que a Administracdo Rabtonsiste num conjunto de
sistemas que realizam de forma integrada as fund@éeservicos publicos, para atingir 0os
objetivos propostos pelo governo através de orgéosle instituidos.

Seguindo por esta linha de raciocinio, Di Pietro1(® define 6rgado publico como
sendo uma unidade constituida por agentes pulgisetém suas acdes pautadas pelo alcance
dos objetivos propostos pelo Estado, através dtaafe servicos.

O 6rgao que compde a pessoa juridica desempendgaebge atender as necessidades
da populacdo diante daquilo que Ihe foi conced{dosta (2015) ressalta que o servico
publico consiste nas atividades realizadas pelaifidtracdo Publica em prol dos cidadaos,
em decorréncia das competéncias que lhes sao idaibpelo Estado. A juncdo dos
significados de servico como sendo uma atividag®il@ico como aquilo relacionado ao
Estado nos remete a esta concepgéo.

As atividades relacionadas a execucao de um sepiibbico podem ser realizadas
pelos municipios ou por 6rgdos da Administracadaretal por ele confiados. A secretaria de
obras € um dos 6rgdos da Administracdo Publicadggempenha o papel de execucdo de
suas competéncias por ordem da pessoa juridicajepte caso, é a prefeitura.

Conforme esclarece Meirelles, citada por Costa §0&bras publicas podem ser

conceituadas a partir do entendimento de equipamarttano que abrange as vias e
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logradouros publicos, assim como os demais melhemgoa proprios da cidade, como ruas,
pragas, monumentos, cemitérios, calcamento, reglenergias, entre outros. Ao conceito de
equipamentos administrativos, dos quais permiteexexucdo de servicos publicos, como
oficinas, laboratoérios; a empreendimentos de atiled publica, abarcando as construcdes de
utilidade publica, tanto na area urbana, quantérea rural, como estradas, ferrovias, usinas
hidrelétricas, obras de saneamento, entre outqos:; @ltimo ao conceito de edificios publicos
destinados aos servicos administrativos ou ao usopal/o, como sedes do governo,
reparticdes publicas etc.

De acordo com o Art. 109 da Lei Organica do Municige Lavras-MG, a gestao
municipal podera realizar obras e servigos de éstgyr comum, mediante convénio com o
Estado, a Unido ou entidades particulares ou med@msaércio com outros Municipios.

Diante de suas atribuicdes, é de extrema impodaque o 6rgdo esteja sempre
buscando melhorias a fim de alcancar os princiga®ficiéncia e efetividade, sem ferir a
nocdo de suas competéncias. A descentralizacamiathaiiva visa estabelecer um modo
mais eficaz de atender as demandas de cada lamligeezando sempre pelo bem-estar-
social e pelo desenvolvimento da regido. A pairiStod a secretaria de obras desempenha
participacdo pelo alcance de tal desenvolvimeniavés da identificagdo das demandas da
sociedade e implementagcdo mecanismos para mitggarablemas existentes em relagcéo a
infraestrutura da cidade. A avaliacdo da qualiddde gestdo torna-se necessaria pela
importancia da participagdo na Administracdo Pable, principalmente, na Gestao

Municipal.
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3 REFERENCIAL TEORICO

3.1 Gestao de Servigcos Publicos

As Ultimas trés décadas tém marcado o cendrio rauddvido a consolidacdo dos
mecanismos de mercado, no ambito econémico, e solidacdo da democracia, no ambito
politico, tendéncias transformadoras que influenctado um sistema mundial. Assim, as
novas sociedades estdo se estruturando e deserdmlvglizando como base o mercado e a
democracia (PEREIRA, 2010). Neste aspecto, o aegsalta que a Administragdo Publica
deve ao contrério da gestéo privada, que visaro,lbtscar realizar a sua funcdo social com
a maior qualidade e eficiéncia possivel por meipréatacao de servicos.

E neste novo cenario onde o mercado e a democtasianham lado a lado que se
encontra a relevancia da exceléncia em gestédordeasepublicos para atender as demandas
da sociedade.

Os governantes buscam, na atualidade, desenvajdes & medidas para
melhorar o desempenho da Administracdo Publica tés niveis de

governo: Unido, Estado e Municipios. Entre essa@®esagrovidéncias
destacam-se aquelas orientadas para a priorizacgestdo por resultados,
monitoramento de prioridades de governo e prograpsgatégicos, e
contratualizacdo de resultados. Isso reflete angdi® dos governos de
responderem de forma adequada as demandas dosiasdéREREIRA,

2010, p. 7).

Normann (1993) sustenta que as nac¢des altamerg@ewibdadas, tais como os Estados
Unidos e os paises escandinavos, vém enfrentandanudanca na estrutura basica de suas
atividades econ6micas e cerca de dois ter¢cos @gepsedutos nacionais brutos ja ndo derivam
de operacdes agricolas ou industriais. Os dadosgaséveram, conforme destacam Jacinto e
Ribeiro (2015), que 75% do PIB americano e 85% ala tde emprego do pais eram
representados pelo setor de servigos.

Corréa e Caon (2002) relatam que o setor de seryigde ser considerado como a
parcela mais dinamica da economia e uma das n@uficativas devido ao fato de ser
responsavel por boa parte do PIB mundial. Os n(snéeoempregos neste setor crescem a
taxas elevadas em relacdo aos demais setoresdttraSeguindo nesta linha de raciocinio,
Jacinto e Ribeiro (2015) defendem que o setor daces pode ser considerado altamente
produtivo devido a sua participacdo no ciclo danecuia.

As tendéncias do mundo industrializado afetam tambéBrasil, visto que o setor

terciario tem ocupado significativamente, os inslide empregos. A representatividade deste
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setor, considerando o Produto Interno Bruto (PiB}iteiro, ndo parou de crescer, de 2003 a
2016 passou de 65,8% para 73,3%, segundo dad@odéss Nacionais Trimestrais do IBGE
(2017). O comércio elevou-se de 9,5% para 12,8%enesriodo, sendo que o setor de
servigcos (sem contar com o comeércio) foi de 53,89@2603 para 60,8% em 2006 (BRASIL,
2017).

Como este tem se tornado um setor influente daoea@n os estudos sobre servigo
passaram a exercer mais relevancia. Segundo Caf2losp) o setor de servicos encontra-se
no setor terciario, uma vez que a agriculturamdastria extrativa formam o setor primario e
as industrias de transformacdo e manufatura coestito setor secundario. Esta divisdo é

demonstrada pelo autor conforme a figura 1.

Figura 1 — Setores quenfam a economia.

Inddstria extrativa

Setor Primario | Q,; Agricultura

-{f Indlstria de Transformacio

Setor Secundario ] VE T

Setor Terciario J !f SERVICOS

Fonte: Cardoso (2012).

Apéds entender em qual setor da economia estadddasens servigcos, € importante
apresentar o conceito que envolve este termo. 8egdaon e Corréa (2002) o conceito do
servico demonstra as intencdes das organizacOastpexquilo que sera ofertado aos grupos
interessados. Define de certa forma o valor (e s&mentos principais) que a empresa de
servigos pretende criar e entregar.

Segundo Las Casas (1991), servico pode ser coadmearvivéncia do ator, ou seja, é
a experiéncia que o mesmo obteve ao usufruir deleterminado servico. Normann (1993)
conceitua-o como itens ofertados ao cliente. Entrapartida, Kahtalian (2002) sustenta que
servico pode ou ndo estar ligado a um produtodfisBeu conceito estd em torno de um
desempenho, essencialmente intangivel. ZeithantheBie Gremler (2014) definem em
termos mais simples, que servi¢os sao processsspatatuacdes oferecidos ou coproduzidos
por alguém ou uma entidade, a outra pessoa ouadeticEm termos mais complexo os

autores definem servicos como sendo qualquer ateicecondmica (que nao resulta em
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produto fisico e é consumida no momento de suaugém) que ofereca um valor agregado
aos interesses de quem esta adquirindo.

Expostos aos conceitos de servico de forma abrémgeEmna-se importante o
aprofundamento da pesquisa no ambito pubhcseguir sdo apresentados, no quadro 1 (um),

alguns conceitos relacionados ao termo servigaguibl

Quadro 1 - Definicdo de Servicos Publicos.

Autor e Ano do Definicao
Trabalho

O Servigco Publico tem por funcéo satisfazer asssdades da populag¢ao
(MEIRELLES, 2010) | ou simples conveniéncias do Estado por meio da Aidtrac¢éo Publica ou

por seus delegados por meio do controle estatal.

Toda atividade realizada em prol da satisfacdmdesssidades coletivas,
(DI PIETRO, 2017) atribuido por lei ao Estado ou a seus delegadbs;egpme juridico ou

parcialmente publico.

Toda atividade realizada pelos administradoresgydeles pelo Estado sob
(BANDEIRA DE

um regime de Direito Publico, instituida em favos dhteresses da
MELLO, 2015)

coletividade definidos no sistema normativo.

A expressdo servigo publico refere-se a prestagatizacao ou atividade,
(COSTA, 2015) relacionadas ao Estado. Significa que a prestag@oeopor meio do Poder

Publico em beneficio dos cidadaos.

Fonte: Adaptado pelo Autor (2018).

O servigo publico € toda atividade prestada pelaniAstracdo Publica de forma
direta ou indiretamente, em prol de interessescessedades da coletividade, procurando
atingir o que chamamos de bem comum.

Fonseca (2014) classifica trés elementos de dabndps servigcos publicos. Séo eles:

a) Subjetivo: o prestacdo do servico publico dexrersalizada pelo Estado ou seus
delegados, por exemplo, através de concessOesTisp@es a terceiros ou pessoas juridica
criadas pelo Estado.

b) Material: o elemento material esta relacionadmrcretizacdo do atendimento as
necessidades da coletividade.

c) Elemento formal: o servigo publico deve ser fas sob a formalidade de um

regime juridico.
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Além disso, Fonseca (2014) ressalta os principi@esrggem sua prestagdo conforme o

guadro 2.

Quadro 2 — Principios da Prestacédo de Servigosdesbl

Continuidade do | A interrupcdo da prestacdo do servico ndo é aceitagsmo ndo pode sofrer

Servico solugéo de descontinuidade.

A manutencdo do regime juridico ndo pode ser asagguor nenhum dgs
Mutabilidade do | agentes envolvidos na prestagdo do servico, comodeees, usuarios e
regime Juridico | contratados. AlteracGes sdo aceitas no regime eeugsio para que o servigo

possa se adaptar as necessidades publicas.

O administrador deve prezar pelo principio da idgadé quando vir a prestar
Ilgualdade entre _ _ P belo princip ga a _ p_
um servico publico. A prestacdo deve ser realizzmta a maior amplitud

11%

0S usuarios . L .
possivel e sem qualquer distingdo de carater gessoa
Ao contrario do mercado privado, a prestacdo dosces publicos deve ser
. realizada a pre¢cos modicos. Alguns servicos podénmasmo ser ofertados
Modicidade

gratuitamente, visto que o lucro ndo deve ser oetivbj das acde

')

administrativas estatais.

Fonte: Adaptado de Fonseca (2014).

Assim como qualquer atividade realizada no amhitolipo, a prestacao de servicos
deve seguir as regras apresentadas, a fim de legi@mente de acordo com o sistema
normativo, podendo o administrador sofrer punigéges nao tenha suas acdes pautadas nos
principios apresentados.

Ademais, Cardoso (2012) defende que além de conbscogefinicdes dos servicos é
importante entender suas caracteristicas e impksague sua prestacao causa sobre a gestao.
Essas caracteristicas, segundo Gianesi e Corréa)(28evem influenciar diretamente a
tomada de decisbes por parte dos gerentes de Opsrd€ servicos.

A seguir sdo apresentadas algumas das caractsist@is importantes que tornam a
gestdo de servicos diferente da gestao da prodis;Bens:

a) Intangibilidade: N&o se pode tocar ou pegar eamigd e devido a este fato ele é
caracterizado pela intangibilidade (LAS CASAS, 199s produtos sao bens que o cliente
adquire, enquanto os servicos podem ser considerxizeriéncias vivenciadas. Devido a
esta caracteristica, a avaliacdo da qualidade -s@ndificil, tanto para 0s gerentes e

funcionérios, quanto para os clientes. Além dissfato de ndo poder ser patenteado, faz com



18

que a organizacdo tenha que procurar outras egasit@ara assegurar o beneficio da
inovacdo (GIANESI; CORREA, 2013).

b) Simultaneidade entre producéo e consumo: Ao m&smpo em que O Servigo esta
sendo produzido e ofertado, o cliente estd condglovip por isso ambos ocorrem
simultaneamente (LAS CASAS, 1991). Um dos fatorelevantes quando se trata da
simultaneidade entre a producdo e o consumo residificuldade de realizar a intervencéo
da gestdo da qualidade enquanto inspecao finaht®idisso, € de responsabilidade dos
gestores da organizacao utilizarem outras formagdantir a qualidade dos resultados, como
atentar-se em garantir a qualidade aos processmedantes a entrega final (GIANESI,
CORREA, 2013).

c) Perecibilidade (o servico ndo pode ser estocati)ido ao fato de producédo e
consumo acontecerem simultaneamente, 0 armazeramenservico se torna impossivel,
nao ha a possibilidade de estoque (CARDOSO, 2012).

d) Participacdo do cliente no processo: as opesagadizadas durante a prestacéo de
um servico dependem do cliente e ndo sao cont®laela gestdo, como o fato de o servico
s6 poder ser ofertado a partir do momento em quliete esta ali para usufrui-lo (GIANESI,
CORREA, 2013). O cliente participa da prestacadais modos, como participante ou como
produto. Podemos citar como o cliente sendo oqiaatite no servigo ofertado pelos bancos
através do caixa eletrdnico. J4 no servico pregpadaim saldo de beleza o cliente pode ser
visto como um produto, visto que esta diretamegtdb a acdo do prestador (CARDOSO,
2012).

e) Variabilidade: os servicos séo significativareewariaveis devido ao fato de néo
estar previsto quando sera prestado, por quemoeab (KOTLER, 2012). A variabilidade
leva a falta de padronizacdo do servico. Como geofiepende de pessoas, a entrega final
podera até ser igual, entretanto, o tempo que wadkeva para realizar oS processos, assim
como a forma em que séo realizados dependem erdegpamte das especificidades de cada
um (CARDOSO, 2012).

O sistema de Administracdo de servicos represemtadiagnostico poderoso para
analisar os problemas das organizacdes orientadlasoponhecimento (NORMANN, 1993).
Costa (2015) sustenta que a supervisdo e conteolprestacdo do servigo publico estédo
submetidos a Administragdo Publica, da qual tens sges pautadas na satisfagdo dos
cidadaos. Neste aspecto encontra-se a relevansiarganizacbes e principalmente dos

orgaos publicos de estarem sempre buscando awakficiéncia dos fluxos de servicos e
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implementar mecanismos de melhoria continua qurelabe as exigéncias das especificidades

apresentadas.

3.2 Qualidade em Servigos Publicos

A aplicacdo da qualidade até o século XIX néo eatizada da forma como acontece
na atualidade. Apesar de ser uma ferramenta impertan todas as etapas dos processos de
uma organizacdo, a mesma era utilizada como umanienta de simples controle, ou seja,
um meio dos gerentes e supervisores monitorarepnaggssos de producéo. Devido a isso,
sua aplicagdo era vista geralmente em industriaM@RGO, 2011).

Com o processo de industrializacdo e a implemeatalgh sistema capitalista o
mercado de trabalho se tornou cada vez mais campetexigindo das organizacbes um
nivel méximo de exceléncia em gestdo para alcamcareonsolidacdo de mercado. Podemos
ressaltar que este tipo de competitividade é reflex produto da modernidade, pois
atualmente, segundo Chiavenato (2011), o mundd atgaracterizado por transformacdes
constantes no meio organizacional, devido a iss@rganizacdes precisam estar preparadas
para a competitividade do mercado através de nsuasique levem sempre a inovacao.

Vale destacar também que estamos inseridos em nantke eevolucdo constante, onde
o facil acesso a informacéo exige cada vez maisagugganizacdes ofertem e fornegcam seus
servicos e produtos alcancando a exceléncia ensrdeajualidade. A satisfacdo do cliente é
o principal retorno que a organizacdo pode recpbeante a qualidade de sua prestacao e
devido a isso, € considerada uma tarefa tdo &@NKIARGO, 2011).

Esta tarefa estd exposta a responsabilidade dguguaipo de organizagdo, seja ela
publica ou privada, e para que se obtenha éxitoagéss realizadas torna-se necessario
atentar-se aos mecanismos que possibilitam o acd@mexceléncia em gestdo, da qual esta
diretamente ligada a qualidade. Erdmann (2011)ndefeque a analise diante do fato do
produto ou servigo ofertado ser bom ou ruim estétatnente relacionada ao conceito da
qualidade. Este conceito € uma forma de contrpi®jecdo da organizacdo para avaliar se as
expectativas dos clientes estdo sendo atendidad®asennos limites do que pode ser ofertado.

Para Chiavenato (2014), o conceito de qualidadeleadiversos significados, como
a capacidade de atender todo o tempo as necessidladéente; a adequacado a entrega final;
o grau de conformidade com as exigéncias requerdasainda, o grau de adequacédo a um

determinado padrédo tomado por referéncia.
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Zonta (2011) ressalta que na gestdo da qualidadetoo qualitativo exerce sua
relevancia em todas as atividades desenvolvidas grapresa, seja ela publica ou privada,
através de seus colaboradores. A busca constalaem@horia proporciona uma gestao
pautada em novas acdes, remodelando o pensatjreeseagir de todos os envolvidos.

Esclarecido o conceito de qualidade, é possivi-taade forma mais especifica no
contexto publico. A qualidade deve ser avaliadagesiquer tipo de organizagdo que oferte
algum bem ou servigos a outrem, entretanto, no das®rvico publico, a acfes advindas das
decisbes dos gestores devem estar aptas a supsraeatessidades basicas de cada cidadao a
partir de uma analise qualitativa (JACINTO; RIBEIRZD15). Diante disso, para que este
seja ofertado a populacdo com a qualidade espgedda usuérios, € de suma importancia
que a organizagcdo exerca uma boa gestdo, a qualsgevcapaz de planejar, controlar e
executar tanto as atividades internas como exteméisn de prestar os servicos de forma
eficiente, eficaz e efetiva.

Zonta (2011) ressalta que a Gestao da Qualidadthgita uma nova forma de gestéao
para organizacao, a partir do fato que trabalha @dato na satisfacado do cliente, permiti a
elaboracéo de solugcdes com base nos fatos e dagosiados pelos processos empresariais,
e ainda sustenta a importancia do trabalho em eqiim outras palavras, a Gestdo da
Qualidade permite que seja realizada uma reorigat@grencial de forma a alcancar a
eficiéncia em todas as etapas da prestagdo de mmobeservigo, mitigando 0s erros que
venham a afetar a entrega final.

Com a finalidade de alcancar a qualidade dos serygestados e ofertar a populacéo
com a méxima eficiéncia, as organiza¢cbes publimaserd buscar melhorias continuas,
sempre almejando novos métodos que oferecam inesagfiilo que € ofertado. Chiavenato
(2014) ressalta que o contexto da qualidade ndolenapenas a entrega final do produto ou
servico, podendo ser encontrada nos processosastano padrdao de vida organizacional ou
nos produtos e servigos da organizagao.

Araljo (2004) sustenta que as organizacdes devampeamo com 0S modelos
tradicionais, mesmo que estes estejam sendo @adizzoom a devida competéncia, e passem
a procurar, com base em modelo de exceléncia, rap@sunidades que levem a inovacao e
melhoria incrementais de todas as a¢coes desenaslpatia a prestacdo do bem ou servico.

Para que a organizacdo esteja sempre apta a cowigeedie do mercado e alcance
melhorias continuas, é importante a utilizacdoced@imentas da gestdo da qualidade, as quais
tém a funcdo de compreender o fluxo das atividadegartir disso, propor solucdes para os

problemas que possam vir a surgirem. Kowalski .e{28117) destacam que as organizacgoes
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que tém interesse em ofertar aos seus clientesewit® de exceléncia devem aplicar de
forma sistémica ferramentas que oferecam gestgoalgade. Algumas das ferramentas que
podem ser aplicadas séo: ciclo PDCA; Benchmarkhgsograma; e Diagrama de Ishikawa,

0S quais serdo apresentados a seguir:

- Ciclo PDCA: o ciclo PDCA Plan, Do, Check, Action) que significa Planejar, Fazer,
Verificar e Agir, € uma ferramenta da Gestdo daliQade que orienta 0s gestores na tomada
de decisbes e principalmente na realizacdo doggsos de determinada acao organizacional.
Este método fornece um caminho a ser seguido ®paseque devem ser realizadas, podendo
0 gestor estar avaliando ao final, se as metgsuéstias foram alcancadas, como ressaltam os
autores Fonseca e Miyake (2006). Utilizando o PDEApssivel obter um controle de todos

0S processos, ndo importando a natureza. A segairagem que representa o Ciclo PDCA:

Figura 2 — Fases do Ciclo PDCA.
Ciclo PDC

—

+ Localizar
problemas
+ Estabelecer
planos de

acdo

« Acao corretiva 1

noinsucesso
» Padronizar e
treinarno
sucesso

Action

Agir

Check

Checar

- Verificar

atingimento de
meta plano

» Acompanhar $ g;loiaa{izgano
\_indicadores 7 P

+ Execucdodo

Fonte: Sobre Administragédo (2011).

- Método 5W2H: de acordo com Nakagawa (2013), este método coreistema
ferramenta que auxilia os gestores a definir osicjpais elementos que orientardo a
implantagdo do plano seguindo uma ordem cronolddgcatividades, podendo ser tabulada
em editor de texto, planilha ou mesmo no corporda mensagem eletronica de forma direta
e dinamica. O método 5W2H direciona o plano de ap@eitando-se sobre as respostas das
seguintes questdes:

e O que (WHAT) sera realizado?
e Por que (WHY) sera realizado desta forma?

e Quem (WHO) serao os responsaveis pela realizacao?
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e Onde (WHERE) seréo executadas as acgOes para aloascétados
para a empresa?

e Quando (WHEN) as acdes serao realizadas?

e Como (HOW) a oportunidade se tornara realidade?

e Quanto (HOW MUCH) sera investido na realizagdoat@es?

- Benchmarking: este € um método eficaz que pode garantir o desdmp
organizacional através da importacdo das pratieagedtdo de uma empresa para a outra.
(ALBERTIN; KOHL; ELIAS, 2015). A busca pelas mellesr praticas organizacionais
fornece aos gestores a possibilidade de estareadeguando as mudancas continuas do
mercado de trabalho e se adaptarem para a comigeiike, com a garantia da exceléncia em
gestao.

- Fluxograma: € uma ferramenta que procura demonstrar de forara d que é
realizado em cada etapa de um processo, como ssagague estdo envolvidas na realizacéo,
0s materiais que serdo utilizados, as decisdeslenem ser tomadas, entre outros. E eficaz
pelo fato de ser uma ferramenta simples e de daailpreensdo que dara ao gestor uma visao
discriminada de todas as acdes que estardo saadadas. (COSTA; SILVA; TREVISANI,
2015).

- Diagrama de Ishikawa: o Diagrama de Ishikawa ou popularmente conheadiooc
Diagrama de Causa e Efeito consiste em um mecardssenvolvido, a fim de verificar as
possiveis causas que contribuem para a formacatyde efeito (problema) em especifico e
a partir disso, buscar adequacao acerca dessasc@esacordo com Roque (2015) permite
classificar as variagbes que podem ocorrer nagg@stde um produto ou servico de forma
simples e sistemética. O grafico deve ser constauapartir da identificacdo das causas em
“6M” (méao-de-obra, métodos, materiais, maquinasdides e meio-ambiente). As causas
relacionadas a “mao de obra” referem-se aos gargaie afetam a equipe, por exemplo, falta
de motivacado ou desconhecimento do procedimentetoore que interferem na realizagcéo
com eficiéncia das atividades programadas. A ais&ecum método sistémico ou a falta de
monitoramento das atividades sdo exemplos de cgusadevem ser encaixadas na parte do
“método”. Falta/excesso ou ma qualidade do insufimocausas relacionadas aos “materiais”.
Na parte das “maquinas”, deve-se analisar o estimk equipamentos, manutencao,
regulagem, entre outros. As medias referem-se @s era medicdo das atividades, como

relatorios inadequados e equivocados. Por Ultimaaasas relacionadas ao meio ambiente,
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como o proprio nome ja diz, sdo as causas infladasi por condicdes ambientais, como
poluicdo, chuvas e temperaturas.
A representacdo grafica do Diagrama de Ishikawanasiha-se a uma espinha de

peixe conforme mostra a figura 3.

Figura 3 — Representacéo Grafica do Diagrama dlealsh.

Método Mé&o-de-obra Material
Sub-rausa l Sub-causa 1 Sub-causa 1l
Efeito [
? ' 'l Problema/
Sub-causa 1 Sub-causa 1 Sub-causal L \ Melhoria
\
Medida Meio-ambiente Maquina

Fonte: Produtividade Maxima [S.d].

Ademais, vale destacar a diferenca da analise aladgde quando se trata de um bem
ou produto ou quando tratamos de servicos. A andksum produto € realizada com base no
material, naquilo que é tangivel, por exemplo, @ma: Para que o cliente saiba classificar a
qualidade daquele bem, basta ele analisar as edstichs fisicas e a funcionalidade do
mesmo. Em contrapartida, os servicos nao constiderdator da tangibilidade, o que pode
tornar a analise da qualidade mais complexa. Eatdel a esta tratativa, Paladini (1995)
destaca que a diferenca entre um bem materialeevi;gs pode ser observada a partir do
vetor da qualidade, do qual nos bens tangiveis pateobservado através do produto,
enquanto do servico ele aparece na interacao&l@npresa.

A partir desta interacdo entre cliente/empresamérth (2011) estabelece alguns
elementos essenciais quando se busca alcancaligadaeale um servico. Séo eles:

a) cordialidade;

b) confianca;

C) credibilidade;

d) competéncia;

e) relacionamento entre clientes internos e externos;

f) capacidade de entender as necessidades do cligaisfazé-las;

0) comunicacao;

h) humor; e
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i) entendimento completo do conceito e da respondad# direta com a
gualidade.

Com a implementacdo dos mecanismos que levam aoncalao fator qualitativo e
das melhorias continuas, torna-se relevante destcanportancia desempenhada pela
percepcdo do usuario para avaliar a efetividadaidecdes. Segundo Paladini (2012) quando
se trata de qualidade, o enfoque mais usual pardefinicao envolve a ideia de centralizagéo
no consumidor. Araujo (2004) ressalta que a quadidamedida com base na expectativa e na
percepcao do cliente e, devido a isso a excel@migestdo publica com foco na gestdo da
qualidade, pressupfe atenc¢do prioritaria ao cliedeao/usuario.

A qualidade torna-se um dos maiores desafios magestores, visto que a mesma sé
pode ser medida apés a entrega final do produtsesuico. O impacto causado pela
percepcédo do cliente a imagem da organizacao ggrficativo, visto que é ele quem fara a

avaliacdo da qualidade daquilo que esta sendadte(ERDMANN, 2011).
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4 METODOLOGIA DE PESQUISA

O objetivo deste estudo esta em avaliar os serpigsados pela secretaria municipal
de obras do municipio de Lavras-MG e, a partir dalise, propor melhorias que possam
aumentar o nivel da qualidade e o grau de satsfdga usuarios/cidaddos. Considerando a
importancia que o 6rgdo exerce para o governcsandb o desenvolvimento local, a escolha
do objeto de estudo justifica-se pelos beneficioe goderdo ser alcancados a partir da
proposta de utilizacdo dos instrumentos corretagedio de servicos.

Quanto a natureza da pesquisa, esta pode sefficidsicomo qualitativa, visto que
ndo sdo utilizados dados numéricos para sua reatizalém disso, consiste em uma analise
descritiva, da qual segundo Reis e Reis (2002)abresdizar um estudo com base em dados
coletados, organizar e descrever aspectos impestabservados durante a coleta.

Além da caracteristica qualitativa, esta pesquassifica-se quando a sua forma de
atuacdo como um estudo de carater exploratériop&€o® Shindlre (2003) classificam este
tipo de estudo como aquele em que o pesquisadotemdddeia clara dos gargalos que
enfrentara durante a pesquisa, neste caso, a ag@totorna-se particularmente atil. Por ser
uma area pouco tratada anteriormente, foi necess&plorar os gargalos que afetam a
qualidade, ndo s6 dos servicos prestados, comprdosssos que envolvem as atividades de
uma secretaria de obras com o intuito de reconletema e a partir desta andlise propor as
ferramentas adequadas de gestéo.

A técnica exploratoria utilizada para compor a @okke dados consistiu no método
“surveys de experiéncia” do qual se refere as entrevistabzadas com pessoas que estédo
mais familiarizadas ao assunto ou objeto de estidajuestdo. Cooper e Shindlre (2003)
ressaltam que ao utilizar esta técnica, devemosabas ideias e teorias relevantes dentro do
campo de conhecimento do entrevistado em relacdssunto tratado. A escolha por esta
técnica estad relacionada com a facilidade com qupesquisador consegue verificar
diretamente com o0s envolvidos na prestacdo e otlrtgervico, 0s aspectos que deseja
estudar. Além disso, quando trata de qualidadsséneial que a percepcéo das pessoas que
participam direta ou indiretamente dos processasasaliada.

A formulagéo da entrevista no métosloveys de experiéncia € uma das partes mais
importantes, pois as perguntas devem abrangeruotassm pauta e o entrevistador deve ser
capaz de coletar o maior numero de dados necesgaia alcancar o objetivo proposto pela
pesquisa. As questdes que nortearam a entrevista flaboradas com base no que se deseja

coletar para realizar o estudo do fluxo de servit@ssecretaria (APENDICE A; B e C).
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Diante disso, buscou-se compreender como ocoreeflagb, quais sdo os profissionais que
compdem as equipes, quais sao as maiores difi@gdadenciadas durante a realizacdo da
prestacdo dos servicos e como é realizado o cergrplanejamento das atividades diarias. A
relevancia de definir as questdes pautadas nesteésspreside no fato de que estes foram os
elementos principais para analise da gestdo datageare para a identificacdo dos problemas
envoltos a prestacdo dos servicos da mesma.

A escolha dos entrevistados também exerceu relev@aca a eficacia da pesquisa,
visto que estes conhecem a area em que atuam taraslaexperiéncias que levaram a
reconhecer os problemas enfrentados pela orgaoizilgdcaso deste estudo, primeiramente a
entrevista foi realizada com o secretario respagispelo 6rgdo (ENTREVISTADO 01)
perante seu conhecimento amplo sobre os assurgosngolvem a prestacdo dos servicos e
pelas competéncias que sdo destinadas a ele, qpsgonde por todas as atividades da
secretaria (APENDICE A).

Para enriquecer o conteldo deste estudo, a cotetdados contou também com
entrevista realizada com o gerente do patio (ENTSEXDO 03) que € o funcionario que
trabalha diretamente com a prestacao dos senacfs, de verificar como 0s processos sao
vistos e analisados por quem realiza (APENDICE B).

Além disso, realizou-se entrevista com a respohmsgpa outra secretaria
(ENTREVISTADA 02), visto que esta pode ser considarusuaria dos servi¢cos ofertados
pela secretaria de obras, podendo auxiliar no psaocele avaliagdo da qualidade destes
(APENDICE C). Os roteiros foram utilizados como gmia para nortear as entrevistas,
porém sem limitar o contetdo da conversa.

Para realizacdo da andlise dos dados foi escothida andlise de conteludo, muito
utilizada em estudos qualitativos. Segundo Camp084) a analise de conteudos pode ser
considerada uma forma de avaliar e buscar o sedédon documento a partir de técnicas de
pesquisa. Cooper e Shindlre (2003) sustentam cpeetipe de analise procura explicar o
significado daquilo que foi falado através da m&dido contetido semantico. E considerada
uma ferramenta ampla, podendo ser utilizada coma té@enica para solucionar o problema
em guestdo ou como uma metodologia.

A andlise dos dados coletados seguiu trés etapaamfelas: a pré-andlise, a
exploracdo do material e o tratamento dos residtafigpré-analise consistiu na organizacao
do material que foi coletado. Diante disso, toda®mrirevistas foram gravadas e os audios

foram organizados de forma que os aspectos maigrges puderam ser destacados.
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A exploracdo do material, segundo Trivinos (198ifado por SILVA; GOBBI,
SIMAO, 2005) consiste na andlise exploratdria casebnos aspectos relevantes levantados
na pré-analise e é preciso escolher uma técniead@ese. No caso deste estudo, definiu-se a
analise por categoria. Essa técnica consiste eapaigos elementos de forma interativa de
acordo com o critério determinado. Apés a analiseganizacao dos 4udios transcritos foram
definidas categorias segundo o critério seméantieacordo com o problema identificado e o
contexto tedrico que se insere, foram elas: cantlel qualidade; méao de obra qualificada; e
planejamento e controle. Devido as variacdes dasstas, Gil (2008) sustenta que para que
seja realizada uma andlise mais adequada, tormeesessario obter uma organizagédo
mediante a separacéo por categorias definidas.

A terceira etapa que € o tratamento dos resultadosistiu numa interpretacéo
qualitativa dos dados analisados, a fim de podecimma-los aos conhecimentos e teorias
disponiveis (GIL, 2008). Sendo assim, as categamE®lhidas na segunda etapa foram
capazes de produzir respostas para a problemdgatficada e para os objetivos propostos
nesse estudo, sendo trabalhadas de forma integtalao contelddo teorico apresentado.

Apos a realizacéo da entrevista e analise dos daagmssivel tratar dos resultados e
discussédo, propondo a gestdo da secretaria aagéibizde instrumentos de gestdo de servigcos

gue responderdo de forma positiva a problematicesaptada.
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5 RESULTADOS E DISCUSSAO

Esta secdo esta dividida em dois capitulos, de nopoo o primeiro aborda os
processos que envolvem a gestao de servicos detae&cide obras do municipio de Lavras-
MG, apresentando suas etapas e atividades. O seguamdtulo apresenta a analise das
informacgdes e dos dados adquiridos, além de segpietacéo e discussado a luz do conteudo
abordado no Referencial Tedrico. Por fim, procwgopor alternativas para as falhas e/ou

pontos passiveis de melhorias no processo dogesmpiestados.

5.1 A gestado dos servigos da secretaria municipal demas de Lavras-MG

A gestao da secretaria € dividida em trés areaasplegulacdo urbana e defesa civil.
De acordo com o secretario o setor de obras est@daagem sua responsabilidade, no que diz
respeito a gestdo; j4 a regulacdo urbana contauoeasubsecretaria, a qual é formada em
engenharia civil, concursada e que possui autonpara a tomada de decisdes; e, a defesa
civil € composta por uma coordenadora com capa&dtaga area. Além dos gestores
responsaveis pela gestdo das trés areas, a sSecrehata com uma equipe para cada
departamento, formada, por exemplo, por arquitdissais e engenheiros para regulacao
urbana; serventes e pedreiros para obras; ausiliadeninistrativos para atendimento no
balcdo da prefeitura, organizacdo das demandas,@ritos. As equipes sao distribuidas para
a realizacao das atividades de acordo com suaseténgma, para colocar em pratica a oferta
dos servicos publicos.

A secretaria esta organizada de acordo com o oggama apresentado na figura 4

(quatro), o qual tem como objetivo facilitar a copgnsdo da estrutura:
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Figura 4 - Organograma da Secretaria de Obras aicipio de Lavras-MG.
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Fonte: Do autor (2018).
O organograma apresentado na figura 04 ilustra nzidnamento da estrutura
organizacional da secretaria de obras do municipibavras-MG. O secretario de Obras esta

no topo, visto que toda a gestdo perpassa peleamdwle. O departamento de regulacéo
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urbana conta com a gestao de uma secretaria adjuatzzm a funcdo de auxiliar o secretario
geral. E dividido em dois subdepartamentos, sendepartamento de projetos urbanisticos
formado por uma equipe de trés funcionarios admnatigos que atuam no balcdo da

secretaria para atendimento aos cidadaos/usuarfosnecimento de protocolo para cada

solicitacdo; trés fiscais para a aprovacao de @®jeesidenciais, comerciais, industriais e
institucionais; e dois funcionarios responsaveis penissdao de documentos, como, certidao
de aprovacao do projeto, alvara (que permite azegdlo do projeto) e habite-se (que torna
legal e permite a habitacdo em determinado lodal)o departamento de obras particulares
conta com uma equipe de trés fiscais para a apiovde projetos particulares e dois fiscais
para controle de postura e edificagfes, que fiaalj avaliam e orientam os cidaddos quanto
aos seus deveres legais diante da realizacéo ula &ijgo de obra particular.

O departamento de obras é dividido em “obras eefm®jpublicos” e “obras civis
municipais”. “Obras e projetos publicos” contammcama equipe de trés arquitetos para a
elaboracdo dos projetos, quatro engenheiros casia p andlise e elaboracdo do orcamento
que irda demandar o projeto, e dois fiscais parbzegao acompanhamento da obra enquanto
for realizada por empresa terceirizada, dos quatstambém devem elaborar a prestacéo de
contas que sera entregue a prefeitura e a camaraedeadores, ou seja, documento que
informe o que foi gasto, como foi realizado o pt@jetc. A responsabilidade da secretaria em
relacdo as obras publicas serd elaborar e orcamjet@ e acompanhar/fiscalizar a sua
realizacdo (da qual sera responsabilidade de unpaesenterceirizada definida por meio de
processo licitatorio).

O setor de obras civis municipais é de inteiragasabilidade da secretéaria, ndo conta
com empresas terceirizadas. O patio é o local boale as equipes e 0s materiais necessarios
para a realizacdo dos servicos, € gerenciado pduncionario que auxilia o secretario geral
na gestao deste departamento. A equipe é formadpegeiros e serventes que atuam na
manutencdo dos prédios publicos e da infraestralaireidade; e um por fiscal e acompanha
as obras pequenas, realizadas pela prépria eqaipeeteitura.

O departamento de defesa civil € formado por unceet®ia adjunta e um chefe
departamento, que atuam com projetos de prevergateshstres no municipio, e atendem
esporadicamente demandas de reconstru¢do de dimgislas, por exemplo, por alguma
catastrofe (desmoronamento, alagamento, etc).

As solicitacbes de todos os departamentos chegam gasecretaria através da

ouvidoria geral da prefeitura, balcdo de atendimeat até mesmo pelo famoso “boca a
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boca”. Todas elas perpassam pelo secretario gpraldefine as prioridades e destina ao
departamento responsavel através de oficio corquiat

Para que os solicitantes de alguma demanda, nedtaca regulacédo urbana, possam
acompanhar o andamento de sua solicitacdo, a edaipecretaria disponibiliza um namero
de protocolo, do qual torna possivel realizar umngganhamento, saber quando os fiscais
irdo avaliar o projeto solicitado; se a solicitaggbou ndo aprovada; e quando ocorrera a
emissdo do documento solicitado. Exemplo: o cidat#de se dirigir a secretaria e apresentar
0 seu projeto de construcéo, apos, a secretaraaléar se este esta de acordo com as normas
da legislagéo e retornar ao solicitando um pargganto a aprovagdo. Nao héa prioridades nas
demandas de regulacao urbana, a realizacdo o@rregio de fila ordenada por protocolo de
acompanhamento.

Ja o departamento de obras ndo trabalha com plotogara os demandantes
acompanharem as solicitacdes, e ndo ha um mecafiimara definicdo de prioridades, o
secretario avalia 0 que esta causando mais problerdafine, por conta prépria, qual servico
sera realizado primeiro. Pelo fato das equipesalinalberm com manutencdo de prédios
publicos e infraestrutura de toda a cidade, este departamento que apresenta maiores
gargalos. E responsabilidade deste setor a exeeucdordenacéo de atividades relacionadas
a obras publicas em areas urbanas e rurais; pagserve cuidados com as estradas do
municipio, assim como os cuidados com a instaldedimdos os prédios publicos da cidade,
como escolas, postos de saude, etc. Os servicos d@nandados, e, de inteira
responsabilidade da secretaria de obras, sdo tapad) limpeza de bueiro e manutencéo da
infraestrutura.

Para facilitar o entendimento, o quadro 3 (trés)efaborado apresentando todos os
servicos prestados pela secretaria municipal daspliegulacdo urbana e defesa civil de

Lavras-MG, discriminando os procedimentos que emrol a realizacdo dos mesmos:
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Quadro 3 — Realizacéo de Servicos da Secretaf@bdes, Regulacdo Urbana e Defesa Civil de Lavras{@Gntinua)

Servico O que é Quais sao os procedimentos paraisib@-1o Departamento responsavel pela
execucao
Permite e torna “legal” aSolicitacao realizada por meio do balcdo da seweada| Setor de Regulacdo Urbana-
) pratica de algumaobras, onde deve ser entregue o projeto a seadwvald| Departamento de projetos
Alvara atividade, realizacdo dedemandante receberd um protocolo para acompanhambanisticos.
algum projeto. solicitacao.
Permite e torna “legal” aSolicitacao realizada por meio do balcdo da setaeada| Setor de Regulacdo Urbana| —
Habite-se habitacdo de algum locabbras, onde deve ser entregue o pedido. O demandaapartamento de projetos
ou imovel. receberd um protocolo para acompanhar a solicitacaairbanisticos
Permite a aprovacdo desolicitacdo realizada por meio do balcdo da setaeda| Setor de Regulacdo Urbana| —
o algum projeto, seja eleobras, onde deve ser entregue o projeto a seadwald| Departamento de projetos
Certidao de residencial, comercial,demandante receberd um protocolo para acompanhatbanisticos.
Aprovacéo
institucional ou| solicitacao.
industrial.
Realizacdo de obrasA equipe responséavel da secretaria elabora o prdget| Setor de Obras — Departamento| de

Obras Publicas

publicas de média ou al
complexidade, exemplq
construcdo de um préd
escolar,

construgcéo

uma ponte, etc.

[a orcamento e solicita o processo licitatorio. Qleaa
p.empresa terceirizada vencedora for realizar a o

cecretaria deve disponibilizar [

uma equipe

eiccompanhar e fiscalizar a execugdo da mesma.

Obras e Projeto Publicos.
ra,

yara
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Quadro - Realizacéo de Servicos da Secretaria de Obrgsj&ao Urbana e Defesa Civil de Lavras-MG. (Ca&)n

Servico

Quais sao os procedimentos paraisib@-1o

Departamento responsavel pela

execucao

Tapa Buraco

O que é
Servico realizado par
fechar buracos qu
abriram nas ruas d

extensdo municipal.

a0 cidadao/usuarios pode solicitar este servicvasrdal

aespecializado da secretaria de obras.

eouvidoria geral da prefeitura ou por meio do balc&mnutencdo dos prédios publig

Setor de Obras — Departamento

e infraestrutura da cidade.

Limpeza de

bueiro

Servico realizado quand
algum bueiro entope
transborda com a chuy
devido

ao grand

acumulo de sujeira.

a0 cidadao/usuarios pode solicitar este servicvasrdal

a&specializado da secretaria de obras.

a)
-

eouvidoria geral da prefeitura ou por meio do balc&mnutencdo dos prédios publig

Setor de Obras — Departamento

e infraestrutura da cidade.

Pavimentacéo

Servico realizado par

revestir o solo a fim d

garantir a movimentacdoespecializado da secretaria de obras.

a0 cidadao/usuarios pode solicitar este servicvasrdal

couvidoria geral da prefeitura ou por meio do balcdmnutencdo dos prédios publig

Setor de Obras — Departamento

e infraestrutura da cidade.

de veiculos e pessoas.

de
0s

de
0s

de

0S
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Quadro 3 — Realizag&o de Servigos da Secreta@bdes, Regulacdo Urbana e Defesa Civil de Lavras{@Gncluséo)

Servigo

O que é

Quais séo os procedimentos para solicita-lo

Departamento responsavel pela

execucao

Manutencéo de

Servigos realizados ng
prédios publicos a fim d

consertar algo, exempl

) (a) secretario (a) responsavel deve enviar eits@éo
epor meio de oficio ao secretario de obras e estinded

pao departamento responsavel para a execucao.

Setor de Obras — Departamento
manutencdo dos prédios publig

e infraestrutura da cidade.

servigos gerais | trocar uma fechadura que
em prédios estad quebrada, trocar um
publicos forro que caiu, uma

lampada que queimou,
etc.
Servigos realizados no<O (a) secretario (a) responsavel deve enviar aitsgléio| Setor de Obras — Departamento
prédios publicos pargpor meio de oficio ao secretério de obras e estiindea| execucao de obras municipais.

Reforma de

prédios publicos

reformar ou realiza
melhorias em relacéo

infraestrutura do local.

I ao departamento responsavel para a execucao.

a

Fonte: Do autor (2018).

de
0s

de
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O quadro apresenta os servicos mais demandadopqeléacéo e demais secretarias,
descrevendo sobre o que se trata cada um, e qugrécedimento para a solicitacdo do
mesmo. Todas as demandas perpassam primeiramelaiesepretario de obras, o qual avalia

a urgéncia e repassa ao departamento responsaveinecgrazo para a execucao.

5.2 Identificacdo de falhas e possiveis solu¢des

A partir da analise do material obtido por meio easevistas e da relacdo dos pontos
observados com o escopo tedrico abordado nestahtoatbuscou-se identificar os maiores
gargalos vivenciados pela secretaria municipal i@ e regulagcdo urbana da cidade de
Lavras. Assim, identificou-se: auséncia de contdaequalidade; auséncia de méo de obra
qualificada; e auséncia de planejamento. A pasestal identificacdo, foi possivel propor

solucdes que possam mitigar tais falhas e elevaga@o ao nivel de exceléncia em gestao.

5.2.1 Controle de Qualidade

Para que qualquer organizacdo consiga alcancaragi@sle oferecer seus servigcos
com qualidade, é essencial que esta, passe a egerteole e aperfeicoamento de todas as
suas atividades (TORRES, 2017). Com base nissafifida-se o gargalo que afeta a
exceléncia em gestao da secretaria de obras eat&séacia da utilizacdo de mecanismos que
busquem avaliar a qualidade em que o servi¢o estibgealizado. A auséncia de controle de
qualidade pode ser observada através, por exenhplque foi descrito pelo entrevistado 1:
“[...] eu n&o tenho retorno se 100% das atividattepatio foi realizada com qualidade ou ndo
[...]". A entrevistada 2 reforca “[...] eu tenhonta servicos que foram muito bem feitos,
guanto aqueles outros servigos que as vezes ndmépessoa com qualificacdo pra executar
e o trabalho precisa ser refeito, entdo acontederdgervicos bem executados e outros ndo
[...]". O entrevistado 3 ressalta “[...] até osmios presidentes de associacdo de bairros, eles
mesmo cobram da gente, tipo: 0, 0 servi¢co ndo fimn. A gente vai e retorna, faz o servico
que precisar, se deu algum problema a gente voiiae [...]".

A auséncia de utilizagdo de um mecanismo paraaavaliqualidade influencia em
varios aspectos, como a recorréncia de um problgo®aja havia sido solucionado, a
insatisfacdo da populacéo, o retorno da equipereendemanda que ja havia sido realizada e,
consequentemente, o desperdicio de tempo e matentk outros, conforme informa a

entrevistada 2 “[...]" porque as vezes ha desperdie material, de tempo. Nao vai ninguém
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para verificar a efetividade dos servigos. Essegig@os reparos, essas solicitagdes isoladas
que sao pedidas diariamente pelas nossas direte@wdenadoras néo tem a verificagdo. Vai
la executa e vamos nha sorte, se vai dar certo odenpos ter a certeza [...]".

Camargo (2011) destaca que para que uma organizaighmla e até mesmo
surpreenda os seus clientes ou usuarios de seugsezla deve inserir em seu modo de atuar
sistemas de gestao da qualidade que envolvam tsdpsocessos da prestacdo. Desse modo,
torna-se de suma importancia que qualquer orgawz§gublica ou privada), implemente
mecanismos que possam oferecer um feedback endoadacnivel de qualidade e eficiéncia
das atividades que estdo sendo realizadas. A atada 2 sugere que “[...] o ideal seria apds
a execucao do trabalho que fosse alguém do obeawesificar se o trabalho foi bem
executado, porque a gente acaba descobrindo ao, limgionando, se vai dar problema de
novo ou ndo. Alguns casos a gente tem que da pnabéeprecisa retornar, em outros casos
realmente o problema é solucionado [...]”

Ferramentas de qualidade s&o técnicas que podeimir,defiensurar;, e avaliar
problemas que poderiam vir a surgir inviabilizamdoom desempenho da atividade realizada
e, a partir disso, proporcionar aos gestores acadgude de interferéncia por meio de solucdes
(MACHADO, 2012). Na secretaria de obras, a util@adessas ferramentas poderia permitir
aos gestores de todos os departamentos uma avaliegd especifica da atividade que esta
sendo realizada, para que estes saibam em quaidt@spstao “falhando” e possam encontrar
solugbes que mitiguem essas falhas, ocasionanda raferta de servicos muito mais
eficiente.

Diante dos problemas apresentados que envolventoodéa secretaria ndo utilizar
mecanismos que avaliem a qualidade, como, a rewiarde algum servico que ja havia sido
realizado; o desperdicio de tempo e material; psatisfacdo do demandante, sugere-se a
utilizacdo do instrumento de controle de qualidemighecido como “Diagrama de Ishikawa”.
O Diagrama, conforme apresentado no referenciaticteddeste trabalho e, segundo
avaliacbes de Machado (2012) tem a finalidade qe#oer todas as possiveis causas ou
condicéo que contribuem para um problema especie@acordo com os entrevistados 1 e 3,
0 servico mais demandado foi o tapa buracos, as&rg, aplicado o Diagrama de Ishikawa
para descobrir as possiveis causas que fizerangogemum buraco que ja havia sido tapado,
reabrisse e demandasse novamente o trabalho daedgupostamente), conforme mostrado

na figura 5.
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Figura 5 - Diagrama de Ishikawa para reabertuttaudaco tapado.
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métodos sistémicos pela efetivaca

Materiais Método: Mao de

Fonte: Do autor (2018).

Através do Diagrama, o gerente do patio poderiatifigar juntamente com a equipe
que realizou o servico, as causas que levaram @aepna e, apos, apresentaria os dados
verificados ao secretario, para juntos pensarens@ogdes que mitigassem as causas do
problema.

Considerando o “Tapa buracos”, imagina-se que mgteda associacdo de bairro
solicitou por meio do balcdo de atendimento quecaetaria de obras resolvesse o problema
de um buraco que havia aberto em uma das ruasmaaisnentadas do bairro, o qual vem
atrapalhando a mobilidade de veiculos e dos indoddjue ali habitam. O secretéario analisou
a prioridade a passou a solicitagdo para o getenggtio, o qual mobilizou uma das equipes
do departamento de infraestrutura da cidade, sep@onateriais e maquinas necessarios e
foram até o local para prestar o servigo. ApOs ec@gdo 0 gerente do patio retornou ao
secretario informando que a demanda havia sidoldolac Seis meses apoés a realizacao, a
associacdo de bairro retorna ao balcdo de atenttinpEra reclamar que o buraco esta
comecando a abrir novamente. O que deve ser feit® @sta reclamacéao? O fluxo de servico
retornara do inicio, como se aquele servi¢o nuiveade sido realizado anteriormente, pois a
equipe novamente terd que se deslocar ao localagsinas serdo novamente utilizadas, mais
material tera que ser retirado, a rua novamentedimterditada. Diante disso, 0 secretario
solicitara a equipe responsavel que utilize o @iagr de Ishikawa para descobrir quais os

motivos que levaram a reabertura daquele buracos Apcriacdo e andlise do diagrama,
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chega-se, supostamente, a seguinte concluséo: igond# recorréncia € pelo fato de a
maquina utilizada h& seis meses ndo estar em tpsrf@mndicdes; o material utilizado nédo é
de boa qualidade; a equipe nao utilizou um indicati qualidade para avaliar se aquele
servico estava sendo realizado da maneira adequééia; do fato da temperatura ter
aumentado muito, fazendo com que o asfalto ced€ssa.as causas elencadas os gestores
poderdo buscar solu¢cbes que inibem este tipo delgma, como, diminuir o periodo de
manutencdo das maquinas; colocar no edital de @rmps materiais as caracteristicas
necessarias de um produto de qualidade; capacituge para realizar a atividade da
maneira correta e utilizar indicadores de qualidealpréxima realizacao.

O Diagrama de Ishikawa € um método eficiente,zaiilo e comprovado por muitas
organizacdes. Ele poderia ser utilizado como umtrglende prevencdo e qualidade em
qualquer dos servicos ofertados pela secretarmpon atraso da entrega de uma obra; a
queda de um forro de um prédio publico que hada stformado; o acimulo de solicitacdes
de documentos, como habite-se e alvaras (equipeam@gue emitir todos dentro do prazo);
entre outros. Ele pode ser adaptado ao tipo ddgmnal) mas a forma como sera realizado é a
mesma: elencar as causas para facilitar a visgabzdos gargalos.

Além disso, outra forma de avaliar a qualidade @liser a percepcdo do
usuario/cidadéo, que € quem recebe o servico (fomahto). Para a realizacdo desta andlise,
deverd ser disponibilizado no site da prefeituegde da secretaria de obras) um questionario
(ANEXO D) para que os usuarios e cidadaos demaeslal® servicos da secretaria de obras
possam avaliar o atendimento de suas solicitacssim, os gestores poderdo aplicar
solugbes para adequarem o fluxo dos servicos del@@mm a expectativa e avaliagdo do
usuério/cidadao.

5.2.2 Mao de Obra Qualificada

Quando os funcionarios ndo estdo aptos ou estamotigados para realizarem
determinada atividade, seus resultados serdo assppossiveis. Nao adiantara utilizar
mecanismos de controle de qualidade se a equipedgiwer executando ndo se comprometer
a explorar ao maximo a eficiéncia de determinadatpcao.

A auséncia de mao de obra qualificada foi um dadblpmas mais comentados,
inclusive pelos trés entrevistados e torna-se esdatscuti-la em consonancia ao controle de
qualidade, visto que € impossivel uma organizatégieo nivel de exceléncia em qualidade,

sem uma equipe engajada, motivada e capacitadatrévistado 1 ressalta que “[...] o patio
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tem um gerente responsavel pelos servigcos, € nearregado de confianga, entretanto ndo
tem a devida formacédo, o que faz com que algumasswele me ligue numa situacao “mais
complexa”, o que acaba ocupando tempo [...]". Aemitada 2 ressalta “[...] eu acho que
como o setor de obras é o setor da prefeitura qoamais solicitado, porque néo € s a
secretaria de educacdo como todas as outras sexgbeecisam do setor de obras pra
manutencdo dos seus prédios publicos e tambénedosas prestados a populacdo. Eu acho
que exatamente essa qualificacdo do profissiogatlti ao setor de obras, colocar pessoas
realmente com maior qualificacdo ne, pra poder daterde uma forma melhor, com
qualidade, ndo pra acontecer esse amadorismoggraevé em alguns casos [...]".

O problema identificado como a auséncia de madde qualificada, € enfrentado em
diversos Orgdos publicos, e isso se da na maicom @chsos devido a estabilidade
proporcionada aos funcionarios efetivos da prefeitiPercebe-se que esta é visdo do
entrevistado 3, como pode ser evidenciado em dad[fa] entdo o pior problema nosso é
producéo, a producdo € muito lenta. Existe o radajtmas em um tempo bem maior do que
no setor privado, é isso que atrapalha um poucp. [Questionado pelo problema da
producdo o entrevistado 3 ainda ressalta queo‘[prpblema da producédo € que eles se
acomodam por serem efetivos, ai numa dessas éougp pnais devagar pra trabalhar.
Qualquer tipo de obra da prefeitura do setor de gamais dificil a questdo da mao de obra.
Pedreiros, serventes, auxiliar de servigos opanaigpesses funcionarios assim, tudo € mais
agarrado, porque é tudo concursado, sdo poucosapeontratados ou comissionados. A
gente cobra o pessoal, mas como eles tem esswdéfed cabeca, eles pensam: ele pode me
cobrar, mas vou fazer no meu tempo. A gente tensguaptar ao tempo deles. Cobra... vai
sair o servico, voceé vai ter o resultado, mas matempo habil que a gente esperava [...]".

O entrevistado 1 acredita que é importante ter passoa com formacao especifica
para estar avaliando as atividades dos servicdgzadas. Ele ressalta que “[...] seria
interessante para acompanhamento do que a equipeirfaengenheiro para averiguar a
qualidade em que as atividades estdo sendo readizagemplo: precisa compactar mais, é
necessario acrescentar uma camada no produtd’xJa.o entrevistado 3 relatou: “[...] eu
nao creio que falte engenheiro, fiscais, essasa€aifio, mas eu ja até conversei com 0
secretario que falta ter um fiscal terminal quéaseocé colocar uma obra pra ser feita, tipo
uma drenagem pluvial de 200 m, entdo conversavacpedreiro que é o chefe da obra e
pergunta: 0, quanto tempo vai gastar? “Ah vou galdadias”. Entdo colocava uma placa
“essa obra ficara pronta em 10 dias” e um fisgahitgal passaria todo dia olhando se a obra

realmente esta andando, esse € 0 que seria ial@egsra voltar no que te falei sobre a
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produtividade, porgue ai o fiscal vé em tempo ceglie estad sendo feito, acompanhando a
producdo. Ta certo que tem dias que pode estarendoy ai a obra para, mas em tempo
normal, tinha que essa obra ficar pronta em tendd, fpor isso que eu achava que tinha g
ter um agente terminal pra gerenciar todo ao fadmldia como a obra andou, quantas
manilhas foram colocadas... seria valido issd [...]

A entrevistada 2 acredita que para evitar problemaagrestacéo dos servicos deve-se
“[...] criar realmente uma equipe mais coesa, umpaipe realmente mais engajada, mais
qualificada. As vezes € uma coisa simples, trooatarneira por causa de um vazamento, ai
nao é feito um servigo bem feito, daqui a pouquiestéd tendo o mesmo problema de novo, ai
€ recorrente. Entdo se vai um bombeiro hidraulit® i resolver porque ele tem
conhecimento técnico daquilo.

A maior parte dos funcionarios executam suas ated fora da secretaria, como em
obras publicas e manutencéo de prédios publicosxtemséo de toda a cidade, sendo assim,
nao € possivel ser realizada uma vistoria contipelas administradores dos 6rgaos, o
secretario ndo sabe o que esta sendo realizarelgeedorma, assim como o gerente do patio
também nédo tem tempo habil para este acompanhan@omoo solucdo, seria interessante
conforme sugerido pelo entrevistado 3, a fiscafivaglos servigos, realizada por um
funcionério especifico, um agente para acompanh@antentodas as atividades. Esta pessoa
ficaria responsavel somente por esta verificacdelee trabalharia de acordo com o
planejamento realizado proposto no proximo topicestal secdo. Ademais, torna-se
interessante também, a secretaria de obras em nédnga com a secretaria de
Administracéo, estar oferecendo cursos de capaoitpgra o pessoal, uma vez que melhoria
até mesmo a motivacdo dos funcionarios, que passariter vontade de colocar em pratica o
gue aprenderam nas aulas teoricas.

O quadro 4 (quatro) foi elaborado com o objetivoodganizar as falhas encontradas
em relacdo a auséncia do controle da qualidadeced@mabra qualificada; e, apresentar as
alternativas propostas, facilitando a visualizacéo.
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— qualidade e méao de obra.

Categoria Falhas Alternativas Propostas
- Auséncia da utilizacado de mecanismo| - Utilizar mecanismos de controle, por
para avaliar a qualidade em que as exemplo, o Diagrama de Ishikawa que
atividades estédo sendo realizadas. procura descrever de forma clara e
-Problemas recorrentes devido a falta deobjetiva as causas que levaram a
gualidade. determinado problema especifico e a
-Expectativa de quem solicita o servigo, partir disso buscar solugdes.
Controlede | = | . o . )
_ nao atingida. - Disponibilizar no site da prefeitura
Qualidade . .
(secdo da secretaria de obras) (um
guestionario (ANEXO D) para que ps

usuarios e cidadaos demandantes de

5.2.3 Planejamento e Controle

servicos da secretaria de obras pogsam
avaliar o atendimento de suas
solicitacoes.
- Auséncia de um profissional qualificade Profissional para fazer
para acompanhar os servicos realizadosacompanhamento de todos |os
Mao de obra |- Funcionarios desmotivados servigos.
qualificada |- Producéo lenta devido ao comodismo|- Oferecimento de cursos (e
causado pela efetividade que o setor |capacitagéo.
publico proporciona.
Fonte: Do autor (2018).

O planejamento esta diretamente ligado ao topiterian, visto que quanto mais a

organizacao trabalha implementando planejamentm&ate em todas as etapas da execucgao

de suas atividades, mais o usuario final ter4 uwicggproduto com a qualidade esperada

(TORRES, 2017). A garantia que a organizacao terdlder qualidade naquilo que esta

sendo ofertado se baseia na sistematizacdo e ataemio dos processos (MACHADO,

2012).

Diante dessa importancia, verifica-se que a auaé&leiplanejamento e controle é um

dos maiores gargalos a serem enfrentados pelataéerde obras. Conforme explica o

Entrevistado 1: “[...pei que a equipe esta fazendo o servico, mas quaiainda faltam? Nao
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tenho esse controle. A populacdo nédo liga paradagea o que ja fez, ela liga pra falar sobre

0 que ndo fez. Ai aparece |a: tal pessoa reintegedido que ja fez. O que eu fagco com esse
pedido de novo? Mando pra mesma pessoa, olha aspmdaue fazer, ndo foi realizado ainda

[...] infelizmente ndo conseguimos trabalhar madm planejamento [...]".

O que se percebe é que o0s servi¢os sao realizadmodo com que sdo demandados,
caso haja alguma prioridade esta é colocada neefdas demais, a secretaria ndo trabalha
com base em um planejamento. Assim, ndo ha infdresaglo que deve ser realizado
primeiro, quais sao as atividades a serem reakzadlaia, ou nocdo da capacidade de servico
que o Orgao oferta. Também ha uma resisténcia ade gos funcionarios em aderir um
mecanismo de planejamento. O entrevistado 2 rasgad “[...] seria legal um planejamento,
mas 0 problema € que o0 secretario me passa umgtam@o semanal, quando vé cai uma
rua, me cai uma ponte e o planejamento vai terffiqaepara segundo plano pra ir Ia arrumar
essa ponte, colocar pra funcionar. Um mata bureoguebra, a gente tem g ir la olhar esse
mata burro, entdo o planejamento é 6timo, mas tera Que sai do ambito de conseguir
colocar em pratica [...]".

Para que a organizacdo alcance eficiéncia, efic@tetividade perante os servigos
prestados, torna-se importante que haja uma ges$li@mtégica e que execute um
planejamento para alcancar os objetivos. Segunduljér(2004) a elaboracdo de um
planejamento estratégico é uma das partes fundaisguatra realizacdo do servico com foco
na gestdo da qualidade no servi¢co publico, quelemaoparticipacado de todos os integrantes
do 6rgao da Administracdo Publica.

Diante desses fatores, sugere-se a secretariarae ahitilizagdo de mecanismos que
possam dar maior funcionalidade as atividadeszaaddis e controle para os administradores,
proporcionando-lhes uma visdo mais ampla e esistdiegdp oferta de servigos. O ciclo PDCA
€ um instrumento que podera ser util para o se@dtabalhar em conjunto com o chefe do
pétio, obtendo o planejamento dos servigos e atiddd que serdo realizados. Camargo (2011)
ressalta que este tipo de planejamento € uma fentanpoderosa, ordenada e que tem a
flexibilidade e ajuste como uma das caracteristitess importantes num processo de
qualidade.

A fase “planejar” podera ser utilizada com o obetde estabelecer metas, localizar
problemas, estudar as situagbes, e elaborar uno plaracdo para realizagdo das metas. O
entrevistado 1 ressalta que “[...] temos o relatquadrimestral que deve ser apresentado na
camara dos vereadores, mas nao ha uma estatis$iceivicos especificos e das quantidades,

s6 relacionamos a cada quadrimestre as atividadfsma geral [...]". Observa-se que apesar
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do relatorio quadrimestral que tem que ser apradent realizacdo diaria das atividades nao
conta com um controle ou planejamento. Camargol(@&fine a etapa do planejamento
como sendo a mais importante do ciclo, visto qpeesenta a compreensao das necessidades
e problemas enfrentados pela organizacdo, anatisanchpacidade de aplicar mudancas e
alcancar resultados positivos.

Esta é a etapa que identifica os problemas, peasasdo, verifica-se que o gargalo
da secretaria de obras € justamente o fato de erdplanejamento. Sugere-se que sejam
realizadas semanalmente a planificacdo de todosenscos realizados pelo patio, assim
como o tempo gasto para cada um, o material/méasjuitiiizados e a equipe disponibilizada.
Esta planilha deve ser entregue ao secretéario, gerajual avaliara e realizara uma média de
tudo o que é gasto (tempo, equipe, material, maguinCom o planejamento, o fato de
algumas vezes o fluxo de atividades programadoalmente ter que ficar para segundo
plano, devido ao surgimento de alguma demanda t&gpadera ser solucionado, uma vez
gue seria possivel adequar o tempo das atividamgar@lo com este tipo de “contingéncia”
que poderia vir a ocorrer. Aléem disso, o planejaiméarnara mais facil o estabelecimento
das metas e dos métodos para realizacdo das dgidA partir da implementacdo de um
controle e planejamento eficiente, a secretari®@@odomecar a se preocupar com execugao
das acdes planejadas.

A etapa da execucgdo deverd ser realizada com tvobjie colocar em pratica aquilo
que foi programado no planejamento. Sera necessanimeiramente, que o0 gestor da
secretaria retiina toda a equipe para explicar o floxo de processos baseado no controle e
planejamento. E 0 momento de capacitar os envalvidoa que possam cumprir as agoes e
metas programadas, por isso, é importante queciquige consiga entender a necessidade de
cumprir o planejamento e esteja engajada paraaaesitimudancas.

Um dos problemas citados no topico anterior, digpeé¢o a desmotivacdo e
comodismo (principalmente da equipe que compdetim)pgue assola a maior parte dos
funcionéarios de cargos efetivos. Devido a esser,fatamportante que todos entendam a
importancia que exercem dentro deste processoeeagotando o planejamento, a qualidade
podera ser vivenciada também no ambiente de trab&le acordo com o entrevistado 3
(gerente do pétio) ha muitos problemas na produigio servigos, pois ele ndo consegue
cobrar dos funcionarios a agilidade que seria czbre setor privado. Em consonéncia a isso
Camargo (2011) ressalta que o planejamento da g#iodauxilia na melhoria do fluxo

continuo, produzindo mais flexibilidade e produdadle.
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Como plano de acdo para esta etapa, sugere-se geeredaria utilize o método
5W2HO, que de acordo com Nakagawa (2013) consist@imaa ferramenta que auxilia os
gestores a definir os principais elementos quentaiéo a implantacdo do plano seguindo
uma ordem cronoldgica de atividades, podendo setlada em editor de texto, planilha ou
mesmo no corpo de uma mensagem eletrbnica de flireta e dinamica.

A partir disso, para a execugao do plano de ac@®stor da secretaria de obras de

Lavras, MG podera pautar-se neste método conforquadro 5 (cinco):



Quadro 5 - Plano de Acao. (Continua)
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controle nas

O QUE POR QUE ONDE QUANDO QUEM COMO QUANTO
(What) (Why) (Where) (When) (Who) (How) (How much)
Pelo fato de atualmente, |&ecretaria de obrasNo inicio do| Toda a equipe quePassar a utlizar o mecanismo (d8em custo
secretaria ndo ter controle dasgulacdo  urbanga,més escolhido esta envolvida nacontrole, por meio da relacdo de todas
atividades que sdo realizadaslefesa civil e no pelo secretério. | realizacédo dasas atividades que serdo realizadas,
~ nem mesmo da quantidade |deatio, setores que atividades diarias informando o tempo, material, equipe e
Implementacéo de . . . o N
. material demandado, assim comexecutam 0s servi¢cgs de todos os dificuldades enfrentadas para realizag&o
mecanismos de . iz o
0 tempo e a equipe que seradiarios demandadgs departamentos. de cada atividade.
S

atividades diarias

disponibilizados para a realizag
de cada servico.

instalacdes publicas

dpela cidade e pelg

Reunido com a
equipe de cada
departamento

Porque é importante que todos
envolvidos no processo
mudancas saibam soh
planejamento e controle, além

papel que desempenham na bu
pela eficiéncia. Todos devem s
capacitados para realizarem

controles corretamente. Todas
informacfes devem represental
realidade para ndo prejudicar

elaboracdo de um planejamento

futuro.

dSecretaria de obra
leegulacdo
relefesa civil e patio.
do

sca

er

0s

as

I a

a

urbana,més

inicio do
escolhidg
pelo secretério.

sNo

Toda a equipe d

cada departamentq

eO secretario geral deve capacitar
.equipes para estarem utilizando
mecanismo de controle e explicar

bom funcionamento do mesmo.

importancia que cada um exerce par

&em custo
0]
a
a o
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O QUE POR QUE ONDE QUANDO QUEM COMO QUANTO
(What) (Why) (Where) (When) (Who) (How) (How much)
Para apresentar ao secretarl®ecretaria de Obras| Sete dias apGestor responsavelOs secretarios adjuntos irdo pass8em custo
geral o controle das atividades implementado e pela secretarig, para o secretario geral todos os pontos
Reunides Semanaisque foram executadas durante a aplicado 0| juntamente com osrelevantes do controle realizado para
semana. controle de| secretarios € que ele possa elaborar o planejamento
planificacéo. gerentes adjuntos.| da préxima semana.
Com o controle obtido através g&ecretaria de obrasApoOs a reunidg Gestor responsavelO secretario, com base no contrplgem custo
planificacao 0 secretérioregulacdo  urbana,semanal, serapela secretaria podera elaborar o planejamento junto,
conseguira elaborar umdefesa civil e patio. | discutido e| (secretario geral). | com sua equipe para 0S servigos gue
Elaboraco de plan_ejar[\ento estratégi_co para repass,aglo ap serao ~rea|ize_1d_os o_Iur_ante a semana.
planejamento reahzaggo dos servicos da secretario a Poder_ao definir prioridades, equipe,
- secretaria. controle material e tempo para cada servigo,
estratégico . - .
realizado g além de prever demandas esporadjcas
semana. gue possam vir a ocorrer, sem que
essas influenciem negativamente| o
fluxo dos processos.
E importante que além deNa secretaria deEm toda| Toda a equipe queA qualidade dos servicos devera s&em custo
implantar o controle e pobras, regulacapatividade g esta envolvida naauferida apos a realizacdo. Quando
planejamento sejam aplicadparbana, defesa civil pservicos realizacdo das houver problema, usar o Diagrama|de
também instrumentos queno patio, setores guerealizados. atividades diarias Ishikawa para compreender as caysas
: busquem avaliar a qualidade dexecutam os servi¢as de todos 0s e apresentar ao secretario.
Gerenmgmento d3 servigo. diarios demandadgs departamentos. Disponibilizacdo de questionarjo
qualidade pela cidade e pelas online para cidaddos/ usuarios| e
instalacdes publicas secretarios responsaveis pelas
secretarias demandantes facam| a

avaliacdo do servico solicitado.

Fonte: Do autor (2018).
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O quadro 5 apresentou o plano de acdo para imptagén do planejamento e
controle na secretaria em questdo. Foi explicaderiarmente, como serdo as etapas até a
realizacdo do planejamento estratégico. As proxietagas consistem na “verificacdo” e na
“acdo”, as quais sao de extrema importancia pafatavidade do planejamento executado.

A etapa da verificagdo consiste, segundo Macha@t2j2em checar se o que foi
planejado, foi executado e, caso ndo, quais fomumprablemas que inviabilizaram a eficacia
do resultado esperado. O quadro acima descreve seraaealizada esta etapa que consiste
no “gerenciamento da qualidade”. Devera ser digplimado no site da prefeitura (secdo da
secretaria de obras) um questionario (ANEXO D) pgtee os usuarios e cidaddos
demandantes de servicos da secretaria de obraanposgliar o atendimento de suas
solicitacdes. Aléem disso, nesta etapa devera tandgs¥naplicado o Diagrama de Ishikawa
para verificacdo das causas que levaram a detatmpr@blema, por exemplo, atraso para
entrega de uma obra ou tapa buraco, emissdo eqdaade documentos, como alvaras e
habite-se, solicitagcbes com tempo de resposta rgratae, entre outros.

Camargo (2011) ressalta que os resultados obthogjtie estar totalmente alinhados
com o planejamento inicial, caso contrario, os ayest deverdo buscar as causas do
desalinhamento e buscar uma solucdo que seja vi@veartir do momento em que uma
solucao é proposta, entra-se na etapa da agao.

A Ultima etapa que é acao significa padronizarc@es executadas que foram eficazes
e aplicar correcbes, com base na avaliacdo, nass apde necessitam de alteracdo para
alcancar eficiéncia (CAMARGO, 2011). Nesta etapaenretario de obras ir4 fazer o
planejamento de médio e longo prazo, padronizarftioco dos servigcos e buscando solugdes
para as contingéncias. Desse modo, todas as edendesum mapeamento do que e como
devera ser realizado cada servico.

O quadro 6 foi elaborado com o objetivo de organas falhas encontradas em
relacdo a auséncia do controle e planejamento;peesentar as alternativas propostas,
facilitando a visualizagao.
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Quadro 6 - Falhas e alternativas propostas — dergrplanejamento.

Categoria

Falhas

Alternativas Propostas

Planejamento

e Controle

- Auséncia
planejamento

sistémica vis

de ferramenta pdeUtilizar do ciclo PDCA para planejar,

para  utilizac@executar,

verificar e agir, tornando

a

ando a eficiéncia |daalizacdo dos servicos mais padronizada e

gestdo a curto, médio e longgiciente.

prazo.

- Auséncia

capacidade de oferta da secretar

- Utilizacdo do método 5W2H como plano

de controle dde acédo, a fim de colocar em prética de

dorma organizada e sistémica aquilo

foi planejado.

ue

Fonte: Do autor (2018).
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Objetivou-se com este trabalho compreender o fldgorealizacdo dos servicos
prestados pela secretaria municipal de obras,aegolurbana e defesa civil do municipio de
Lavras-MG, e propor a utilizagcdo de instrumentogelstdo de servigos que contribuam para
a exceléncia da gestdo. Para isso, primeiramentedtzada uma contextualizagdo sobre
secretaria municipal, com enfoque para a secredari@bras. A partir dessa contextualizacéo,
verificou-se que a secretaria de obras € um do&osérgla Administracdo Publica que
desempenha o papel de prestacao de servigos @on ol@ pessoa juridica, que neste caso, é a
prefeitura. Devido a este fato, o 6rgdo deve ter gestdo pautada em um nivel alto de
exceléncia, ofertando a populacao o servico comafidpde esperada.

A sequir, realizou-se um estudo acerca do refesbtesdrico que envolve a exceléncia
na prestacao de servicos publicos; e, uma an@isleixb de servicos da secretaria municipal
de obras do municipio de Lavras. Para realizac&andhise foram feitas entrevistas guiadas
por roteiros semi-estruturados, com o secretariobtlas; o gerente que atua em departamento
envolvido nos processos; e a responsavel por @etteetaria, que atua como usuaria dos
servicos prestados pela secretaria de obras. Comalzacdo da andlise foi possivel
identificar falhas na realizacdo dos servicos ep@ropossiveis solucdes. As falhas
identificadas foram: auséncia de controle da qadbg m&o de obra desqualificada; e,
auséncia de planejamento estratégico.

Através do cumprimento dessas etapas, foi poss@tefnar ao objetivo inicial e
propor alternativas para a melhoria da gestaofeido de servicos da secretaria municipal de
obras de Lavras, MG. As alternativas propostas garalhas identificadas foram: utilizacao
do Diagrama de Ishikawa, que visa analisar as salsaeterminado problema, facilitando a
compreensao dos gestores para elaboracdo de slugdmplicacdo de questionario aos
usuarios/cidaddos para analisar a percepcdo de gs&nutilizando/recebendo os servigos
ofertados; a disponibilizagdo de um funcionaricaprompanhar e avaliar todas as atividades
realizadas pelo setor de obras; e, a utilizacdcCto PDCA como um instrumento de
controle e planejamento, visando tornar os métaths sistémicos.

A principal contribuicdo deste estudo foi propongipaos gestores da secretaria uma
visao sobre os instrumentos de gestédo de servigopagdem ser utilizados, a fim de alcancar
a exceléncia da prestacdo dos servicos. Aléem disssfudo colaborou para a compreensao
do fluxo dos servigcos da secretaria, e das difeadd e limitacbes enfrentadas por um orgao

publico. E importante ressaltar que, para que ogafs sejam mitigados, é necessario avaliar
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o fluxo de servicos de forma interdependente. @adeesso depende do outro, por exemplo,
a qualificacdo dos funcionarios estd interligadagualidade, que esta interligada ao
planejamento e controle, e assim por diante. Aagesteve estar apta a implementar
mecanismos que fomentem esta interdependéncia.

Pelo fato do objeto de pesquisa ser um oOrgdo mjble; considerando as
especificidades que existem em cada organizacéa, isgeressante a realizacdo de novas
analises do fluxo de servicos da secretaria desolde outros municipios, a fim de
comparacao dos resultados. Ademais, propde-se marmi@o pesquisas futuras, a realizacao
de novas analises na secretaria de obras do mionidép Lavras-MG, com o intuito de
analisar se as mudancas propostas foram implenantacficientes, e, como ocorre este

fluxo dos servicos em diferentes gestdes.
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APENDICE A — Roteiro da entrevista com o secretariale obras

Quais foram os momentos marcantes ao longo daihista secretaria de obras da cidade de

Lavras, as dificuldades e vitérias alcancadas?

Quais as funcdes existentes aqui dentro da seard&obras? Como é distribuido o trabalho?

Como vocé caracterizaria o fluxo de servicos daesaga? Ha um organograma com as

fungBes e os responsaveis por ela?

Quais sao os servicos mais demandados pela populadzavras?

Como a demanda por servigos chega até vocés?dewrsas para a prestacdo dos mesmos?

Qual o impacto das atividades desenvolvidas poiseaeetaria no servico final ofertado aos

usuarios?

Como é o controle dos servigos? Vocés utilizamilblas, graficos, anotagfes?

No que diz respeito a qualidade do servico prestmda secretaria, quais sdo as maiores

dificuldades encontradas?

Por se tratar de um servico ofertado a toda a pgaal como é mensurada a qualidade em
que este chega aos beneficiarios? Que tipo deaitholies sdo utilizados para se avaliar a

eficiéncia e eficacia da prestacédo?

10.Como é a comunicacdo entre sua secretaria e ass@emxeiste facilidade nas trocas de

informacfes? Se nao, por qué?

11.Vocé acha que h& espaco para inovacdo dentro datas&? Como isso poderia ser

melhorado?

12.Vocé identifica algum problema na execucéo dosi@s\prestados? Se sim, quais? Como

vocé acha que seria possivel resolvé-los?
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APENDICE B — Roteiro da entrevista com funcionarioda secretaria

. Quais sao as atividades desenvolvidas por vocéoxdéatsecretaria.

. Como o servico é repassado para vocé pelo gessmodetaria?

Existe algum planejamento das atividades que vesérd/olve? Cronograma, planilhas que

definam quais servicos tem que ser realizados edp?a

Existe prioridade na prestacao dos servi¢cos?

. Como vocés avaliam a qualidade do servi¢o prestadédio e longo prazo?

. Como é repassado ao secretario a conclusdo dadad#g solicitadas por ele? Vocés

costumam fazer uma reunido para tratarem dessgases3

. Quais sao as maiores dificuldades enfrentadas amatividades?

Na sua visdo, qual a participacao da secretarabs na prestacdo de servigcos publicos para

a cidade de Lavras?

. Vocés tém algum retorno da populacao?
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APENDICE C — Roteiro da entrevista com gestor de dta secretaria

Como é a relacdo da secretaria que vocé atua secretaria de obras?

Como é realizada a solicitacdo por algum serviceedaetaria de obras?

Como é o retorno da solicitacdo? Geralmente sawlidigs em pouco tempo ou costumam

esperar?

E como vocé avalia a qualidade do servigco? Gerdbnaté tem algum retorno da secretaria

para verificar sua avaliacdo?

Qual a sua sugestdo de melhoria dos servicos gossta sua secretaria pela secretaria de

obras?

Como vocé avalia a relacdo das secretarias datprafeomo um todo? Caso uma precise da

outra, ha cooperativismo?

Como cidada, qual a sua avaliagéo dos servicotapiespela secretaria de obras?
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APENDICE D — Questionério para verificacdo da qualiade

. Qual foi o servico demandado?

. Qual foi o0 meio utilizado para realizar a solic&ia@
( ) balcéo; ( ) ouvidoria; ( ) owro

. Vocé foi bem atendido?

. Vocé recebeu algum aviso (email/protocolo) de que solicitagdo havia entrado para o

cronograma dos servi¢os?

. Qual foi o tempo de resposta/conclusao da suatsgbo?

. Como vocé avalia a qualidade em que sua solicitigdealizada?

. Voceé teria alguma critica ou sugestéo que pudessarto nosso servico mais eficiente?



ANEXO A — Termo de consentimento da pesquisa

MINISTERIO DA EDUCAGAO
l UNIVERSIDADE FEDERAL DE LAVRAS
DEPARTAMENTO DE ADMINISTRAGAO E ECONOMIA

UNIVERSIDADE FEDERAL DE LAVARS COLEGIADO DO CURSO DE ADMINISTRAGA PUBLICA

TERMO DE AUTORIZAGAO PARA OBJETO DE PESQUISA

TRABALHO DE CONCLUSAO DE CURSO

Eu, Laura Edi Rodrigues Diniz, responsavel pelo projeto de Trabalho de
Concluséo de Curso, nomeado por “Gestéo da Qualidade: estudo realizado com base
no servigo prestado pela secretaria de obras do municipio de Lavras - MG”, o qual esta
vinculado ao curso de Administragdo Publica da Universidade Federal de Lavras,
venho pelo presente, solicitar a autorizagéo do gestor atual da Secretaria de Obras do
municipio de Lavras, Talles Monteiro, para realizacao da coleta de dados e utilizagéo
do setor de obras como objeto de pesquisa para a realizacio deste trabalho, além de
solicitar permiss&o para divulgagdo do nome da secretria e do municipio. Esse
trabalho tem por objetivo identificar os gargalos e partir disso propor melhorias e
mecanismos de gestéo de servigos que tenham foco na qualidade. Esta pesquisa esta
sendo orientada pela professora Daniela Meirelles Andrade, doutora em Administragao

pela Universidade Federal de Lavras.

Contando com a autorizagio desta institui¢éo, colocame-nos a disposigio

para qualquer esclarecimento.

Lavras, novembro de 2017.
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-aniala Meireiles Andrade
. de Administragio e Economie — DAE
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